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PRELIMINARES

Nota al lector

Un libro sobre lo que nadie ensefia

STE no es un manual de oratoria.
Lo advierto desde la primera linea porque la tentacion
de leerlo como tal sera considerable. Las librerias estan
llenas de obras que prometen ensefiar a hablar en publico, a per-
suadir en cinco pasos, a dominar el lenguaje corporal, a cautivar
a cualquier audiencia o a ganar cualquier discusion. Algunas de
ellas contienen observaciones valiosas. Casi todas comparten,
sin embargo, un supuesto que este libro considera equivocado:
que comunicar bien consiste, ante todo, en ejecutar bien. Que la
excelencia reside en la voz, en la postura, en la fluidez, en la segu-
ridad con que se pronuncia una frase o en la técnica con que se
captura la atencion de los demas.

Nada de eso es irrelevante. Todo eso es insuficiente.

A lo largo de las paginas que siguen sostendré una tesis que,
enunciada de forma breve, puede parecer modesta, y que desa-
rrollada en todas sus consecuencias resulta bastante mas exi-
gente: comunicar con excelencia no es un talento de la boca,
sino un ejercicio del juicio. La calidad de lo que decimos
depende menos de la elegancia con que lo pronunciamos que de
la claridad con que lo hemos pensado, de la precision con que
hemos comprendido a quién nos dirigimos, de la honestidad con
que representamos lo que sabemos y de la sensibilidad con que

respondemos a lo que ocurre mientras hablamos. La forma



importa, y mucho. Pero la forma es la ultima capa de un proceso
que comienza bastante antes de la primera palabra y que no ter-
mina con la ultima.

A quién va dirigido
Este libro esta escrito para cualquier persona que hable con
otras personas. Es decir, para todos.

La afirmacion no es retorica. Las decisiones comunicativas
mas importantes de una vida rara vez ocurren sobre un escena-
rio. Ocurren en una reunion donde alguien debe explicar por qué
un proyecto no esta funcionando; en una conversacion con un
hijo que no quiere escuchar; en una entrevista donde una res-
puesta precipitada cierra una puerta; en una negociacion donde
una pregunta bien formulada cambia el rumbo; en una consulta
medica, en un aula, en una mesa directiva, en una discusion de
pareja, en el mensaje que se redacta tres veces antes de enviarlo.
En todas esas situaciones hay alguien que intenta que otra per-
sona comprenda algo, y alguien que intenta comprender. En
todas ellas se juega algo mas que la correccion de las palabras.

Por eso el libro no distingue entre “comunicacion profesional”
y “comunicacion personal” como si fueran territorios separados
con leyes propias. Distingue, en cambio, entre propositos, situa-
ciones y formas de interaccion, y muestra que las exigencias de
fondo son sorprendentemente constantes. Quien aprende a
explicar con rigor en una sala de juntas descubre que esa misma
disciplina le sirve para conversar mejor en casa. Quien aprende a
escuchar en un conflicto intimo descubre que esa capacidad
transforma su manera de dirigir un equipo.

Habra lectores que lleguen a estas paginas con una necesidad
concreta: una presentacion inminente, un ascenso que exige otra
manera de liderar, una dificultad persistente para hacerse enten-
der. Encontraran aqui respuestas utiles para esa necesidad. Pero



las encontraran dentro de una concepcion mas amplia, porque la
experiencia muestra que las mejoras puramente técnicas, des-
vinculadas de una comprension de fondo, tienden a evaporarse
en cuanto la situacion se aparta del guion que se ensayo.

Una advertencia honesta: aqui no hay trucos, hay criterio

Quien busque formulas infalibles quedara decepcionado, y con-
viene que lo sepa cuanto antes.

No las ofrezco porque no existen. Las situaciones humanas no
se repiten de manera idéntica; los interlocutores no interpretan
las palabras de la misma forma; las condiciones de una conversa-
cion cambian mientras esta se desarrolla. Una técnica que fun-
ciona admirablemente en una circunstancia puede resultar
inoportuna, ineficaz o incluso dafiina en otra. La pregunta inci-
siva que ilumina un debate puede destruir la confianza en una
conversacion delicada. La historia que conmueve a un auditorio
puede parecer manipuladora en una reunion técnica. El humor
que alivia la tension en un momento puede trivializar un asunto
grave en el siguiente.

Lo que este libro ofrece, en lugar de formulas, es criterio: la
capacidad de reconocer qué exige una situacion, de elegir entre
alternativas legitimas, de anticipar consecuencias y de corregir
el rumbo cuando la realidad lo pide. El criterio no sustituye a las
técnicas; las gobierna. Decide cuando una técnica sirve, cuando
conviene modificarla y cuando lo mas competente es prescindir
de ella. Es, en el sentido mas estricto, la capacidad que separa al
aficionado que conoce muchos recursos del maestro que sabe
cual usar.

Esto no significa que el libro sea abstracto. Al contrario: cada
capitulo desciende a situaciones concretas, a distinciones opera-
tivas, a preguntas que pueden formularse antes, durante y des-

pués de una intervencion real, y a ejercicios que permiten com-
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probar si algo ha cambiado. Pero toda recomendacion se pre-
senta con su razon de ser, sus condiciones de validez y sus limi-
tes. El objetivo no es que el lector obedezca una lista, sino que
comprenda lo suficiente para decidir por si mismo.

Sobre las escenas de este libro

Cada capitulo comienza con una escena breve que plantea su
problema central en una situacion reconocible. Quiero ser expli-
cito sobre su naturaleza: son casos ilustrativos construidos. Las
personas que aparecen en ellas llevan nombres ficticios y sus cir-
cunstancias han sido disefiadas para hacer visible una dificultad
concreta, no para documentar hechos que hayan ocurrido tal
como se narran. Cuando el libro se refiera a acontecimientos his-
toricos o a personas reales, lo indicara con claridad.

La aclaracion no es un formalismo. Uno de los principios que
este libro defiende es que la fuerza de una historia no autoriza a
presentarla como algo que no es. Seria incoherente sostener ese
principio y, al mismo tiempo, disfrazar de cronica lo que es una
construccion pedagogica.

Por la misma razon, el lector no encontrara aqui cifras espec-
taculares de origen dudoso, estudios citados de memoria ni fra-
ses célebres atribuidas a quien nunca las pronuncio. Las afirma-
ciones del libro se formulan con la seguridad que sus fundamen-
tos permiten. Cuando algo es una observacion general de la
experiencia, se presenta como tal. Cuando es una distincion con-
ceptual, se argumenta. Cuando es una conjetura, se dice. Es la
misma disciplina que el libro pide a sus lectores, y no tendria

autoridad para pedirla si no la practicara.
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Lo que encontrara en cada capitulo

Todos los capitulos comparten una misma arquitectura, pensada
para que el libro pueda leerse de corrido y, al mismo tiempo,

consultarse como obra de referencia:
La escena, que plantea el problema.
Laidea, que formula el concepto central en una o dos frases.

El desarrollo, que lo despliega con ejemplos, contraejemplos y

limites.

La ilusion del capitulo, que desmonta la confusion mas frecuente

sobre el tema.

Preguntas de criterio, para formularse antes, durante y después

de una intervencion.

Para practicar, un ejercicio concreto con una sefial observable

de progreso.

En una frase, el criterio rector del capitulo, condensado para
recordarlo y llevarlo consigo.

Una ultima indicacion. Este libro trata sobre la palabra, pero no
idolatra la palabra. Sostiene, entre otras cosas, que hay momen-
tos en que la intervencion mas valiosa es una pregunta, una
pausa, un “no lo sé” o un silencio respetuoso. Si al terminarlo el
lector habla menos pero dice mas, escucha con otra calidad de
atencion y sabe con mayor claridad qué merece ser dicho, el

libro habra cumplido su proposito.
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PRELIMINARES

Prologo

Dos escenas

Primera escena: la presentacion que nadie recordo

NDRES Villasenor tenia fama de ser el mejor comunicador
de la empresa, y la fama era merecida en casi todos los
sentidos que suelen medirse. Hablaba sin papeles. Modu-
laba la voz con naturalidad, sabia cuando bajar el volumen para
que la sala se inclinara hacia ¢l y cuando detenerse para que una
cifra cayera con todo su peso. Caminaba por el escenario con la
soltura de quien se siente en casa. Abria con una anécdota,
cerraba con una frase memorable y, entre unay otra, mantenia al
auditorio en ese estado de atencion relajada que todos los
manuales de presentacion describen como el objetivo supremo.
Aquel martes presentaba al consejo de administracion la
estrategia comercial para el aflo siguiente. Habia ensayado
durante una semana. Las diapositivas eran limpias, el ritmo
impecable, el tono exactamente el que correspondia a una sala
de consejeros: seguro sin arrogancia, entusiasta sin exageracion.
Cuando termind, hubo un breve silencio de aprobacion y, des-
pués, algo inusual en ese tipo de reuniones: un aplauso. Dos con-
sejeros se acercaron a felicitarlo. El presidente comento, al salir,
que hacia tiempo que no veia una exposicion tan clara.
Tres semanas después, en la siguiente sesion, el consejo debia
votar la asignacion de presupuesto que dependia de aquella
estrategia. Alguien preguntd cual era, en concreto, el cambio que
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Andrés proponia respecto del afio anterior. Se produjo un silen-
cio incomodo. Los consejeros recordaban que la presentacion
habia sido excelente. Recordaban la anécdota del principio, una
metafora sobre la navegacion y la sensacion general de que el
area comercial estaba en buenas manos. Ninguno podia recons-
truir cual era la decision que se les habia pedido tomar, qué
alternativas se habian descartado ni por qué la propuesta era
preferible a mantener el rumbo. La votacion se pospuso. Cuando
finalmente se celebro, el presupuesto aprobado fue el mismo del
afio anterior. La estrategia, en la practica, nunca existio.

Andrés no habia mentido. No habia improvisado. No habia
cometido ninguno de los errores que suelen sefialarse en los cur-
sos de comunicacion: no leyd, no evito la mirada, no abuso de las
muletillas, no se excedio en el tiempo. Si su intervencion se
hubiera evaluado con la rubrica habitual, habria obtenido una
calificacion sobresaliente en casi todas las casillas.

Y sin embargo fracaso, porque su presentacion estaba dise-
nada para producir una impresion y no para hacer posible una
decision.

Segunda escena: la frase torpe que cambio una decision

Lucia Ferrer era ingeniera de procesos en una planta de manu-
factura y detestaba hablar en publico. Lo hacia poco y mal, segun
su propia evaluacion. Se le aceleraba la voz, perdia el hilo con
facilidad y tenia la costumbre, que ella misma reconocia con
cierta vergilienza, de empezar las frases dos veces.

Aquella manana asistia, casi por accidente, a una reunion en la
que la direccion de operaciones iba a aprobar la compra de una
nueva linea de produccion. La inversion era considerable y la
decision parecia tomada: el proveedor habia presentado un estu-
dio detallado, el director financiero habia validado las cifras y el
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director de planta estaba convencido. La reunion era, en la prac-
tica, un tramite.

Cuando el director pregunto si alguien tenia algo que anadir,
Lucia dudé durante un segundo que le parecid interminable.
Después levanto la mano y dijo, con la voz temblorosa y una sin-
taxis que no habria superado ningun curso de oratoria: “Perdon,
es que.. no sé si es relevante, pero los numeros del estudio supo-
nen que la linea trabaja tres turnos. Nosotros trabajamos dos. No
sé si eso cambia algo, pero.. o sea, a lo mejor no, pero lo queria
decir.”

No hubo aplauso. Hubo un silencio distinto del que habia
seguido a la presentacion de Andrés: no el silencio de la aproba-
cion, sino el de la reconsideracion. El director financiero pidio el
estudio. Lo reviso durante unos minutos. El supuesto de los tres
turnos estaba en una nota a pie de pagina, y modificarlo conver-
tia un retorno atractivo en uno mediocre. La compra se suspen-
dio. Meses después, la empresa adquirié una linea mas pequefia,
adecuada a su operacion real, por una fraccion del costo.

Lucia no fue elocuente. No fue segura. No tuvo presencia escé-
nica. Si su intervencion se hubiera evaluado con la rubrica habi-
tual, habria obtenido una calificacion deficiente en casi todas las
casillas.

Y sin embargo fue, en el sentido mas estricto, la comunicacion
mas valiosa de aquella manana.

Lo que separa ambas escenas

Es tentador extraer de estas dos historias una moraleja simple, y
conviene resistir la tentacion. No se trata de que la forma no
importe ni de que la torpeza sea una virtud. Si Lucia hubiera
podido formular su observacion con mas claridad y aplomo, su
intervencion habria sido igual de valiosa y bastante menos cos-
tosa para ella. Si Andrés hubiera puesto su extraordinaria capaci-
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dad expresiva al servicio de una decision bien planteada, habria
sido imbatible. El problema no es el talento expresivo. El pro-
blema es lo que ese talento sirve.

Lo que distingue ambas escenas no se ve en la superficie, y por
eso casi nunca lo vemos.

Andrés dominaba la ejecucion, pero no se habia preguntado
con suficiente rigor qué funcion debia cumplir su intervencion.
Confundio el tema de su presentacion (la estrategia comercial)
con su proposito (obtener una decision de presupuesto). Orga-
nizo el material para que fuera atractivo, no para que fuera recor-
dable y evaluable. Midio6 el éxito por la reaccion inmediata de la
sala, que fue excelente, y no por el resultado que importaba, que
fue nulo. Su comunicacion tenia todas las senales visibles de la
excelencia y ninguna de sus consecuencias.

Lucia, en cambio, carecia de casi todos los recursos expresivos,
pero habia hecho, sin proponérselo como método, casi todo lo
que importa. Habia escuchado con atencion real. Habia distin-
guido entre lo que el estudio afirmaba y lo que suponia. Habia
identificado la premisa de la que dependia la conclusion. Habia
calibrado su certeza con una honestidad casi excesiva: no afirmo
que el estudio estuviera equivocado, senialé un supuesto y dejo
que otros evaluaran sus consecuencias. Y, sobre todo, habia deci-
dido que aquello merecia decirse, a pesar del costo personal de
decirlo.

La primera escena muestra que es posible hablar extraordina-
riamente bien y comunicar muy poco. La segunda muestra que
es posible hablar con torpeza y comunicar lo decisivo. Ninguna
de las dos es el ideal. El ideal es una tercera escena que todavia
no hemos visto: la de alguien que tiene el criterio de Lucia y los
recursos de Andrés; que sabe qué merece decirse y sabe decirlo;
que piensa con rigor, se expresa con claridad y escucha con aten-
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cion; y que pone todo ello al servicio de un proposito legitimo,
con respeto por quienes lo escuchan.

Ese es el comunicador que este libro intenta formar.

La expresion popular dice que algunas personas “tienen el don
de la palabra”. Casi siempre lo decimos de alguien como Andrés.
Este libro sostiene que lo hemos estado diciendo de la persona
equivocada, o al menos por la razon equivocada. El verdadero
don de la palabra no es la facilidad de hablar. Es la capacidad de
saber qué merece ser dicho, a quién, para qué, como y a qué pre-
cio. Y a diferencia de la elocuencia innata, esa capacidad no se
recibe: se cultiva.
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PRELIMINARES

Introduccion

La pregunta que lo cambia todo

De “;como lo digo?” a “;qué merece decirse?”

ASI todas las personas que se preparan para una conversa-

cion importante se hacen, en alguin momento, la misma

pregunta: jcomo lo digo? Cémo empiezo, qué palabras uso,
qué tono adopto, como evito que se note el nerviosismo, como
consigo que me escuchen. La pregunta es razonable y, en cierta
medida, inevitable. Pero suele llegar demasiado pronto, y cuando
llega demasiado pronto desplaza a otra que deberia haberla pre-
cedido.

Esa otra pregunta es: jqué merece decirse?

Parece una diferencia de matiz. No lo es. La primera pregunta
da por resuelto el contenido y se concentra en su presentacion. La
segunda obliga a examinar el contenido mismo: qué sé realmente
sobre este asunto, qué sostengo y con qué fundamento, qué nece-
sita comprender la otra persona, qué funcion debe cumplir esta
intervencion, qué puede quedar fuera, qué no tengo derecho a
afirmar con la seguridad con que me gustaria afirmarlo. La pri-
mera pregunta conduce a un discurso pulido. La segunda con-
duce, con frecuencia, a descubrir que el discurso que uno pensaba
pronunciar no era el que la situacion necesitaba.

En realidad, la segunda pregunta contiene varias. ;Qué merece
decirse remite al contenido y a su calidad. ;/A quién? remite a la
persona real que escuchara, con sus conocimientos, sus preocupa-
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cionesy sus condiciones de recepcion. ;jPara qué? remite al propo-
sito, que no es lo mismo que el tema. ;Como? remite, finalmente, a
la forma, que ocupa su lugar legitimo, pero como ultima decision
de una serie y no como la primera. Y ja qué precio? remite a algo
que casi nunca se menciona en los manuales: los medios que esta-
mos dispuestos a usar, los efectos que nuestras palabras produci-
ran en otros y los limites que no deberiamos cruzar aunque cru-
zarlos resultara eficaz.

El desplazamiento de la primera pregunta a la segunda es el
movimiento fundamental de este libro. Todo lo que sigue es, de un
modo u otro, su despliegue.

Por qué hemos aprendido a mirar la superficie

Si la segunda pregunta es tan importante, cabe preguntarse por
qué la enseflanza de la comunicacion se ha concentrado durante
tanto tiempo en la primera. Hay, al menos, tres razones, y conviene
entenderlas porque explican la persistencia del malentendido
que este libro intenta corregir.

La primera razon es la visibilidad. La forma se ve; el juicio no.
Cualquier persona puede observar si un orador mantiene el con-
tacto visual, si su voz es audible, si se mueve con soltura o si tro-
pieza con las palabras. Mucho mas dificil es observar si ha com-
prendido el problema que intenta resolver, si ha seleccionado
bien la informacion, si ha distinguido entre lo que sabe y lo que
supone, o si ha leido correctamente las necesidades de quien lo
escucha. Lo visible se convierte con facilidad en criterio de evalua-
cion,y lo que se evalua termina siendo lo que se ensefia.

La segunda razon es la medibilidad. Los atributos de la forma
se prestan a la medicion: minutos, muletillas, cambios de ritmo,
porcentaje de tiempo con la mirada en el publico. Los atributos
del juicio se resisten a ella. Es facil contar cuantas veces alguien
dijo “eh”; es dificil medir si su intervencion hizo posible una deci-
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sion mejor. Las instituciones prefieren, comprensiblemente,
aquello que pueden cuantificar, y en ese proceso confunden con
facilidad lo medible con lo importante.

La tercera razon es la rapidez de los resultados. Las mejoras en
la forma son rapidas y perceptibles. Unas cuantas sesiones de
practica pueden transformar la manera en que alguien se pre-
senta ante un auditorio, y esa transformacion produce una gratifi-
cacion inmediata, tanto para quien aprende como para quien
ensena. Las mejoras en el juicio son lentas, menos espectaculares
y, a menudo, invisibles para un observador externo. Nadie aplaude
a quien decidio no contar una anécdota que habria distraido del
punto principal.

Estas tres fuerzas, que se refuerzan entre si, explican por qué
tantos programas de formacion producen comunicadores que
suenan mejor sin necesariamente comunicar mejor. No es una
conspiracion ni un fraude. Es una consecuencia casi natural de
mirar donde la luz es mas fuerte. Este libro propone mirar tam-
bién donde la luz es mas débil, porque es ahi donde se decide la

mayor parte de lo que importa.

La comunicacion como el lugar donde el pensamiento se pone a
prueba
Existe una concepcion muy extendida segun la cual pensar y
comunicar son actividades sucesivas: primero se piensa, después
se comunica lo pensado. El pensamiento seria un producto termi-
nado, y la comunicacion, el vehiculo que lo transporta de una
mente a otra. Si el vehiculo es bueno, el producto llega intacto; si
es defectuoso, llega daflado. Mejorar la comunicacion, desde esta
perspectiva, consistiria simplemente en mejorar el vehiculo.

La concepcion tiene una parte de verdad y una parte considera-
ble de error. Es verdad que conviene pensar antes de hablar, y
buena parte de este libro insiste en ello. Pero es falso que el pensa-
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miento llegue a la comunicacion terminado. Quien ha intentado
explicar algo que creia comprender sabe lo que ocurre con fre-
cuencia: a mitad de la explicacion descubre una laguna que la
reflexion privada habia ocultado. Quien ha recibido una objecion
inesperada sabe que, a veces, la objecion revela una distincion que
no habia considerado. Quien ha intentado resumir una posicion
compleja en pocas palabras descubre si realmente comprendia su
estructura o si dependia de la acumulacion de detalles.

La comunicacion no es solo la salida del pensamiento. Es tam-
bién uno de sus instrumentos de examen. Cuando hablamos con
otros, nuestras ideas se exponen a condiciones que la reflexion
solitaria no impone: deben ser comprensibles para alguien que no
comparte nuestra cabeza, deben resistir preguntas que no habia-
mos previsto, deben sostenerse frente a experiencias distintas de
la nuestra. En ese contacto, el pensamiento se pone a prueba, se
corrigey, en el mejor de los casos, se vuelve mas preciso.

De esta observacion se desprende una consecuencia que atra-
viesa todo el libro: aprender a comunicar mejor exige aprender a
pensar mejor, y aprender a pensar mejor exige exponerse a las
exigencias de la explicacion, la argumentacion, la escucha y el
dialogo. Ambos procesos no son etapas sucesivas, sino un circuito
que se alimenta a si mismo. Por eso un libro sobre comunicacion
que no se ocupe del pensamiento estd condenado a ensefiar a
decir mejor cosas que quiza no merecian decirse.

El don, redefinido

Volvamos a la expresion que da titulo a este libro. Cuando decimos
que alguien “tiene el don de la palabra”, solemos referirnos a una
facilidad: la de encontrar las palabras con rapidez, hilar frases con
elegancia, cautivar a un auditorio, salir airoso de cualquier con-
versacion. La expresion sugiere, ademas, algo recibido: un don es,

por definicidn, un regalo. Se tiene o no se tiene.
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Este libro no niega que existan diferencias de temperamento y
facilidad entre las personas. Algunas hablan con mayor soltura
natural que otras, del mismo modo que algunas tienen mejor oido
musical o mayor coordinacion motriz. Lo que si niega es que esa
facilidad constituya el nucleo de la excelencia comunicativa. La
soltura es un recurso valioso, pero puede ponerse al servicio de un
pensamiento confuso, de una propuesta mal planteada o de una
manipulacion eficaz. La escena de Andreés lo muestra con claridad:
su facilidad era real, y no impidié que su comunicacion fracasara
en lo esencial.

El don que este libro describe es de otra naturaleza. Es la capa-
cidad de comprender qué exige una situacion, de reconocer que
merece ser dicho, de organizar el pensamiento para hacerlo com-
prensible, de expresarlo con la forma adecuada, de escuchar lo
que el otro responde, de adaptarse sin perder el rumbo y de
hacerse responsable de los efectos. Esa capacidad no se recibe al
nacer. Se construye mediante comprension, practica deliberada,
reflexion sobre la experiencia y una cierta disciplina intelectual y
moral. Es, en ese sentido, un don que uno se da a si mismo. Y,
cuando se ejerce bien, es también un don que se ofrece a los
demas: el de ser comprendidos, el de comprender mejor, el de

pensar con mas claridad en compaiiia.

Un primer vistazo al mapa

Antes de emprender el recorrido conviene tener una idea general
del territorio. El Capitulo 3 desarrollara el modelo con todo deta-
lle; aqui basta con una primera aproximacion.

La excelencia comunicativa, tal como la entiende este libro, se
organiza en torno a tres dimensiones. La primera es Pensar: lo
que sé, lo que sostengo, con qué fundamento y con cuanta certeza.
La segunda es Decir: la forma que le doy a ese pensamiento, desde
la estructura de una intervencion hasta la voz, el ritmo, el gesto y
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los recursos expresivos. La tercera es Encontrar: la dimension
relacional, la que se ocupa de que la comunicacion ocurra con
alguien y no solamente ante alguien, y que comprende la escucha,
la pregunta, el dialogo y la adaptacion al otro.

Estas tres dimensiones no son compartimentos independien-
tes. Se influyen, se refuerzan y, cuando una se desarrolla a costa de
las demas, se estorban. El pensamiento sin expresion adecuada no
llega a nadie. La expresion sin pensamiento produce una actua-
cion vacia. La expresion y el pensamiento sin encuentro producen
monologos técnicamente impecables que ignoran a la persona
real que los escucha.

En el centro de las tres se encuentra el criterio, la capacidad de
juicio que decide qué dimension necesita mas atencion en cada
momento, qué recursos conviene usar y cudles conviene dejar de
lado. Y alrededor de todo el conjunto se encuentrala integridad: la
verdad, la representacion justa de lo ajeno, la dignidad y la auto-
nomia de las personas. La integridad no es un anadido ético que se
incorpora una vez perfeccionada la técnica. Es el marco dentro del
cual la técnica merece llamarse excelente.

Finalmente, este modelo no es estatico. Se despliega en el
tiempo a través de lo que llamaré el Ciclo del Criterio: compren-
der la situacidn, discernir qué merece hacerse, organizar el pen-
samiento, expresarlo, escuchar la respuesta, adaptarse, evaluar los
efectos y corregir. Antes, durante y después de cada intervencion.

Tres dimensiones, un centro, un marco y un ciclo. Ese es el

mapa. El resto del libro recorre cada una de sus regiones.

El recorrido de este libro

El libro avanza en el mismo orden en que ocurre una intervencion
real, y esta dividido en nueve partes.

La Parte I, El malentendido, desmonta las confusiones mas
extendidas sobre lo que significa comunicar bien. Presenta las
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quince ilusiones que toman una virtud parcial por el dominio
completo, como la creencia de que la fluidez es claridad o de que
la seguridad es conocimiento, y expone el modelo completo.

La Parte II, Pensar, se ocupa de todo lo que ocurre antes de la
primera palabra: el propdsito, la lectura de la situacion, la com-
prension del destinatario, la distincion entre hechos, interpreta-
ciones, inferencias y valoraciones, la claridad conceptual, la selec-
cion del contenido y la arquitectura del mensaje.

La Parte III, Decir, aborda la expresion: la inteligibilidad del
lenguaje hablado, la voz y el silencio, el cuerpo y la presencia, la
relacion entre preparacion y naturalidad, la gestion responsable
de la atencion, el lugar de la emocion y el poder de lo concreto.

La Parte IV, Las grandes formas, examina cuatro modalidades
con logica propia: explicar, narrar, hacer reir y argumentar o per-
suadir. Cada una tiene sus mecanismos, sus criterios de éxito y sus
riesgos caracteristicos.

La Parte V, Encontrar, se ocupa de la dimension relacional:
escuchar, preguntar, conversar sin monopolizar, discrepar con
rigor y respeto, y ayudar a otros a pensar por si mismos.

La Parte VI, Cuando el plan se rompe, trata de lo imprevisto: la
adaptacion, las preguntas inesperadas, el error, la interrupcion y
la presion. Es la parte que separa la competencia de laboratorio de
la competencia real.

La Parte VII, La ética de la palabra, examina la veracidad, la
frontera entre influir y manipular, la dignidad, la autonomia y la
responsabilidad por los efectos de lo que decimos.

La Parte VIII, El criterio, vuelve al centro del modelo. Examina
qué es el criterio, como se ejerce dentro de las ocho tensiones que
ninguna regla resuelve y por qué saber renunciar a un recurso es
una de las formas mas altas de competencia.

La Parte IX, Convertirse, se ocupa del desarrollo: como evaluar

una intervencion sin reducirla a una sola nota, como practicar de
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manera deliberada, como usar la retroalimentacion, como cons-
truir un estilo propio sin convertirse en un personaje y como sos-
tener la maestria como practica permanente.

El Epilogo regresa a la pregunta con la que comienza esta intro-
duccion, ;qué merece decirse? para responderla con todo lo que el
recorrido habra aportado. Los Apéndices reunen, en forma con-

densada, las herramientas del libro para su consulta rapida.

Lo que ganard y lo que no

Conviene ser preciso sobre lo que este libro puede ofrecer.

No ofrece una personalidad nueva. No pretende que el lector
introvertido se convierta en extrovertido, ni que el reflexivo se
vuelva espontaneo, ni que el sobrio adopte un estilo exuberante.
Una de sus convicciones centrales es que existen muchas formas
legitimas de ser un gran comunicador, y que ninguna voz, energia
o temperamento es obligatorio.

Tampoco ofrece la garantia de que el lector convencera a todos,
ganara todas las discusiones o recibira siempre la aprobacion de
su auditorio. Este libro sostiene que la aprobacion no es excelen-
cia, que el desacuerdo no es fracaso y que, a veces, la intervencion
mas valiosa es la que incomoda.

Lo que ofrece es mas duradero. Ofrece una manera de ver las
situaciones comunicativas que permite reconocer qué esta en
juego en cada una. Ofrece un vocabulario preciso para nombrar lo
que ocurre cuando una conversacion funciona o fracasa. Ofrece
un repertorio amplio de recursos, acompanados de sus condicio-
nes de uso y sus limites. Y ofrece, sobre todo, la posibilidad de
desarrollar un juicio propio: la capacidad de entrar en una situa-
cion que ningun manual previd y saber qué hacer, por qué hacerlo
y como aprender de lo que ocurra. Las técnicas envejecen y las

situaciones cambian. El criterio se lleva a todas partes.
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Como leer este libro

Este libro admite tres modos de lectura, y cada lector encontrara
el suyo.

Puede leerse de corrido, como un ensayo que construye un
argumento de principio a fin. Es la lectura recomendada la pri-
mera vez, porque los capitulos se apoyan unos en otros y el
modelo adquiere todo su sentido cuando se recorre completo.

Puede leerse como obra de consulta. Quien enfrente una situa-
cion concreta, una presentacion decisiva, una conversacion dificil
0 una negociacion, puede ir directamente al capitulo pertinente.
Las secciones “Preguntas de criterio” y “En una frase” estan pensa-
das para esa consulta rapida, y los Apéndices reunen las herra-
mientas principales en pocas paginas.

Puede leerse, finalmente, como programa de entrenamiento.
Cada capitulo incluye un ejercicio en la seccion “Para practicar”,
con una sefal observable que permite saber si algo cambio. Quien
desee convertir la lectura en desarrollo real puede trabajar un
capitulo por semana, aplicar su ejercicio en situaciones auténticas
y registrar los resultados. En la Parte IX encontrara orientaciones
para diseflar ese proceso.

Cualquiera que sea el modo elegido, una recomendacion vale
para todos: lea con una situacion real en mente. Una reunion pro-
xima, una conversacion pendiente, un habito propio que le inco-
moda. Las ideas de este libro se comprenden mejor cuando se
ponen a prueba, y se ponen a prueba mejor cuando hay algo real
en juego.

Empecemos, entonces, por donde empieza todo malentendido:

por la confusion entre hablar y comunicar.
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El malentendido

Por queé hablar bien no basta y qué significa, en

realidad, comunicar con excelencia



Toda disciplina madura comienza por corregir su propio sentido
comun. La medicina tuvo que abandonar la idea de que la fiebre
era la enfermedad y no su sintoma. La economia tuvo que distin-
guir entre el precio de las cosas y su valor. La comunicacion tiene
pendiente una correccion semejante: dejar de confundir las
sefiales visibles de la buena comunicacion con la sustancia que
esas senales deberian reflejar.

Esta primera parte se ocupa de esa correccion. No es una parte
técnica en el sentido habitual de la palabra. No ensefia todavia a
estructurar un mensaje, a modular la voz ni a formular una
buena pregunta; todo eso vendra después. Su tarea es anterior y,
en cierto modo, mas dificil: desmontar las ideas que nos impiden
ver con claridad qué ocurre cuando una persona intenta que otra
comprenda algo.

El Capitulo 1 examina la confusion fundamental, la que identi-
fica comunicar con hablar bien, y propone una definicion alter-
nativa: la comunicacion como un acto de juicio que incluye la eje-
cucion, pero no se reduce a ella. El Capitulo 2 desarrolla esa cri-
tica en detalle a través de quince ilusiones, quince maneras en
que una virtud parcial se hace pasar por el dominio completo. El
Capitulo 3, por ultimo, presenta el modelo que articula el resto
del libro: el Triangulo de la Palabra, con sus tres dimensiones, su
centro, su marco y su ciclo.

Quien termine esta parte no sabra todavia comunicar mejor.
Sabra algo que es condicion para lograrlo: qué buscar, qué des-
confiar y donde mirar.
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CAPITULO 1

lLa gran confusion

Hablar no es comunicar, y comunicar no es impresionar

La escena

A doctora Mariana Echeverri era, a juicio de sus colegas, una

de las mejores comunicadoras del hospital. Explicaba con

fluidez, sin tecnicismos innecesarios, con una calidez que
tranquilizaba a los pacientes desde el primer minuto. Aquella
tarde atendio a un hombre de sesentay dos afios recién diagnosti-
cado con diabetes tipo 2. Le explicé durante quince minutos, con
orden y paciencia, qué era la enfermedad, como se controlaba, qué
cambios debia hacer en su alimentacion, como tomar el medica-
mento y cuando volver a consulta. El paciente asintio en todo
momento. Al final, cuando ella le pregunto si tenia alguna duda,
respondio que no, que todo habia quedado muy claro, y le agrade-
ci6 la amabilidad.

Dos semanas después regreso a urgencias con una descompen-
sacion. Habia tomado el medicamento solo los dias en que se sen-
tia mal, porque habia entendido que era “para cuando subiera el
azucar”. No habia cambiado su alimentacion porque, segun dijo, la
doctora le habia explicado que la enfermedad “se controlaba con
la pastilla”. Cuando ella revis6 mentalmente su explicacion, no
encontro ningun error en lo que habia dicho. Todo era correcto,
claroy bien ordenado.
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EL DON DE LA PALABRA

El problema no estaba en lo que ella habia dicho. Estaba en lo
que él habia comprendido, y en que nadie, en ningun momento de
aquella consulta, se habia ocupado de averiguarlo.

Laidea

La comunicacion no se completa cuando alguien habla, sino
cuando otra persona comprende, evalua o actia en consecuencia.
Hablar bien es una condicion util para comunicar, pero no es lo
mismo que comunicar, y confundir ambas cosas es el origen de la
mayor parte de los fracasos comunicativos que pasan inadverti-

dos.

Lo que creemos que es comunicar

Si pidiéramos a un grupo de personas que describieran a un gran
comunicador, las respuestas convergerian con notable rapidez.
Hablaria con soltura y sin titubeos. Tendria una voz agradable y
bien proyectada. Mantendria el contacto visual. Se moveria con
naturalidad. Sabria contar historias, hacer reir en el momento
justo, captar la atencion de una sala y sostenerla. Transmitiria
seguridad. Convenceria.

La imagen no es arbitraria. Proviene de una tradicion larga y
respetable que asocié durante siglos la excelencia comunicativa
con la oratoria publica: el discurso ante la asamblea, el alegato
ante el tribunal, el sermon, la arenga. En esos escenarios, la capa-
cidad de sostener la atencion de una multitud y moverla hacia una
conclusion era, efectivamente, la habilidad decisiva. Los medios
de comunicacion de masas reforzaron después esa asociacion: el
gran comunicador pasoé a ser quien se desenvolvia bien frente a
una camara o un microfono. Y mas recientemente, la cultura de
las conferencias breves y los videos virales ha consolidado un
modelo muy preciso de lo que significa “comunicar bien” una per-
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La gran confusion

sona sola en un escenario, una historia personal, una idea memo-
rable y un auditorio conmovido.

Esta imagen tiene la virtud de ser vivida y la desventaja de ser
estrecha. Describe una forma particular de comunicacion, la
exposicion unidireccional ante un publico, y la convierte en el
modelo de todas las demas. Pero la inmensa mayoria de la comu-
nicacion humana no ocurre en escenarios. Ocurre en conversacio-
nes, reuniones, consultas, negociaciones, entrevistas, aulas, mesas
familiares y mensajes escritos con prisa. En esos contextos, las
virtudes del orador no solo son insuficientes: a veces son contra-
producentes. La persona que domina el escenario puede ser la que
peor escucha en una reunién. La que mejor cuenta historias
puede ser la que mas dificultad tiene para responder a una pre-
gunta concreta. La que mas seguridad transmite puede ser la que
menos admite que no sabe algo.

Lo que esa imagen deja fuera es, precisamente, lo que la escena
de la doctora Echeverri hace visible. Deja fuera la comprension
del otro, que no puede darse por supuesta. Deja fuera la verifica-
cion, que no consiste en preguntar “jalguna duda?”’, sino en obte-
ner evidencia de que la idea llegd como se pretendia. Deja fuera la
relacion, porque trata al interlocutor como receptor y no como
alguien que interpreta, filtra y reconstruye lo que oye desde su
propio marco. Y deja fuera el proposito, porque mide la calidad de
una intervencion por la impresion que produce y no por la fun-

cion que cumple.

Comunicar es un acto de juicio, no de ejecucion

Si la imagen popular es insuficiente, ;qué la sustituye? La res-

puesta que este libro propone es que comunicar es, ante todo, un

acto de juicio que incluye la ejecucion, pero no se reduce a ella.
Toda intervencion comunicativa de cierta importancia implica

una serie de decisiones, la mayoria de las cuales se toman antes de
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EL DON DE LA PALABRA

pronunciar la primera palabra o mientras se escucha la respuesta
del otro. Conviene enumerarlas, porque su sola enumeracion
muestra hasta qué punto la ejecucion visible es la parte final de un
proceso mas amplio.

Primero, hay que decidir qué merece expresarse. Entre todo lo
que uno sabe, piensa o siente sobre un asunto, solo una parte es
pertinente para esta situacion. Seleccionarla exige criterio.

Segundo, hay que comprender a quién se dirige la interven-
cion. No a un publico abstracto, sino a personas concretas con
conocimientos previos, preocupaciones, expectativas y condicio-
nes de recepcion determinadas.

Tercero, hay que determinar qué funcion debe cumplir. Infor-
mar no es lo mismo que explicar, explicar no es lo mismo que per-
suadir, persuadir no es lo mismo que acompafiar. Cada funcion
exige decisiones distintas.

Cuarto, hay que darle una forma apropiada: un orden, un nivel
de detalle, un vocabulario, un tono, unos ejemplos.

Quinto, hay que realizarla con precision y sensibilidad. Aqui, y
solo aqui, entra la ejecucion en el sentido estricto: la voz, el ritmo,
el gesto, la presencia.

Sexto, hay que interpretar lo que ocurre durante el intercam-
bio: si el otro comprende, si se confunde, si discrepa, si ha dejado
de escuchar.

Y séptimo, hay que modificar la intervencion cuando las cir-
cunstancias lo requieran.

La doctora Echeverri ejecuté de manera impecable el quinto
paso. Fallo en el sexto, porque no obtuvo informacion real sobre la
comprension de su paciente, y en consecuencia no pudo ejecutar
el séptimo. Pero probablemente habia fallado ya en el segundo: su
explicacion estaba disenada para un paciente que procesa infor-
macioén médica como ella, no para un hombre que traducia cada

frase a su propia experiencia y que, como muchas personas, aso-
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La gran confusion

ciaba los medicamentos con el alivio de sintomas y no con el con-
trol de una condicion cronica.

Este es el punto decisivo: los fallos de juicio no se ven en la eje-
cucion. Una intervencion puede ser formalmente perfecta y, al
mismo tiempo, estar dirigida a la persona equivocada, cumplir la
funcion equivocada o ignorar por completo lo que el otro ha
entendido. Por eso la evaluacion de la comunicacion por sus ras-
gos visibles es tan engafosa. Mide la parte del proceso que menos
explica el resultado.

Las cuatro maneras de fracasar hablando bien

Si comunicar es mas que ejecutar, existen maneras de fracasar
que no tienen nada que ver con la calidad de la ejecucion. Con-
viene identificarlas con precision, porque cada una corresponde a
una dimension distinta del dominio comunicativo y cada una

requiere un tipo diferente de correccion.

La primera es la forma brillante con contenido vacio. Es el caso
de Andrés en el Prologo: una presentacion atractiva, bien ritmada,
memorable en su superficie, que no deja en el auditorio nada que
pueda usarse. No porque el orador carezca de ideas, sino porque
no ha hecho el trabajo de determinar cual es la idea central, qué
decision se espera y qué razones la sostienen. La forma, en estos
casos, no solo no compensa la ausencia de contenido: la oculta. La
calidad de la ejecucion produce una impresion de sustancia que

retrasa el descubrimiento de que no la hay.

La segunda es el contenido sélido en una forma inaccesible. Es el
fracaso inverso y es igualmente frecuente, sobre todo entre espe-
cialistas. La idea es valiosa, el razonamiento es correcto, la eviden-
cia es pertinente, pero la exposicion esta construida desde la
logica de quien ya comprende y no desde la de quien necesita

comprender. El experto que da por sabidos los conceptos interme-
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EL DON DE LA PALABRA

dios, que salta pasos que para €l son obvios, que usa la terminolo-
gia de su disciplina sin traducirla, comunica muy poco de lo
mucho que sabe. Su fracaso no es intelectual, es arquitectonico.

La tercera es la ejecucion impecable que ignora la relacion. Aqui
la forma y el contenido pueden ser excelentes, pero la interven-
cion no registra a la persona real que la recibe. Es el mondlogo
bien construido que no se detiene ante la senal de confusion; la
respuesta brillante a una pregunta que nadie hizo; la explicacion
técnicamente perfecta dirigida a alguien que, en ese momento,
necesitaba ser escuchado antes que informado. La doctora Eche-
verri pertenece en buena medida a esta categoria. Su error no
estaba en lo que dijo, sino en no haber tratado a su paciente como
el lugar donde la comunicacion debia completarse.

La cuarta es la eficacia inmediata que sacrifica la integri-
dad. Es la mas dificil de reconocer porque, en el corto plazo,
parece un éxito. La intervencion consigue lo que se propone: con-
vence, vende, obtiene la aprobacion, cierra la discusion. Pero lo
consigue mediante exageraciones, omisiones convenientes, pre-
siones emocionales o representaciones injustas de la posiciéon
contraria. El resultado se obtiene, pero la confianza que hace posi-
ble toda comunicacion futura se erosiona. Este tipo de fracaso
suele descubrirse tarde, cuando ya no tiene remedio.

Las cuatro maneras de fracasar comparten un rasgo: todas son
compatibles con hablar bien. Ninguna se detecta observando la
voz, la postura o la fluidez del hablante. Todas requieren mirar
mas alla de la ejecucion, hacia el pensamiento que la sostiene, la
relacion que la enmarcay los medios que emplea.

Y las maneras de triunfar hablando “mal”

Si es posible fracasar hablando bien, también es posible lo contra-
rio. La escena de Lucia en el Prologo es el caso mas nitido: una
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intervencion torpe en casi todos sus rasgos visibles y, sin embargo,
decisiva por su contenido. Pero conviene detenerse en la natura-
leza de ese éxito para no extraer de él una conclusion equivocada.

La intervencion de Lucia funciono porque cumplia con extraor-
dinaria precision las condiciones que la ejecucion no puede
suplir. Identificaba un hecho verificable. Lo relacionaba con una
conclusion de la que dependia una decision importante. Calibraba
la certeza con honestidad: no afirmaba mas de lo que sabia. Y lle-
gaba en el momento oportuno, cuando la decision todavia podia
modificarse. Su torpeza expresiva fue un costo, no una virtud. Si
hubiera podido formular lo mismo con serenidad, la intervencion
habria sido igual de valiosa y habria requerido menos esfuerzo de
quienes la escuchaban.

Hay muchas variantes de este fenomeno. La persona que tarda
en responder porque piensa antes de hablar, y cuya respuesta,
cuando llega, resuelve lo que la discusion no habia resuelto. La
que interrumpe con una pregunta aparentemente ingenua que
obliga a todos a revisar un supuesto compartido. La que disiente
con firmeza en una reunion donde todos parecian de acuerdo, y
cuya discrepancia evita un error que la armonia superficial habria
consumado. Ninguna de estas personas apareceria en una lista de
grandes oradores. Todas ellas ejercen, en esos momentos, lo que
este libro llama el don de la palabra.

El aprendizaje no es que la forma sea irrelevante. Es que la
forma es el amplificador de algo que tiene que existir antes. Un
buen amplificador hace audible una buena sefial; también hace
mas audible el ruido. Cuando no hay sefial, ningun amplificador la
produce. La tarea, entonces, no es elegir entre fondo y forma, sino
comprender su orden de dependencia: primero la sefial, luego su
amplificacion.
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Una actividad con siete rasgos

Una vez desmontada la imagen popular, es posible caracterizar la
comunicacion con mayor precision. Este libro la entiende como
una actividad que reune siete rasgos, cada uno de los cuales abre
una dimension de analisis y de mejora.

La comunicacion es intencional. Ocurre al servicio de un pro-
posito, explicito o implicito, y su calidad no puede juzgarse sin
referencia a ese proposito. Una intervencion breve y sobria puede
ser excelente si su funcion era coordinar una accion, y deficiente
si su funcion era acompafar a alguien en un momento dificil.

Es situada. Ocurre en un contexto determinado, con restriccio-
nes de tiempo, espacio, medio y formalidad, y no existe una
manera optima de comunicar al margen de esas circunstancias.

Es relacional. Ocurre entre personas, cada una con su perspec-
tiva, sus intereses y su capacidad de interpretar, aceptar, rechazar
o cuestionar. El interlocutor no es un receptor pasivo, sino un
agente.

Es adaptativa. Se desarrolla en el tiempo y exige responder a lo
que ocurre mientras ocurre: una pregunta inesperada, un gesto de
confusidn, una objecion, un cambio en el estado de animo de la
conversacion.

Es cognitiva. Depende de la calidad del pensamiento que la sos-
tiene: de como se han formado, organizado y examinado las ideas
que se expresan.

Es expresiva. Se realiza a través de palabras, voz, ritmo, silencio,
gesto y presencia, y estos recursos participan en la construccion
del significado, no solo en su transporte.

Y es ética. Produce efectos sobre otras personas, influye en sus
creencias y decisiones, y por tanto plantea preguntas sobre la legi-

timidad de los medios y la responsabilidad por las consecuencias.
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La gran confusion

La imagen popular del gran comunicador atiende casi exclusi-
vamente al sexto rasgo. Este libro se ocupa de los siete, y sostiene
que la excelencia consiste precisamente en su coordinacion.

Unidad sin uniformidad

Una objecién razonable a todo lo anterior seria la siguiente: si la
comunicacion abarca actividades tan distintas como explicar un
diagnostico, contar una historia, negociar un contrato, moderar
un debate o consolar a un amigo, jtiene sentido hablar de una sola
capacidad? ;No serian, mas bien, habilidades diferentes que com-
parten nombre?

La respuesta de este libro es intermedia. Explicar, narrar, argu-
mentar, persuadir, entretener, entrevistar, deliberar y conversar
son actividades distintas. Cada una tiene propositos, convencio-
nes, dificultades y criterios de excelencia propios, y la Parte IV las
examinara en detalle. Pero todas requieren, en proporciones
variables, las mismas operaciones de fondo: comprender una
situacion, seleccionar contenido, organizar significado, expre-
sarlo, atender a la respuesta del otro y evaluar los efectos. Existe,
por tanto, una unidad de la capacidad comunicativa, que no
implica uniformidad en sus manifestaciones.

La distincion tiene consecuencias practicas. La primera es que
las habilidades se transfieren, pero no se trasladan intactas. La
capacidad de generar expectativa, aprendida en la narracion,
puede enriquecer una explicacion. La estructura de un buen argu-
mento puede aportar claridad a una conversacion dificil. El con-
trol del ritmo, desarrollado frente a un auditorio, puede mejorar
una entrevista. Pero ninguna de estas transferencias es automa-
tica: requiere comprender por qué el recurso funciona en su con-
texto original y qué ajustes exige en el nuevo. La explicacion que se

organiza como un relato dramatico puede ganar interés y perder
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claridad. La conversacion intima que se conduce como una confe-
rencia pierde precisamente lo que la hacia valiosa.

La segunda consecuencia es que la especializacion no esta
refiida con la amplitud. Una persona puede ser extraordinaria en
una forma de comunicacion concreta y, al mismo tiempo, com-
prender los principios que la relacionan con las demas. De hecho,
es esa comprension la que permite que la especializacion no se
vuelva rigida. La amplitud sin profundidad produce superficiali-
dad; la profundidad sin amplitud produce dependencia de condi-
ciones particulares. La aspiracion es que ambas se refuercen.

Esta es la razon por la que el libro no se titula “como hablar en
publico” ni “como negociar” ni “como conversar”. Se ocupa de lo
que todas esas actividades tienen en comun y de lo que las distin-
gue, porque solo quien comprende ambas cosas puede moverse
entre ellas con criterio.

Lailusion del capitulo

Hablar bien es comunicar bien. Es la ilusion madre, de la que
derivan casi todas las demas. Consiste en tomar la parte visible del
proceso comunicativo, la ejecucion, por el proceso completo, e
ignorar las decisiones de juicio que la preceden, la acompafian y la
siguen. Su consecuencia practica es grave: lleva a evaluar, ensefiar
y premiar aquello que menos explica el éxito o el fracaso de una
comunicacion.

Preguntas de criterio

Antes de una intervencion:
(Qué deberia poder comprender, decidir o hacer la otra persona
cuando yo termine?

(Estoy preparando una intervencion para producir una impre-

sion o para cumplir una funcion?
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Durante la intervencion:
. Qué evidencia tengo, ahora mismo, de que el otro esta compren-
diendo lo que intento decir?

¢Estoy respondiendo a la persona que tengo delante o al

publico que imaginé?

Después de la intervencion:
Si alguien reconstruyera manana lo que dije, ;podria identificar la
idea central y la razon que la sostiene?

;Cual de las cuatro maneras de fracasar hablando bien estuvo

mas cerca de ocurrir?

Para practicar

Elige una conversacion importante de los ultimos dias: una reu-
nion, una explicacion, una negociacion, una discusion. Escribe en
una columna lo que dijiste y en otra lo que, segun la evidencia dis-
ponible, la otra persona comprendio, decidio o hizo después. No
escribas lo que supones que comprendio; escribe lo que puedes
demostrar. Observa la distancia entre ambas columnas.

Senial de progreso: después de repetir el ejercicio con tres o cua-
tro conversaciones, empiezas a buscar evidencia de comprension
durante la conversacion misma,y no solo después.

EN UNA FRASE

La comunicacion empieza mucho antes de la primera
palabra y termina mucho después de la tltima; lo que
ocurre entre ambas, la ejecucion, es solo la parte visible.
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CAPITULO 2

lLas quince ilusiones de la buena
comunicacion

Cuando una virtud parcial se hace pasar por el dominio

completo

La escena

A red de hospitales necesitaba un vocero para situaciones

de crisis, y el comité de seleccion redujo la lista a dos fina-

listas. El primero, Esteban Lomeli, habia sido conductor de
noticias. En la simulacion de rueda de prensa que el comité orga-
nizé como prueba final, respondié a cada pregunta sin vacilar,
con voz firme, frases redondas y una seguridad que llenaba la
sala. La segunda, Claudia Rios, venia del area de epidemiologia.
En la misma simulacion tardo en responder, pidi¢ aclarar dos
preguntas y, ante la mas dificil, dijo: “Eso todavia no lo sabemos.
Les puedo decir lo que si sabemos, y les puedo decir cuando ten-
dremos la respuesta”. Un miembro del comité anoté en su hoja:
“Duda. Transmite inseguridad”.

Eligieron a Esteban por unanimidad.

Seis meses después, un brote de infeccion en una de las unida-
des obligd a la primera conferencia real. Esteban respondio
como en la simulacion: sin vacilar, con firmeza, con frases redon-
das. Afirmoé que el brote estaba contenido, que el origen estaba
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identificado y que no habia riesgo para otros pacientes. Las tres
afirmaciones resultaron prematuras. Cuando se supo, la credibi-
lidad de la institucion se desplomo, y no por el brote, que se con-
trolo en pocas semanas, sino por la distancia entre la seguridad
con que se habia hablado y lo que realmente se sabia.

El comité no se habia equivocado al valorar las cualidades de

Esteban. Se habia equivocado al tomarlas por lo que no eran.

Laidea

Las serfiales visibles de la buena comunicacion, como la fluidez, la
seguridad, la brevedad, la aprobacion del publico o la capacidad
de persuadir, son valiosas, pero ninguna equivale a la excelencia.
Cada una puede fingirse, exagerarse o producirse sin la sustancia
que deberia reflejar. Llamamos ilusion a la confusion entre una
de esas virtudes parciales y el dominio completo. Este capitulo
identifica quince, y aprender a reconocerlas es la primera

defensa contra los errores de juicio mas costosos.

Anatomia de una ilusion

Las ilusiones de la buena comunicacion no son errores groseros.
Si lo fueran, seria facil evitarlas. Son confusiones sutiles que tie-
nen una estructura comun, y conviene comprenderla antes de
examinar cada una.

Toda ilusion parte de una correlacion real. Es cierto que las
personas que comprenden bien un asunto suelen hablar de él
con mas fluidez. Es cierto que quien tiene buenas razones suele
expresarse con mas seguridad. Es cierto que una intervencion
clara suele obtener una recepcion favorable. La ilusion no
inventa la relacion; la sobrestima. Toma una sefal que tiende a

acompafiar a la calidad y la trata como si fuera la calidad.
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El paso de la correlacion a la equivalencia se produce porque
la sefial es mas visible y mas facil de evaluar que la sustancia.
Como vimos en la Introduccion, la fluidez se percibe en segun-
dos; la claridad conceptual exige examinar el contenido. La segu-
ridad se percibe en el tono; el conocimiento exige verificar los
fundamentos. Ante la necesidad de evaluar rapido, sustituimos la
pregunta dificil por una facil: en lugar de preguntarnos si
alguien sabe, nos preguntamos si parece saber.

Y una vez que la sefial se convierte en criterio de evaluacion,
ocurre algo mas grave: la sefial se vuelve un objetivo en si misma.
Las personas aprenden a producirla con independencia de la
sustancia. Se entrenan para parecer seguras, para sonar fluidas,
para obtener aplausos, para convencer. La sefial, que original-
mente informaba sobre la calidad, deja de hacerlo, porque puede
producirse sin ella. Es un fenémeno conocido en muchos ambi-
tos: cuando un indicador se convierte en meta, pierde su capaci-
dad de indicar.

Por eso las ilusiones no se corrigen despreciando las sefiales.
La fluidez, la seguridad y la aprobacion siguen siendo informati-
vas. Se corrigen restituyéndoles su estatuto de indicios y acom-
panandolas de las preguntas que permiten verificar si la sustan-
cia esta presente.

Las quince ilusiones se agrupan en cuatro familias, segun la
dimension de la comunicacion que distorsionan: el pensamiento,

la expresion, el encuentro con el otro y el resultado.

Las ilusiones del pensamiento

Primera ilusion: seguridad no es conocimiento

Es la ilusion que hundio a Esteban, y quiza la mas extendida de
todas. La seguridad expresiva, el tono firme, la ausencia de titu-
beos o la formulacion categorica es una actitud. El conocimiento

42



Las quince ilusiones de la buena comunicacion

es una relacion entre una afirmacion y sus fundamentos. Ambas
pueden coincidir, pero son independientes: se puede hablar con
enorme seguridad de lo que se ignora, y se puede saber mucho y
expresarlo con cautela.

La ilusion es peligrosa porque los seres humanos tendemos a
tratar la seguridad ajena como un atajo para evaluar la fiabilidad
de lo que oimos. En condiciones normales el atajo funciona razo-
nablemente, porque quien sabe suele hablar con mas aplomo.
Pero el atajo es explotable. Quien ha aprendido a proyectar segu-
ridad puede usarla para cubrir la falta de fundamento, y quien
sabe que la incertidumbre se castiga aprende a ocultarla. El
resultado es un entorno en el que se premia a quien exagera su
certeza y se penaliza a quien la calibra con honestidad, como le
ocurrio a Claudia ante el comite.

Correccion: evaluar la relacion entre la certeza expresada y las
razones disponibles. La pregunta no es “;qué tan seguro suena?”,
sino “;su seguridad esta a la altura de sus fundamentos?”.

Segunda ilusion: complejidad no es rigor

La terminologia especializada, las construcciones abstractas y
las frases largas con varias subordinadas pueden producir una
impresion de profundidad intelectual. En ocasiones esa comple-
jidad es necesaria: algunos asuntos no pueden expresarse con
precision sin vocabulario técnico. Pero la complejidad verbal no
garantiza la precision conceptual, y con frecuencia la sustituye.

El rigor se reconoce en otros rasgos: en la capacidad de definir
los conceptos que se usan, de justificar las relaciones que se afir-
man, de distinguir una idea de sus vecinas, de identificar sus
limites y de responder a objeciones. Una explicacion sencilla
puede ser profundamente rigurosa; una explicacion oscura
puede carecer por completo de rigor y protegerse de la critica
precisamente por su oscuridad.
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Correccion: preguntar si los conceptos estan definidos, las rela-
ciones justificadas y las conclusiones respaldadas. Si la compleji-
dad desaparece al intentar explicar la idea con palabras mas
simples y no queda nada, el rigor nunca estuvo ahi.

Tercera ilusion: extension no es profundidad

Una intervencion larga parece mas completa. Un informe
extenso parece mas exhaustivo. Una respuesta que se extiende
varios minutos parece mas reflexionada que una que se resuelve
en dos frases. La asociacion es comprensible, pero enganosa. La
extension mide la cantidad de palabras; la profundidad mide la
calidad de las distinciones, la solidez de las relaciones explicati-
vas y la capacidad de llegar al nucleo de un asunto.

De hecho, la extensién es a menudo un sintoma de falta de
profundidad: quien no ha identificado lo esencial tiende a
incluirlo todo, por si acaso. La acumulacion de informacion sin
jerarquia obliga al interlocutor a hacer el trabajo de seleccion
que el hablante no hizo.

Correccion: preguntar cuanto contribuye cada elemento al pro-
posito y qué relaciones permite comprender. Una intervencion
breve que expresa una distincion fundamental puede ser mas

profunda que una extensa que permanece en la superficie.

Cuarta ilusion: brevedad no es precision

Es la ilusién simétrica de la anterior, y se ha vuelto especial-
mente influyente en una cultura que valora la sintesis por
encima de casi todo. La frase corta, el mensaje directo, la idea
resumida en una linea parecen siempre preferibles. Pero una
frase breve puede ser ambigua, incompleta o engafiosa. Puede
eliminar la condicion que hacia verdadera una afirmacion,
borrar la excepcion que cambiaba la conclusion o reducir un

problema complejo a una consigna que nadie puede aplicar.
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La sintesis es una virtud cuando conserva lo esencial. Se con-
vierte en un vicio cuando conserva solo lo que cabe.

Correccion: preguntar qué se perdio en la reduccion y si lo per-
dido era prescindible. La medida correcta no es la longitud, sino
la suficiencia.

Quinta ilusion: emocion no es evidencia

Una historia conmovedora, un testimonio intenso o una indigna-
cion genuina pueden hacer que una afirmacion parezca verda-
dera con una fuerza que ningun dato iguala. Las emociones cum-
plen una funcion legitima en la comunicacion: sefialan qué esta
en juego, hacen perceptible la importancia de una cuestiéon y
permiten comprender experiencias que las cifras no capturan.
Pero la intensidad emocional que acompana a una afirmacion no
aporta ninguna informacion sobre su validez.

Un solo caso dramatico no demuestra una tendencia. La indig-
nacion no prueba que la causa de la indignacién sea la que se
sefiala. La empatia con quien sufre no establece quién es respon-
sable de su sufrimiento. Cuando la emocion ocupa el lugar de la
evidencia, el razonamiento se suspende sin que nadie lo advierta.

Correccion: separar dos preguntas: “;qué me hace sentir esto?”
y “.qué demuestra esto?”. Ambas son legitimas; confundirlas es la

ilusion.

Las ilusiones de la expresion

Sexta ilusion: fluidez no es claridad

Hablar sin vacilaciones, encadenar frases sin pausas incomodas
y mantener un flujo verbal constante produce una impresion
poderosa de dominio. Pero la fluidez describe la continuidad del
habla, no la inteligibilidad del mensaje. Una persona puede

hablar con enorme fluidez y dejar a su interlocutor incapaz de
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identificar la idea principal, de reconstruir el razonamiento o de
recordar la conclusion.

La claridad depende de otras condiciones: que la idea central
esté bien definida, que las partes guarden una relacion visible,
que la jerarquia entre lo principal y lo secundario sea percepti-
ble y que el vocabulario sea accesible para quien escucha. Nin-
guna de estas condiciones se garantiza por la ausencia de titu-
beos. De hecho, la fluidez excesiva puede perjudicar la claridad
cuando elimina las pausas que permiten procesar, o cuando el
hablante, preocupado por no interrumpir el flujo, evita detenerse
a precisar.

Correccion: comprobar si el destinatario puede identificar la
idea principal, reconstruir las relaciones y reconocer la conclu-

sion. La pregunta no es si sono bien, sino si se entendio.

Séptima ilusion: atencion no es comprension

Una sala atenta, rostros concentrados, risas en el momento opor-
tuno, nadie consultando el teléfono: son sefiales que cualquier
comunicador agradece y que la cultura contemporanea ha ele-
vado a objetivo supremo. Captar la atencion es, sin duda, condi-
cion necesaria para comunicar. Pero no es suficiente, y confundir
ambas cosas conduce a disefar intervenciones que capturan sin
ensenar.

Una audiencia puede estar fascinada y comprender muy poco.
Puede reir sin aceptar el argumento. Puede emocionarse sin
recordar la idea central al dia siguiente. Los consejeros que escu-
charon a Andrés estuvieron atentos durante toda la presenta-
cidn. Tres semanas después, no podian reconstruirla. La atencion
es el canal; la comprension es lo que deberia circular por él.

Correccion: distinguir entre las sefiales de atencion y las evi-
dencias de comprension, retencion o aplicacion. Preguntar no

solo “;me siguieron?”, sino “;qué se llevaron?”.
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Octava ilusion: espontaneidad no es naturalidad

Existe una creencia segun la cual lo improvisado es mas autén-
tico que lo preparado, y segun la cual quien prepara meticulosa-
mente una intervencion corre el riesgo de parecer artificial. La
creencia tiene un fundamento: la preparacion excesivamente
rigida, el guion memorizado palabra por palabra, puede producir
una ejecucion mecanica e incapaz de adaptarse.

Pero la conclusion que suele extraerse, que conviene improvi-
sar para sonar natural, es equivocada. La improvisacion sin pre-
paracion produce con frecuencia repeticiones, desorden, digre-
siones y respuestas que no abordan el nucleo de la cuestion. La
naturalidad genuina es, en la mayoria de los casos, el resultado
de una preparacion profunda que se ha interiorizado lo sufi-
ciente como para no notarse: quien comprende bien la estruc-
tura de lo que quiere decir puede permitirse variar las palabras,
responder a lo imprevisto y sonar espontaneo precisamente por-
que no esta improvisando el fondo.

Correccion: preparar las ideas y la estructura, no cada palabra.
La naturalidad se gana con preparacion digerida, no con ausen-
cia de preparacion.

Novena ilusion: aprobacion no es excelencia

El aplauso, las felicitaciones al terminar, las evaluaciones positi-
vas del publico: son senales gratificantes y, en cierta medida,
informativas. Indican que la intervencion fue bien recibida. Pero
la buena recepcion depende de muchos factores que no tienen
relacion con la calidad comunicativa. Una intervencion puede
agradar porque confirma lo que el publico ya pensaba, porque
evita las cuestiones incomodas, porque halaga a la audiencia o
porque el orador es simpatico.

A la inversa, una intervencion valiosa puede recibirse con

frialdad porque cuestiona supuestos compartidos, porque intro-
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duce complejidad donde se esperaba una respuesta simple o
porque dice algo que nadie queria oir. El comité que eligi6 a Este-
ban aprobo lo que vio. Lo que vio no era lo que necesitaba.
Correccion: tratar la reaccion del publico como una fuente de
informacion sobre la recepcion, no como un veredicto sobre la
calidad. Preguntar si la intervencion cumplié su propdsito, si el

contenido fue preciso y si produjo los efectos pertinentes.

Las ilusiones del encuentro

Décima ilusion: silencio no es escucha

Permanecer callado mientras otra persona habla es una condi-
cion favorable para escucharla, pero no demuestra que se la esté
escuchando. Es posible guardar silencio mientras se prepara la
respuesta, mientras se espera el turno, mientras se buscan erro-
res en lo que el otro dice o mientras se piensa en otra cosa. El
silencio cortés puede ocultar una desatencion completa.

La escucha genuina es una actividad, no una abstencion. Exige
seguir el razonamiento ajeno, identificar su idea principal, reco-
nocer lo que afirma, lo que pregunta y lo que le preocupa, y estar
dispuesto a que lo escuchado modifique la propia comprension.
Esa actividad deja huellas observables: en la pertinencia de las
respuestas, en la calidad de las preguntas de seguimiento, en la
fidelidad con que se puede resumir lo que el otro dijo.

Correccion: evaluar la escucha por sus efectos, no por su apa-
riencia. ;jPodria resumir lo que el otro dijo de un modo que él

reconociera como fiel?

Undécima ilusion: una pregunta dificil no es una buena pregunta

En ciertos entornos, como el académico, el periodistico o el de
los consejos directivos, se ha desarrollado una cultura que valora

la pregunta incisiva por si misma. La pregunta que pone en
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aprietos, que expone una contradiccion, que obliga al interlocu-
tor a defenderse, se percibe como sefial de agudeza intelectual.

A veces lo es. Pero una pregunta puede ser dificil y, al mismo
tiempo, irrelevante para el asunto que se discute, ambigua en su
formulacion o planteada con la intencion de intimidar mas que
de comprender. La dificultad mide el esfuerzo que exige la res-
puesta; la calidad mide lo que la pregunta permite descubrir. Una

[

pregunta sencilla, como “;qué supuesto estamos dando por
cierto?” o “;cuantos turnos trabajamos?”, puede ser mucho mas
valiosa que una pregunta brillante que no conduce a ninguna
parte.

Correccion: evaluar la pregunta por su funcion y por la calidad
de la exploracion que hace posible, no por su capacidad de inco-

modar.

Duodécima ilusion: desacuerdo no es fracaso

Cuando una conversacion termina sin acuerdo, solemos conside-
rarla fallida. Si las partes siguen pensando distinto, parece que la
comunicacion no funcioné. Esta ilusién es particularmente
dafiina porque conduce a dos conductas igualmente improducti-
vas: forzar consensos aparentes mediante concesiones ambi-
guas, o evitar las conversaciones en las que el desacuerdo es pre-
visible.

Pero una conversacion puede ser muy valiosa sin producir
acuerdo. Puede aclarar cual es exactamente el punto de des-
acuerdo. Puede revelar que las partes discrepaban sobre defini-
ciones y no sobre hechos. Puede identificar qué evidencia haria
falta para resolver la diferencia. Puede mostrar que el des-
acuerdo es de valores y que no se resolvera con mas datos. Todos
esos resultados son avances. A veces, el resultado mas honesto de
una conversacion es el reconocimiento razonado de que el con-

senso no es todavia posible.
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Correccion: preguntar si la conversacion aclaro las diferencias,
identifico las razones relevantes o delimito las incertidumbres.
El Capitulo 25 desarrollara esta idea en detalle.

Decimotercera ilusion: adaptacion no es complacencia

Adaptarse al interlocutor es una de las competencias centrales
de la comunicacion. Pero la palabra “adaptacion” admite dos sen-
tidos muy distintos, y la ilusion consiste en confundirlos. En el
primer sentido, adaptarse significa cambiar la forma de presen-
tar una idea para hacerla accesible: el vocabulario, los ejemplos,
el orden, la profundidad, el ritmo. En el segundo, significa cam-
biar el contenido para que resulte aceptable: suavizar una afirma-
cion hasta vaciarla, omitir el dato incomodo, decir a cada audien-
cialo que quiere oir.

El primer sentido es una virtud. El segundo es una forma de
deshonestidad que se disfraza de sensibilidad. La persona que
adapta su explicacion de un diagnostico grave para que el
paciente pueda comprenderlo esta ejerciendo una competencia.
La que lo adapta hasta que el paciente deja de comprender que
es grave ha cruzado una linea.

Correccion: adaptar la forma, mantener la integridad de las
afirmaciones y reconocer abiertamente cuando existe un des-

acuerdo real que la adaptacion no debe ocultar.

Las ilusiones del resultado

Decimocuarta ilusion: persuasion no es verdad

Una afirmacion que convence a muchos parece, por ese solo
hecho, mas verdadera. La asociacion tiene raices profundas: en la
vida cotidiana confiamos en el juicio colectivo como un atajo
razonable, y cuando algo convence a la mayoria suponemos que

habra buenas razones para ello. Pero la capacidad de producir
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adhesion y la validez de lo que se afirma son propiedades distin-
tas, que pueden coincidir o separarse por completo.

Una idea puede resultar persuasiva porque esta bien argu-
mentada. También puede resultar persuasiva porque esta bien
presentada, porque apela a los deseos o temores de quien la
escucha, porque la defiende alguien con prestigio, porque omite
las objeciones relevantes o porque se repite con suficiente insis-
tencia. A la inversa, una idea verdadera puede resultar poco per-
suasiva porque es contraintuitiva, porque contradice intereses
establecidos o porque quien la defiende carece de recursos
expresivos.

Esta ilusion tiene una consecuencia particularmente seria
para quien comunica: si se mide el éxito por la persuasion, se
crea un incentivo para emplear cualquier recurso que la
aumente, con independencia de su legitimidad. El Capitulo 32
examinara la frontera entre influir y manipular. Por ahora basta
con registrar que la eficacia persuasiva no certifica nada sobre el
contenido.

Correccion: examinar la validez de una afirmacion mediante
sus razones y su evidencia, no mediante su efecto. Preguntar:
“,me convencio?” y, por separado, “;deberia haberme conven-
cido?”.

Decimoquinta ilusion: dominio no es ausencia de errores

La ultima ilusion afecta a la manera en que juzgamos la compe-
tencia, propia y ajena. Solemos asociar el dominio con la perfec-
cion visible: el experto no se equivoca, no duda, no necesita
corregirse. Quien comete un error en publico parece, por ese
hecho, menos competente.

La asociacion es comprensible y profundamente equivocada.
Las personas mas competentes en cualquier campo cometen

errores, porque razonan con informaciéon incompleta, actuan
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bajo presion y enfrentan situaciones que nadie habia previsto. Lo
que las distingue no es la ausencia de errores, sino la calidad de
su respuesta ante ellos: la rapidez con que los reconocen, la clari-
dad con que los corrigen, la proporcion con que los gestionan y
lo que aprenden de ellos.

La ilusion es doblemente costosa. Por un lado, lleva a evaluar
mal a los demas, premiando a quien oculta sus errores y penali-
zando a quien los reconoce. Por otro, lleva a evaluarse mal a uno
mismo, generando un temor al error que produce rigidez, actitud
defensiva y la tentacion de fingir certezas que no se tienen. Este-
ban no podia decir “todavia no lo sabemos” porque habia apren-
dido que la duda era un fallo. Claudia si podia, y esa capacidad
era precisamente lo que el puesto exigia.

Correccion: considerar la calidad de la recuperacion, la correc-
cion y el juicio posterior, ademas de la ejecucion inicial. El domi-
nio se manifiesta tanto en lo que se hace bien como en la manera

de responder a lo que se hace mal.

Lo que las ilusiones tienen en comun

Vistas en conjunto, las quince ilusiones revelan un patron que
conviene formular con claridad, porque es una de las ideas que
mas orientan el resto del libro.

Ninguna de las virtudes implicadas es falsa. La seguridad, la flui-
dez, la brevedad, la aprobacion, la persuasion, la espontaneidad,
la capacidad de captar la atencion: todas son cualidades valiosas,
y este libro dedicara capitulos enteros a cultivarlas. Lo falso no es
la virtud, sino la equivalencia. El error consiste en tomar una
parte por el todo y en evaluar la comunicacion por aquello que es
mas facil de percibir en lugar de por aquello que realmente
determina su valor.
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Todas las ilusiones son explotables. Precisamente porque las
sefiales pueden producirse sin la sustancia, quien conoce las ilu-
siones puede usarlas en su favor: proyectar seguridad sin conoci-
miento, producir fluidez sin claridad, obtener aprobaciéon sin
contenido. Reconocer las ilusiones no es solo una cuestion de
buen juicio al evaluar a otros. Es también una defensa contra la
tentacion de cultivarlas en uno mismo.

La calidad nace de la relacion entre dimensiones, no de maxi-
mizar una. Ninguna de las quince sefales, por elevada que sea,
garantiza la excelencia. Lo que la garantiza es la relacion entre
ellas: la seguridad proporcionada al conocimiento, la brevedad
suficiente para la precision, la fluidez al servicio de la claridad, la
adaptacion compatible con la integridad. La pregunta correcta
nunca es “jcuanto de esta virtud tiene?”, sino “;como se relaciona
esta virtud con las demas?”.

Este ultimo punto conduce directamente al capitulo siguiente. Si
la excelencia no reside en ninguna cualidad aislada, sino en la
relacion entre varias, necesitamos un mapa de esas relaciones.

Eso es lo que el Triangulo de la Palabra intenta ofrecer.

FAMILIA ILUSION LA PREGUNTA QUE LA CORRIGE

Pensamiento Seguridad no es conocimiento  ;Su certeza estd a la altura de sus
fundamentos?

Pensamiento Complejidad no es rigor ;Los conceptos estan definidos y

las relaciones justificadas?

Pensamiento Extensién no es profundidad ¢Cuanto aporta cada elemento al
propdsito?

Pensamiento Brevedad no es precisiéon ¢Qué se perdié en la sintesis?

Pensamiento Emocidn no es evidencia ;Qué me hace sentir y qué demues-
tra?

Expresion Fluidez no es claridad :Se puede reconstruir la idea prin-
cipal?
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FAMILIA ILUSION LA PREGUNTA QUE LA CORRIGE

Expresion Atencidn no es comprension ;Qué se llevaron?

Expresion Espontaneidad no es naturali- ¢Hay preparacién digerida detras?
dad

Expresion Aprobacion no es excelencia ¢Cumplid su propdsito?

Encuentro Silencio no es escucha ¢;Podria resumir fielmente lo que

dijo el otro?
Encuentro Una pregunta dificil no es una ¢Qué permite descubrir?

buena pregunta

Encuentro Desacuerdo no es fracaso ;Se aclararon las diferencias?

Encuentro Adaptacion no es complacen- ;Cambid la forma o cambid el con-
cia tenido?

Resultado Persuasién no es verdad ;Deberia haberme convencido?

Resultado Dominio no es ausencia de ;Cémo respondié ante el error?

errores

Lailusion del capitulo

Las senales visibles de excelencia son la excelencia. Es la ilusion
que contiene a las otras quince: la creencia de que aquello que se
percibe con facilidad en una intervencion es aquello que deter-
mina su valor.

Preguntas de criterio

Antes de una intervencion:
(Qué senal de excelencia estoy tentado a cultivar a costa de la
sustancia? ;La seguridad, la brevedad, la aprobacion?

¢Cual de las quince ilusiones es mas probable que me afecte
en esta situacion concreta?

Durante la intervencion:
(Mi certeza esta a la altura de lo que realmente sé?

¢La reaccion que observo es atencion o es comprension?
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Al evaluar a otros:
(Estoy juzgando lo que vi o lo que importa?

Si esta persona hubiera dudado mas, ;la habria juzgado peor?
;Con razon?

Para practicar

Piensa en una persona cuya manera de comunicar admiras,
alguien de tu entorno profesional o personal. Escribe las tres
cualidades que mas valoras en ella. Después, para cada una, iden-
tifica a cual de las quince ilusiones podria corresponder y for-
mula la pregunta correctora. Intenta responderla con la eviden-
cia que tienes. No se trata de desmerecer a esa persona, sino de
averiguar si tu admiracion se apoya en la sustancia o en sus
sefales.

Repite el ejercicio con alguien cuya comunicacion te parece
deficiente.

Senal de progreso: empiezas a notar, en reuniones y conversa-
ciones, el momento exacto en que una sefial visible influye en tu

juicio, y a formularte la pregunta correctora antes de concluir.
EN UNA FRASE

Desconfia de cualquier senial de excelencia que pueda
fingirse sin pensar.

55



CAPITULO 3

El Triangulo de la Palabra

El modelo completo en un solo mapa

La escena

ON Rafael Garza habia fundado la empresa familiar hacia

cuarenta anos, y habia convocado a sus tres hijos para

decidir quién la dirigiria cuando ¢l se retirara. No queria
elegir por afecto ni por antigliedad. Les pidio a los tres que expu-
sieran, cada uno, como veian el futuro del negocio, y después
abrio una conversacion entre todos.

Tomas, el mayor, era ingeniero y llevaba quince afios en la ope-
racion. Su diagnodstico era el mas solido de los tres: conocia los
margenes por linea de producto, habia identificado los dos clien-
tes de los que dependia peligrosamente la empresa y tenia una
propuesta concreta para diversificar. Pero la expuso como se lee
un informe técnico, saltando de un dato a otro sin explicar por
qué importaban, usando siglas que solo €l conocia y sin dete-
nerse cuando su padre fruncio6 el cefo. A los diez minutos, sus
hermanos habian dejado de seguirlo.

Renata, la segunda, habia trabajado en una agencia de publici-
dad. Su exposicion fue la mas brillante: abrié con una anécdota
sobre los primeros dias del negocio que conmovio a su padre,
construyo una vision inspiradora del futuro y cerré con una frase

que todos recordarian durante anos. Cuando Tomas le pregunto
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como financiaria la expansion que proponia, respondio con otra
imagen, igualmente bella, que no contestaba la pregunta.

Inaki, el menor, hablo poco. No traia una presentacion. Escu-
cho a sus hermanos con una atencion visible, hizo dos preguntas
que obligaron a Renata a precisar y a Tomas a explicarse, y al
final resumi6 con notable fidelidad lo que cada uno habia dicho y
lo que su padre parecia temer. Pero cuando don Rafael le pre-
guntd qué proponia él, Ifiaki no supo qué decir. Habia compren-
dido a todos y no habia llegado a ninguna conclusion propia.

Don Rafael termino la reunién sin decidir. Esa noche le
comento a su esposa que si pudiera combinar a sus tres hijos en
uno, tendria al sucesor perfecto.

No lo sabia, pero acababa de describir con bastante exactitud

el modelo de este capitulo.

Laidea

La excelencia comunicativa se organiza en torno a tres dimen-
siones, Pensar, Decir y Encontrar, que solo producen su valor
cuando operan coordinadas. En el centro de las tres esta el crite-
rio, la capacidad que decide cual necesita mas atencion en cada
momento. Alrededor de todas esta la integridad, el marco que
establece qué medios son legitimos. Y el conjunto se despliega en
el tiempo a través del Ciclo del Criterio: antes, durante y después
de cada intervencion. Ese mapa, el Triangulo de la Palabra, es la
estructura que articula todo el libro.

Por qué hace falta un mapa

Los dos capitulos anteriores han sido, sobre todo, criticos. Han
mostrado que hablar bien no basta, que las sefiales visibles de la
excelencia pueden engafar y que la calidad comunicativa nace
de la relacion entre varias dimensiones y no de la maximizacion
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de una. Esta critica es necesaria, pero insuficiente. Quien ha
aprendido a desconfiar de las ilusiones necesita, a continuacion,
algo en qué confiar: una representacion de lo que la excelencia si
es, que permita orientar la preparacion, la ejecucion y la evalua-
cion.

Un mapa cumple esa funcion. No describe cada detalle del
territorio, pero permite saber donde se esta, hacia donde se
quiere ir y qué regiones se han descuidado. Un buen mapa es,
ademas, suficientemente simple para recordarse sin esfuerzo y
suficientemente rico para no traicionar la complejidad de lo que
representa. El Triangulo de la Palabra aspira a ambas cosas.

Conviene advertir desde el principio que todo modelo simpli-
fica. Separar la comunicacion en tres dimensiones es una opera-
cion analitica: en la realidad, pensar, decir y encontrar ocurren a
la vez, se mezclan y se influyen en cada instante. El modelo no
pretende que ocurran por separado. Pretende ofrecer un modo
de mirar que permita reconocer cual de ellas esta fallando
cuando algo no funciona y cual conviene fortalecer cuando se

busca mejorar.

Primer veértice: Pensar

El primer vértice del triangulo comprende todo lo que se refiere
al contenido de la comunicacion y a la calidad del pensamiento
que lo sostiene. Sus preguntas fundamentales son: jqué sé?, jqué
sostengo?, ;con qué fundamento?, ;con cuanta certeza?

Pensar, en este sentido, no es simplemente tener ideas u opi-
niones. Es un conjunto de operaciones que pueden hacerse bien
o mal y que determinan, en buena medida, el valor de lo que des-
pués se dira. Entre ellas destacan cinco.

La primera es definir el proposito: establecer qué funcion
debe cumplir la intervencion y qué resultado deberia producir.
Sin proposito, el contenido carece de criterio de seleccion.
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La segunda es comprender la situacion y al destinatario: reco-
nocer qué condiciones rodean la comunicacion y qué necesita la
persona concreta que la recibira.

La tercera es distinguir los tipos de afirmacion: separar lo que
es un hecho observado de lo que es una interpretacion, una infe-
rencia o una valoracion, y calibrar la certeza con que se expresa
cada una.

La cuarta es aclarar la idea central: formular con precision
qué se sostiene, qué no se sostiene, qué razones lo justifican y
cuales son sus limites.

La quinta es seleccionar y organizar: decidir qué entra y qué
queda fuera, y en qué orden se presenta lo que entra para que
pueda comprenderse.

El vértice del pensamiento es el que la ensefianza tradicional
de la comunicacion ha descuidado con mas frecuencia, en parte
porque se considera competencia de otras disciplinas, como la
logica, la epistemologia o el conocimiento técnico de cada
campo, y en parte porque sus fallos son invisibles en la ejecucion.
Pero es el que determina si hay algo valioso que comunicar. En la
escena, Tomas era fuerte en este vértice: su diagndstico era el
mejor de los tres. La Parte II de este libro esta dedicada por

entero a él.

Segundo vértice: Decir

El segundo vértice comprende todo lo que se refiere a la forma:
la manera en que el pensamiento se convierte en algo percepti-
ble y comprensible para otra persona. Sus preguntas fundamen-
tales son: jcomo lo estructuro?, jcon qué palabras? jcon qué voz,
ritmo, gesto y presencia? ;con qué recursos?

Este es el vértice que la imagen popular del gran comunicador

identifica con la totalidad de la comunicacion, y por eso conviene
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situarlo con precision. Decir no es solo pronunciar. Incluye, al
menos, cuatro niveles.

El primero es la arquitectura: el orden en que se presentan las
ideas, la jerarquia entre ellas, las transiciones que hacen visibles
sus relaciones, la apertura y el cierre.

El segundo es el lenguaje: la eleccion de las palabras, su preci-
sion, su accesibilidad, el alcance de las afirmaciones y la cons-
truccion de frases que puedan seguirse en una sola escucha.

El tercero es la expresion fisica: la voz, con su volumen, ritmo,
entonacion y pausas; el cuerpo, con su postura, gesto y mirada; y
esa cualidad dificil de definir que llamamos presencia.

El cuarto son los recursos: los ejemplos, las analogias, las his-
torias, el humor, las figuras retoricas, todo aquello que hace que
una idea se vuelva concreta, memorable o persuasiva.

El vértice del decir es indispensable. Una idea valiosa que no
encuentra una forma adecuada permanece encerrada en la
cabeza de quien la tiene, como le ocurrié a Tomas. Pero es tam-
bién el vértice mas propenso a independizarse de los otros dos y
a convertirse en un fin en si mismo, como le ocurrio a Renata. La
Parte III examina sus elementos fundamentales y la Parte IV, las

grandes formas en que se organiza.

Tercer vértice: Encontrar

El tercer vértice es el que mas a menudo se olvida en los modelos
de comunicacidn, y su omision explica muchos de los fracasos
que pasan inadvertidos. Comprende todo lo que se refiere a la
relacion con el otro: el hecho de que la comunicacion ocurre con
alguien y no solamente ante alguien. Sus preguntas fundamenta-
les son: ;qué esta entendiendo el otro?, ;qué necesita? ;qué me
esta diciendo con lo que responde? jcomo debo ajustar lo que
hago?
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El nombre del vértice merece una explicacion. Se podria
haber llamado “Escuchar”, pero la escucha es solo una de sus
operaciones. Se podria haber llamado “Relacionarse”, pero el tér-
mino sugiere algo mas amplio y difuso de lo que se pretende.
“Encontrar” tiene un doble sentido que resulta preciso: designa
el encuentro con otra persona, el hecho de que dos perspectivas
entren en contacto, y designa también el hallazgo, lo que se des-
cubre en ese contacto y que ninguno de los participantes tenia al
principio.

Este vértice incluye, al menos, cinco operaciones. Escuchar, en
el sentido activo e intelectual que examinaremos en el Capitulo
22. Preguntar, para aclarar, explorar, verificar y abrir posibilida-
des. Dialogar, es decir, construir comprension de manera con-
junta en lugar de alternar monologos. Discrepar, examinando las
diferencias con rigor y sin degradar a las personas. Y adaptarse,
modificando la propia intervenciéon en respuesta a lo que el
encuentro revela.

En la escena, Ifiaki era fuerte en este vértice. Comprendio a
todos, preguntoé con pertinencia, resumio con fidelidad. La Parte
V se ocupa de este territorio, y la Parte VI, de su prueba mas exi-

gente: lo imprevisto.

El centro: el criterio

Tres vértices bien desarrollados no bastan. Una persona podria
pensar con rigor, expresarse con elegancia y escuchar con aten-
cion, y aun asi fracasar si no sabe cual de esas capacidades exige
cada momento. Ante una pregunta urgente, una explicacion
exhaustiva puede ser un error. Ante una persona alterada, un
argumento impecable puede ser inoportuno. Ante un auditorio
que ya comprendio, una nueva historia ilustrativa puede ser una
pérdida de tiempo. Las capacidades no deciden por si mismas
cuando deben usarse.
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Esa decision corresponde al criterio, que ocupa el centro del
triangulo. El criterio es la capacidad de reconocer qué importa
en una situacion concreta, establecer prioridades razonables
entre exigencias que compiten, distinguir entre alternativas legi-
timas, anticipar sus consecuencias y elegir la actuacion mas ade-
cuada. No es una intuicion infalible ni una preferencia personal.
Es un juicio situado que integra conocimiento, experiencia, refle-
xion y sensibilidad.

La posicion central del criterio en el modelo no es una cues-
tion de disefio grafico. Expresa una tesis: el criterio no es una
destreza mas de la lista, sino la capacidad que coordina a todas
las demas. Si se representara como un cuarto vértice, se perderia
lo esencial de su funcion. Saber formular preguntas pertenece al
vértice del encuentro; saber si conviene formularlas ahora perte-
nece al criterio. Conocer los recursos retoricos pertenece al vér-
tice del decir; saber si su uso iluminara el asunto o lo oscurecera
pertenece al criterio. Distinguir entre hechos e inferencias perte-
nece al vértice del pensamiento; decidir cuanto detalle episté-
mico necesita este interlocutor en esta situacion pertenece al
criterio.

Una forma util de formularlo es la siguiente: la técnica ofrece
posibilidades; el criterio decide entre ellas. Por eso el criterio se
manifiesta con especial claridad cuando dos cualidades valiosas
entran en tension. La exhaustividad favorece la comprension,
pero puede abrumar. La brevedad facilita la atencion, pero puede
eliminar distinciones necesarias. La firmeza transmite convic-
cion, pero puede convertirse en rigidez. Ninguna regla resuelve
estas tensiones de una vez para siempre. Lo que las resuelve,
caso por caso, es el juicio sobre qué esta en juego, qué costaria
cada alternativa y qué principio no deberia sacrificarse.

En la escena, ninguno de los tres hijos mostro un criterio

maduro, aunque por razones distintas. Tomas no advirtiéo que su
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audiencia necesitaba otra forma. Renata no advirtio que la pre-
gunta de su hermano exigia otro tipo de respuesta. Inaki no
advirtio que la situacion, una decision de sucesion, exigia no solo
comprender, sino también proponer. Cada uno uso el vértice en
el que se sentia comodo, no el que la situacion pedia.

La Parte VIII de este libro esta dedicada por entero al criterio:
a su naturaleza, a las ocho tensiones dentro de las cuales se
ejerce y al arte, mas dificil de lo que parece, de renunciar a un
recurso.

El marco: la integridad

Si el criterio esta en el centro, la integridad esta en el perimetro.
Rodea todo el triangulo y establece los limites dentro de los cua-
les las demas capacidades merecen considerarse excelentes.

La integridad comprende cuatro compromisos. El primero es
la veracidad: no presentar como verdadero lo que se sabe falso,
no ocultar de manera engafosa las limitaciones que alteran el
sentido de una afirmacion, no expresar mas certeza de la que los
fundamentos permiten. El segundo es la representacion justa:
describir las ideas ajenas con suficiente fidelidad para que sus
defensores puedan reconocerlas, especialmente cuando se las
critica. El tercero es el respeto por la dignidad: criticar ideas y
conductas sin degradar a las personas. El cuarto es el respeto
por la autonomia: influir mediante razones evaluables y no
mediante engafio, presion indebida o explotacion de vulnerabili-
dades, de modo que el otro conserve su capacidad de juzgar y
decidir.

La representacion de la integridad como marco, y no como un
elemento mas del triangulo, expresa otra tesis del libro: la ética
no es un anadido posterior a la técnica, sino parte de la defini-
cion misma de excelencia. Existe una concepcion muy extendida

segun la cual primero se aprende a comunicar eficazmente y
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despueés, si acaso, se reflexiona sobre los usos legitimos de esa
eficacia. Este libro la rechaza. Una comunicacion que obtiene sus
resultados mediante la distorsion puede ser habil, incluso bri-
llante, pero no es excelente en el sentido que aqui se propone.
Del mismo modo que no llamariamos excelente a un médico que
cura a sus pacientes con métodos que los dafian de otra forma,
no llamamos excelente a un comunicador que persuade
mediante el engafio.

El marco no solo limita: también sostiene. La integridad hace
posible algo que ninguna técnica puede producir por si sola: la
confianza. Y la confianza es el capital del que depende toda
comunicacion futura. Quien ha sido sorprendido exagerando,
omitiendo o manipulando descubre que sus palabras posterio-
res, por verdaderas que sean, se reciben con una sospecha que
ningun recurso expresivo disuelve. La escena de Esteban en el
capitulo anterior lo mostraba: la institucion no perdié credibili-
dad por el brote, sino por la distancia entre lo que se dijo y lo que
se sabia.

La Parte VII desarrolla los compromisos de la integridad y
examina con detalle la frontera, no siempre nitida, entre la

influencia legitima y la manipulacion.

Cuando un vértice suplanta a otro

Una de las utilidades practicas del triangulo es que permite diag-
nosticar los desequilibrios mas frecuentes. Las dimensiones se
necesitan mutuamente, y cuando una se desarrolla a costa de las
otras, o pretende sustituirlas, aparecen patrones de fracaso reco-
nocibles. Conviene examinarlos uno a uno, porque casi todos los

comunicadores tienden hacia alguno de ellos.

Pensamiento sin expresion: la idea que nunca llega. Es el patron
de Tomas. El contenido es valioso, el razonamiento es soélido,
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pero la forma no permite que llegue a nadie. Suele afectar a espe-
cialistas, técnicos e investigadores, personas que han invertido
afios en comprender un campo y que dan por supuesto que la
calidad de su pensamiento bastara para hacerlo comprensible.
No basta. El conocimiento que no puede comunicarse a quien lo
necesita tiene un valor practico muy limitado, y su titular suele
experimentar una frustracion persistente: sabe que tiene razony

no consigue que los demas lo vean.

Expresion sin pensamiento: la actuacion vacia. Es el patron de
Renata y el de Andrés en el Prologo. La forma es atractiva, a veces
deslumbrante, pero no sostiene un contenido equivalente. Es el
patron mas dificil de detectar, porque las sefiales visibles de la
excelencia estan todas presentes, y por eso es también el que
mas prospera en entornos que evaluan la comunicacion por su
superficie. Su riesgo es doble: produce decisiones mal funda-
mentadas en quienes escuchan y una confianza injustificada en

quien habla.

Expresion sin encuentro: el mondlogo técnicamente perfecto.
Aqui el pensamiento y la forma pueden ser excelentes, pero la
intervencion no registra a la persona real que la recibe. Es el
patron de la doctora Echeverri en el Capitulo 1. Su manifestacion
caracteristica es la explicacion impecable que nadie verifico, la
presentacion que siguio su curso mientras el auditorio se perdia,
la respuesta brillante a una pregunta que no era la que se hizo.
Quien cae en este patron suele estar convencido de haber comu-
nicado bien, porque mide su intervenciéon por lo que dijo y no

por lo que el otro comprendio.

Encuentro sin estructura: la calidez que no avanza. Es el patron
de Inaki. Hay escucha, hay sensibilidad, hay una atencion
genuina al otro, pero la conversacion no llega a ninguna parte.

No se formula una propuesta, no se organiza lo comprendido, no
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se toma posicion. Este patron es frecuente en personas con gran
inteligencia relacional que, por temor a imponer o por exceso de
empatia, renuncian a ejercer la dimension del pensamiento. La
conversacion es agradable, pero no productiva, y a veces deja a
todos con la sensacion de haber sido escuchados y con el pro-

blema intacto.

Técnica sin criterio: el repertorio mal usado. El quinto patron no
corresponde a un veértice, sino al centro. Es el de la persona que
domina muchos recursos, de los tres vértices incluso, pero los
aplica sin discernimiento: cuenta una historia cuando se necesi-
taba un dato, hace una pregunta incisiva cuando se necesitaba
confianza, bromea cuando la situacion exigia gravedad, profun-
diza cuando se necesitaba sintesis. Es un patron frecuente en
personas que han recibido mucha formacion técnica en comuni-
cacion, y su raiz es casi siempre la misma: han aprendido qué

hacer, pero no cuando ni por qué.

Estos cinco patrones no son tipos de personas, sino tendencias.
Todo comunicador se inclina hacia alguno en determinadas cir-
cunstancias, y conocer el propio es el primer paso para corre-
girlo. La pregunta diagnostica es sencilla: cuando una comunica-
cion mia falla, jsuele fallar porque no habia suficiente sustancia,
porque la sustancia no encontré su forma, porque no registré al
otro, porque no llegué a ninguna parte o porque usé el recurso
equivocado?

El Ciclo del Criterio: el modelo en el tiempo

El triangulo describe la estructura de la excelencia comunicativa,
pero no su dinamica. Una intervencion real no es una fotografia,
sino un proceso que se desarrolla antes, durante y después del
momento en que se habla. Para representar esa dimension tem-

poral, el modelo se completa con el Ciclo del Criterio, una
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secuencia de ocho operaciones que recorren los tres vértices

bajo la direccion del criterio y dentro del marco de la integridad.

Antes: comprender, discernir, organizar

Comprender. La primera operacion consiste en reconocer qué
estd ocurriendo: cudl es el asunto, quiénes participan, qué saben,
qué necesitan, qué condiciones rodean la situacion y qué esta en
juego. Es una comprension provisional, que la interaccion confir-
mara o corregira, pero sin ella todas las decisiones posteriores se

toman a ciegas.

Discernir. La segunda operacion consiste en determinar qué
merece hacerse. Entre todas las intervenciones posibles, ;cual
responde mejor a la situacion comprendida? ;Qué propodsito es
legitimo y pertinente? ;Qué es indispensable decir y qué puede
omitirse? ;Qué no tengo derecho a afirmar? Es la operacion
donde la pregunta de este libro, ;qué merece decirse?, recibe su

primera respuesta.

Organizar. La tercera operacion consiste en dar estructura al
pensamiento: establecer la idea central, ordenar las razones,
decidir el nivel de detalle, prever las objeciones y elegir los

recursos que haran comprensible lo que se quiere comunicar.

Durante: expresar, escuchar, adaptar

Expresar. La cuarta operacion es la ejecucion en sentido estricto:
decir lo que se ha preparado, con la forma, la voz y la presencia
adecuadas. Es la operacion que la imagen popular identifica con
toda la comunicacion y que, en este modelo, ocupa un lugar
importante, pero no exclusivo.

Escuchar. La quinta operacion ocurre de manera simultanea a la
anterior y es, a menudo, la que mas se descuida. Consiste en
atender a lo que el otro responde, con palabras, preguntas, silen-
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cios u objeciones, y en interpretar qué revela esa respuesta sobre
su comprension, su acuerdo o sus necesidades.

Adaptar. La sexta operacion consiste en modificar la interven-
cion a la luz de lo escuchado: aclarar lo que no se entendio, pro-
fundizar donde hay interés, abreviar donde hay saturacion, cam-
biar de ejemplo, de ritmo o incluso de propdsito si la situacion lo
exige. Sin esta operacion, las dos anteriores se convierten en un

monologo con publico.

Después: evaluar, corregir

Evaluar. La séptima operacién consiste en examinar qué ocurrio
realmente: qué se comprendio, qué quedod pendiente, qué efectos
produjo la intervencion, en qué medida cumplié su proposito.
Exige distinguir entre la impresion subjetiva de haberlo hecho
bien y la evidencia disponible, y entre lo que dependia de uno y

lo que no.

Corregir. La octava operacion cierra el ciclo y abre el siguiente.
Consiste en rectificar lo que deba rectificarse, como un dato
erroneo, un malentendido o una omision importante, y en incor-
porar lo aprendido a futuras intervenciones. Es la operacion que

convierte la experiencia en criterio.

Por qué el ciclo no es una receta

La secuencia de ocho operaciones podria leerse como un proce-
dimiento que debe ejecutarse paso a paso. Seria una lectura
equivocada, y conviene descartarla expresamente.

En primer lugar, las operaciones se superponen. Mientras se
expresa, se escucha; mientras se escucha, se reinterpreta la situa-
cion, y por tanto se vuelve a comprender; mientras se adapta, se
discierne de nuevo qué merece decirse. En una conversacion
fluida, todo el ciclo puede recorrerse varias veces en un minuto, y
casi nunca de manera consciente.
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En segundo lugar, el peso relativo de cada operacion varia
segun la situacion. Una presentacion preparada con semanas de
anticipacion concentra su esfuerzo en las tres primeras. Una
conversacion improvisada concentra el suyo en las tres centrales.
Una negociacion compleja exige atencion intensa a todas. El
ciclo no prescribe cuanto tiempo dedicar a cada operacion;
seflala cuales no deberian omitirse.

En tercer lugar, la consciencia del ciclo es transitoria. Al prin-
cipio, quien aprende a usarlo puede necesitar recorrerlo de
manera deliberada, incluso por escrito. Con la practica, las ope-
raciones se integran y se vuelven parte de la manera natural de
actuar. El objetivo no es que el comunicador piense en el ciclo
mientras habla, sino que haya desarrollado los habitos que el
ciclo describe. Del mismo modo que un conductor experimen-
tado no piensa en cada movimiento del volante, el comunicador
maduro no enumera las ocho operaciones; las ejerce.

El ciclo es, en definitiva, un instrumento de diagnodstico y de
aprendizaje mas que una instruccion de uso. Cuando algo sale
mal, permite identificar en qué operacion estuvo el fallo. Cuando

se quiere mejorar, permite decidir donde concentrar el esfuerzo.

Como usar el mapa en el resto del libro

El Triangulo de la Palabra y el Ciclo del Criterio no son un capi-
tulo mas: son la estructura que organiza todo lo que sigue, y con-
viene que el lector los tenga presentes como referencia.

La Parte II, Pensar, desarrolla el primer vértice y corresponde
a las operaciones de comprender, discernir y organizar. La Parte
IlI, Decir, y la Parte IV, Las grandes formas, desarrollan el
segundo vértice y corresponden a la operacion de expresar. La
Parte V, Encontrar, desarrolla el tercer vértice y corresponde a
las operaciones de escuchar y adaptar. La Parte VI, Cuando el
plan se rompe, pone a prueba la coordinacion de los tres vértices
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en condiciones adversas. La Parte VII, La ética de la palabra,
desarrolla el marco. La Parte VIII, El criterio, desarrolla el cen-
tro. Y la Parte IX, Convertirse, desarrolla las operaciones de eva-
luar y corregir, que son las que permiten que todo el sistema
mejore con el tiempo.

ELEMENTO DEL  PREGUNTA QUE RESPONDE OPERACIONES DEL ClI- DONDE SE DESA-

MODELO cLo RROLLA

Pensar ;Qué sé, qué sostengo y con qué  Comprender, discer-  Partelll
fundamento? nir, organizar

Decir ¢Coémo le doy forma comprensi- Expresar Partes Il y IV
ble?

Encontrar ;Qué estd ocurriendo con el Escuchar, adaptar Partes Vy VI
otro?

Integridad ;/Qué medios son legitimos? Todas Parte VII

(marco)

Criterio (cen- {Qué exige esta situacion? Todas Parte VIII

tro)

Desarrollo ¢Qué aprendo de lo ocurrido? Evaluar, corregir Parte IX

Volvamos, para terminar, a don Rafael. Su deseo de combinar a
sus tres hijos en uno no era una fantasia ingenua, sino una intui-
cidén precisa: cada uno tenia desarrollado un vértice distinto, y
ninguno los tenia coordinados. Lo que necesitaba no era un hijo
que pensara mejor que Tomas, hablara mejor que Renata o escu-
chara mejor que Ifnaki. Necesitaba uno que supiera cuando hacia
falta cada cosa. Es decir, necesitaba criterio.

La buena noticia, que este libro intenta demostrar, es que esa
combinacion no depende de la herencia ni de la suerte. Puede

construirse.

La ilusion del capitulo

La excelencia comunicativa es un rasgo que se tiene. Es la ilu-

siéon que convierte la comunicaciéon en una cualidad fija de las

70



El Triangulo de la Palabra

» o«

personas, “es buen comunicador”, “no sabe comunicar”, en lugar
de reconocerla como la coordinacion de varias capacidades que
pueden desarrollarse por separado y aprenderse a integrar. La
ilusion es paralizante para quien se considera mal comunicador
y peligrosa para quien se considera bueno, porque ambos dejan

de examinar qué dimension concreta necesitan fortalecer.

Preguntas de criterio

Antes de una intervencion:
. Cual de los tres vértices exigira mas de mi en esta situacion?
¢Hacia cual de los cinco desequilibrios tiendo, y qué haré para

compensarlo?

Durante la intervencion:
(En qué operacion del ciclo estoy ahora, y estoy descuidando
alguna?

(Estoy usando el vértice que la situacion pide o el que me

resulta comodo?

Después de la intervencion:
Si algo falld, jen qué vértice o en qué operacion del ciclo estuvo
el fallo?

¢ Hubo algun momento en que la eficacia me tentara a salir del
marco de la integridad?

Para practicar

Dibuja el tridangulo en una hoja. Recuerda tres intervenciones
recientes que consideres fallidas o insatisfactorias y, para cada
una, marca en el triangulo donde estuvo el problema principal:
en el pensamiento, en la expresion, en el encuentro, en el criterio
o en el marco. Después recuerda tres intervenciones que consi-

deres logradas y marca donde estuvo su fortaleza.
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Observa la distribucion. Lo mas probable es que los fallos se
concentren en uno o dos puntos y las fortalezas en otro. Esa dis-
tribucion es tu perfil actual, y el resto de este libro te ayudara a
equilibrarlo.

Senial de progreso: ante una nueva intervencion fallida, eres
capaz de identificar en pocos minutos qué vértice u operacion
del ciclo falld, en lugar de concluir simplemente que “no salio

bien”.

EN UNA FRASE

La fuerza de una dimension debe amplificar a las demas,
nunca ocultar sus limites; y saber cudl exige cada
momento es la tarea del criterio.
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Pensar

Antes de la primera palabra: qué merece decirse y

por qué



En la mayoria de los oficios que exigen precision, la parte mas
importante del trabajo ocurre antes de que nadie lo vea. El ciru-
jano estudia las imagenes, discute el caso y planifica la interven-
cion antes de empunar el bisturi. El arquitecto pasa semanas en
los planos antes de que se mueva una piedra. El abogado prepara
su argumentacion mucho antes de ponerse de pie ante el tribu-
nal. En todos estos casos, la ejecucion visible es la culminacion
de un trabajo invisible, y su calidad depende en gran medida de
la calidad de ese trabajo previo.

La comunicacion no es una excepcion, aunque a menudo se la
trate como si lo fuera. Se tiende a pensar que hablar es un acto
que se resuelve en el momento, y que la preparacion consiste,
como mucho, en ensayar lo que se va a decir. Pero lo que se va a
decir es el resultado de una serie de decisiones que se toman, o
se omiten, antes de ensayar nada: qué funcion debe cumplir la
intervencion, en qué situacion ocurrira, quién la recibira, qué se
sabe realmente y con qué grado de certeza, cudl es la idea cen-
tral, qué merece entrar y qué debe quedar fuera, en qué orden se
presentara.

Esta parte se ocupa de esas decisiones. Corresponde al primer
vértice del Triangulo de la Palabra, Pensar, y a las tres primeras
operaciones del Ciclo del Criterio: comprender, discernir y orga-
nizar.

El recorrido es deliberadamente progresivo. El Capitulo 4
establece el proposito, la pregunta “;para qué?” que ordena todas
las demas. El Capitulo 5 ensefia a leer la situacion en la que la
comunicacion ocurrira. El Capitulo 6 se ocupa de la persona que

la recibira. El Capitulo 7 distingue las cuatro capas de toda afir-
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macion y la calibracion de la certeza. El Capitulo 8 examina la
claridad conceptual de la idea central. El Capitulo 9 trata del arte
de seleccionar, que es sobre todo el arte de dejar fuera. Y el Capi-
tulo 10 ensefla a construir la arquitectura del mensaje.

Quien domine esta parte descubrira algo que puede resultar
sorprendente: muchas de las dificultades que atribuia a su
manera de hablar eran, en realidad, dificultades de pensamiento.
Y descubrira también lo contrario: que cuando el pensamiento
estd bien hecho, una parte considerable de la expresiéon se

resuelve casi sola.

75
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Para qué hablar: los nueve verbos de la
palabra

El propdsito no es un adorno de la preparacion: es el

criterio que ordena todo lo demas

La escena

ALERIA Montoya dirigia una escuela secundaria y habia

\ / convocado a una reunion urgente con los padres de un

grupo de segundo grado. Durante la semana se habia des-

cubierto que un alumno sufria acoso sistematico por parte de

varios compaifleros, y la noticia habia corrido por los grupos de
mensajeria con la velocidad y la distorsion habituales.

Valeria preparo la reunion con esmero. Reviso el reglamento,
el protocolo de convivencia y la normativa estatal. Organizo una
presentacion clara en tres partes: qué establece el protocolo ante
un caso de acoso, qué medidas habia tomado la escuela y cuales
serian los siguientes pasos administrativos. Llegé puntual, hablo
con orden y precision durante veinte minutos y termino con un
resumen impecable.

La reunion fue un desastre. A los cinco minutos, una madre la
interrumpio6 para preguntar si su hijo estaba seguro. A los diez,
un padre le reproché que hablara “como si esto fuera un tramite”.
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Al final, varios salieron mas alarmados de lo que habian entrado,
y la reunion que debia calmar la situacion la encendio.

Valeria no habia dicho nada falso, ni nada desordenado, ni
nada impropio. Habia hecho muy bien algo que no era lo que la
situacion pedia. Habia preparado una reunion para informar.
Los padres necesitaban, primero, ser escuchados y sentirse
acompafados en su preocupacion, y después saber con claridad
qué iba a hacer cada quien, es decir, coordinar. Valeria acerto en
el contenido y se equivocd de verbo.

Laidea

Toda intervencion comunicativa esta orientada por un proposito,
y ese proposito puede expresarse mediante un verbo: informar,
explicar, argumentar, persuadir, explorar, entretener, facilitar,
coordinar o acompafiar. Cada verbo exige decisiones distintas
sobre el contenido, la estructura, el tono y el criterio de éxito.
Elegir el verbo correcto antes de preparar cualquier otra cosa es
la primera decision de criterio, y equivocarse en ella invalida la
calidad de todo lo demas.

El temano es el objetivo

La confusion mas comun en la preparacion de una intervencion
es tomar el tema por el proposito. Cuando alguien dice “voy a
hablar sobre la estrategia comercial”, “tengo una reunion sobre
el caso de acoso” o “voy a presentar los resultados del trimestre”,
ha identificado el territorio de su comunicacion, pero no lo que
pretende conseguir dentro de él. El tema responde a la pregunta
“,de qué?”. El propdsito responde a la pregunta “;para qué?”.

La distincion parece obvia una vez formulada, y sin embargo
se ignora con una frecuencia notable. La razdn es que el tema se
presenta solo: viene dado por la agenda, por la invitacion, por la
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circunstancia. El propdsito, en cambio, exige una decision. Y
como las decisiones cuestan, se omiten con facilidad cuando el
tema parece suficiente para empezar a preparar.

Las consecuencias de esa omision son sutiles, pero profundas.
Sin un proposito definido, no hay criterio para seleccionar el
contenido: todo lo relacionado con el tema parece pertinente. No
hay criterio para ordenar: cualquier secuencia légica parece
aceptable. No hay criterio para decidir el tono, la extension o el
nivel de detalle. Y, sobre todo, no hay criterio para evaluar si la
intervencion funciond. El resultado suele ser una intervencion
que “cubre el tema” con correccion y que no produce ningun
efecto identificable, como la de Andrés en el Prologo.

La correccion consiste en formular el proposito en términos
funcionales: qué deberia poder comprender, valorar, sentir, deci-
dir o hacer la otra persona cuando la intervencion termine. No
“hablar de la estrategia comercial”, sino “que el consejo pueda
decidir si aprueba un aumento de presupuesto para entrar en
dos mercados nuevos, conociendo los riesgos principales”. No
“tratar el caso de acoso”, sino “que los padres sientan que su
preocupacion fue escuchada, comprendan qué hara la escuela en
los proximos diez dias y sepan qué pueden hacer ellos”. La for-
mulacion funcional es mas larga y mas incomoda de escribir.
Precisamente por eso obliga a pensar.

Una prueba sencilla permite saber si un proposito esta bien
formulado: debe ser posible imaginar como se veria su cumpli-
miento. “Hablar de la estrategia” no tiene un estado de cumpli-
miento reconocible: se cumple con solo haber hablado. “Que el
consejo pueda decidir” si lo tiene: o el consejo puede decidir con

conocimiento de causa al terminar, o no puede.
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Los nueve verbos

Si el proposito se formula en términos funcionales, resulta util
disponer de un vocabulario que permita distinguir sus varieda-
des principales. Este libro propone nueve verbos. No pretenden
agotar todas las posibilidades de la comunicacion humana, pero
cubren la gran mayoria de las situaciones en las que una persona
habla con intencidn, y su distincion tiene consecuencias practi-
cas inmediatas.

Informar consiste en poner hechos o contenidos a disposicion
de otras personas. Su objeto es la transferencia de informacion
que el destinatario no tenia y necesita: un dato, una fecha, una
decision tomada, un cambio en las condiciones. Su criterio de
excelencia es la fidelidad: que la informacion sea exacta, com-
pleta en lo relevante y comprensible. Informar no exige que el
destinatario comprenda en profundidad el porqué de lo que se le
comunica; exige que sepa lo que necesita saber.

Explicar consiste en hacer comprensibles conceptos, relaciones,
mecanismos o razones. Va mas alla de informar: no basta con
que el otro sepa que algo ocurre, debe comprender por qué o
como. Su criterio de excelencia es la comprension, y en particular
una comprension que el destinatario pueda reconstruir y aplicar

por si mismo. El Capitulo 18 se dedica por entero a este verbo.

Argumentar consiste en presentar razones que permitan evaluar
una afirmacion o una conclusion. Su objeto no es solo que el otro
comprenda, sino que pueda juzgar si la conclusion esta justifi-
cada. Su criterio de excelencia es la calidad de las razones: su
pertinencia, su suficiencia, su coherencia y su capacidad de
resistir objeciones.
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Persuadir consiste en influir sobre una creencia, una valoracion
o una decision. Se distingue de argumentar en que su objeto es el
cambio en el otro, no solo la presentacion de razones, y por eso
puede emplear, ademas de argumentos, recursos emocionales,
narrativos y retoricos. Su criterio de excelencia es doble: la efica-
cia en producir el cambio y la legitimidad de los medios emplea-
dos. Persuadir sin argumentar no es necesariamente ilegitimo,
pero la persuasion que no podria sostenerse con razones si se las

pidieran se acerca peligrosamente a la manipulacion.

Explorar consiste en investigar una cuestion sin presuponer que
la respuesta esta establecida. Es el verbo de la conversacion
genuinamente abierta, de la lluvia de ideas, de la deliberacion
inicial, de la pregunta que se hace porque realmente no se
conoce la respuesta. Su criterio de excelencia es el descubri-
miento: que al terminar se sepa algo que no se sabia, se haya
identificado una posibilidad nueva o se haya delimitado mejor el
problema.

Entretener consiste en producir una experiencia cuyo interés,
disfrute o atractivo forma parte sustancial del propodsito. No es
un verbo menor ni frivolo: buena parte de la comunicacion
humana, desde la sobremesa hasta el espectaculo, tiene en la
experiencia compartida su razon de ser. Su criterio de excelencia
es la calidad de la experiencia generada.

Facilitar consiste en contribuir a que una conversacion entre
otras personas alcance mayor claridad, profundidad o producti-
vidad. Es el verbo del moderador, del mediador, del coordinador
de un taller, de quien conduce una reunion sin ser su protago-
nista. Su criterio de excelencia es la calidad del intercambio

entre los demas, no la brillantez de las intervenciones propias.

Coordinar consiste en alinear las acciones de varias personas:

quién hace qué, cuando, como y con qué recursos. Es el verbo de
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la operacion, de la logistica, de la delegacion, de la reunion que
termina con compromisos. Su criterio de excelencia es la clari-
dad de los compromisos: que cada participante sepa al terminar
qué le corresponde hacer, y que esa expectativa sea compartida.

Acompanar consiste en estar presente con otra persona en una
experiencia, generalmente dificil, sin que el propdsito principal
sea resolver, explicar ni convencer. Es el verbo de la conversa-
cion con quien atraviesa un duelo, una enfermedad, una crisis o
una preocupacion intensa. Su criterio de excelencia es que la
otra persona se sienta comprendida y no sola. Es, probable-
mente, el verbo mas descuidado por la ensefianza tradicional de

la comunicacidn, y uno de los mas dificiles de ejercer bien.

VERBO QUE BUSCA CRITERIO DE EXCELENCIA
Informar Que el otro sepa Fidelidad

Explicar Que el otro comprenda Comprensién reconstruible
Argumentar Que el otro pueda evaluar Calidad de las razones
Persuadir Que el otro cambie Eficacia y legitimidad
Explorar Descubrir juntos Hallazgo o mejor delimitacién
Entretener Generar una experiencia Calidad de la experiencia
Facilitar Que otros conversen mejor Calidad del intercambio
Coordinar Que todos actien alineados Claridad de los compromisos
Acompafiar Que el otro no esté solo Sentirse comprendido

Cuando los verbos se confunden

Los nueve verbos pueden coexistir en una misma intervencion, y
con frecuencia lo hacen. Lo que produce el fracaso no es su
coexistencia, sino su confusion: tomar uno por otro, o disfrazar
uno de otro. Tres confusiones son especialmente frecuentes y

especialmente dafiinas.
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El argumento disfrazado de explicacion. Ocurre cuando alguien
presenta como una descripcion neutral de “como funcionan las
cosas” lo que en realidad es una defensa de una posicion. El con-
sultor que “explica” por qué la unica opcion viable es la que él
recomienda, el directivo que “explica” la nueva politica sin admi-
tir que hubo alternativas, el especialista que “explica” un debate
abierto como si estuviera cerrado. La confusion es dafiina porque
priva al destinatario de la posibilidad de evaluar: si cree que esta
recibiendo una explicacion, no buscara objeciones, y si las descu-
bre después, sentira, con razon, que se le oculto la naturaleza de

lo que escuchaba.

La conversacion abierta con conclusion predeterminada. Ocu-
rre cuando alguien convoca a explorar, a “escuchar todas las opi-
niones” o a “construir juntos una solucion”, cuando en realidad la
decision ya esta tomada y el propdsito es obtener adhesion. La
confusion es particularmente corrosiva porque explota la buena
fe de los participantes. Quienes aportan ideas sinceras descu-
bren después que no tenian posibilidad alguna de influir, y la
proxima vez que se les convoque a explorar no participaran con
la misma disposicion. Si la decision esta tomada, el verbo
honesto es informar o, como mucho, persuadir. Si todavia no lo
estd, el verbo es explorar, pero entonces hay que estar dispuesto
a que la exploracion conduzca a donde no se esperaba.

La intervencion atractiva que no cumple su funcion. Ocurre
cuando se adopta el verbo entretener, o sus recursos, en una
situacion que exigia otro: explicar, coordinar, acompafiar. La pre-
sentacion llena de anécdotas que no deja claro qué decision se
espera, el discurso inspirador que no establece compromisos, la
reunion amena de la que nadie sale sabiendo qué hacer. El entre-
tenimiento no es un problema en si; el problema es que desplace

al verbo que la situacion necesitaba.
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A estas tres se suma la que la escena de Valeria ilustra: no un dis-
fraz, sino un error de diagnostico. Valeria no fingié informar
mientras hacia otra cosa. Informoé con honestidad y competen-
cia. Simplemente, informar no era lo que la situacion pedia en
primer lugar.

Proposito principal y propdsitos secundarios

La mayoria de las intervenciones reales combinan varios verbos.
Una buena presentacion ante un consejo puede informar sobre
los resultados, explicar sus causas, argumentar a favor de una
propuesta y coordinar los siguientes pasos. Una conversacion
con un colaborador que ha cometido un error puede acompafiar
su malestar, explicar las consecuencias del error y coordinar la
manera de corregirlo.

La combinacion no es un problema, pero exige jerarquia. Uno
de los verbos debe ser el principal, aquel cuyo incumplimiento
convertiria la intervencion en un fracaso, y los demas deben
subordinarse a él. Esta jerarquia cumple dos funciones practicas.

La primera es orientar la secuencia. Con frecuencia, unos ver-
bos deben preceder a otros para que estos sean posibles. Valeria
lo descubrio de la manera mas costosa: los padres no podian
recibir informacion mientras no se sintieran escuchados. El
orden correcto habria sido acompafiar primero, reconociendo la
preocupacion y dejando hablar a quienes lo necesitaban, coordi-
nar despueés, estableciendo con claridad qué haria cada quien y
cuando, e informar sobre el protocolo al final, como respaldo de
lo anterior. La misma informacion, presentada en otro orden y
subordinada a otro proposito principal, habria producido una
reunion completamente distinta.

La segunda funcion es resolver conflictos. Cuando dos propo-
sitos entran en tension, cuando el tiempo no alcanza para todo o

cuando un recurso que sirve a uno perjudica a otro, la jerarquia
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indica cual debe prevalecer. Si el proposito principal es coordi-
nar y el tiempo se agota, conviene sacrificar parte de la explica-
cion y asegurar que los compromisos queden claros. Si el princi-
pal es explicar y una anécdota divertida amenaza con distraer,
conviene sacrificar la anécdota.

Un ejercicio util de preparacion consiste en responder, antes
de cualquier intervencion importante, a la siguiente pregunta: si
solo pudiera conseguir una cosa, ;cual seria? La respuesta iden-
tifica el propdsito principal. Todo lo demas es secundario, y debe
justificarse por su contribucion a ese propdsito.

Lo que no necesita conseguirse

Tan importante como definir el proposito es delimitarlo: estable-
cer qué no es necesario conseguir en esta ocasion. La omision de
este paso produce una de las formas mas comunes de fracaso
por exceso: la intervencion que intenta lograr demasiado y no
logra nada con suficiente claridad.

No toda conversaciéon debe terminar en acuerdo. No toda
explicacion debe agotar un tema. No toda presentacion debe pro-
ducir una emocion intensa. No toda pregunta requiere una res-
puesta inmediata. No toda reunion debe resolver todos los asun-
tos pendientes. Quien prepara una intervencion con la expecta-
tiva implicita de conseguirlo todo tiende a sobrecargarla de con-
tenido, a prolongarla mas alla de lo util y a evaluarla con un cri-
terio que ninguna intervencion real puede satisfacer.

Delimitar el propdsito es, en este sentido, un acto de realismo
y de respeto: realismo sobre lo que una intervencion puede
lograr, y respeto por el tiempo y la capacidad de atencion de

quienes la reciben.
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El propdsito legitimo

Antes de optimizar la eficacia de una intervencion conviene
hacerse una pregunta que la mayoria de los manuales omite: jel
proposito es legitimo?

La pregunta no es retorica ni moralizante. La capacidad de
comunicar con eficacia es una forma de poder, y como toda
forma de poder puede ponerse al servicio de fines que respetan a
las personas o de fines que las dafian. Un proposito es legitimo,
en el sentido que aqui interesa, cuando es compatible con la
autonomia, la dignidad y los intereses legitimos de quienes par-
ticipan en la comunicacion. Persuadir a un cliente de que com-
pre un producto que necesita es legitimo; persuadirlo de que
compre uno que no necesita explotando su inseguridad no lo es.
Coordinar a un equipo para cumplir un plazo es legitimo; coordi-
narlo ocultando los riesgos que el plazo implica no lo es.

La pregunta por la legitimidad del proposito precede a la pre-
gunta por la eficacia de los medios. Si el proposito no es legitimo,
mejorar los medios solo empeora el resultado. La Parte VII reto-
mara esta cuestion con detenimiento; aqui basta con situarla
donde corresponde, al principio y no al final de la preparacion.

El criterio de éxito

Cada verbo tiene su propio criterio de excelencia, como mos-
traba la tabla anterior. De ello se deriva una consecuencia impor-
tante: una intervencion no puede evaluarse sin referencia a su
proposito. Lo que seria un éxito para un verbo puede ser un fra-
caso para otro. Una sala en silencio pensativo puede ser el mejor
resultado de una explicacion complejay el peor resultado de una
intervencion que buscaba entretener. Una conversacion que ter-
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mina sin conclusion puede ser un fracaso si el proposito era
coordinar y un éxito si el propdsito era explorar.

Por eso conviene definir, antes de la intervencion, una serial
observable de éxito: algo que, si ocurre, permitira saber que el
proposito se cumplid. Para informar, podria ser que el destinata-
rio actue conforme a la informacion recibida. Para explicar, que
pueda aplicar lo explicado a un caso nuevo. Para coordinar, que
cada participante pueda enunciar su compromiso. Para acompa-
nar, que la otra persona exprese, con palabras o con su actitud,
que se siente comprendida.

Y conviene identificar también lo que podria confundirse con
esa sefial: el aplauso que parece éxito y no lo es, el “si, entendi”
que no demuestra comprension, el silencio que parece acuerdo y
es desconcierto. El Capitulo 2 enumero varias de estas confusio-
nes. Prever cual podria afectar a la intervencion concreta que se

prepara es una forma eficaz de no caer en ella.

Proposito explicito y propdsito emergente

Todo lo anterior podria sugerir que el propdsito, una vez defi-
nido, debe mantenerse inalterable. No es asi. Las interacciones
reales revelan con frecuencia necesidades, preguntas u objetivos
que no estaban previstos, y a veces el propdsito que se habia defi-
nido resulta, a la luz de lo que ocurre, no ser el mas pertinente.
Una reunion convocada para coordinar puede revelar que el
equipo no comparte el diagnostico del problema, y entonces el
proposito pertinente pasa a ser explorar. Una explicacion puede
revelar que el interlocutor esta angustiado, y entonces el propo-
sito pertinente pasa a ser acompanar. Una conversacion explora-
toria puede llegar a una conclusién clara antes de lo previsto, y
entonces el propodsito pertinente pasa a ser coordinar su ejecu-

cion.
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La fidelidad al propdsito no significa aferrarse al plan cuando
la situacién demuestra que otra direccion es mas pertinente. Sig-
nifica conservar claridad sobre la finalidad mientras se man-
tiene la capacidad de revisarla con razones. La diferencia entre
adaptarse y dispersarse esta en esas razones: quien cambia de
proposito porque la situacion lo exige se adapta; quien cambia
porque se distrajo o porque la conversacion lo arrastro se dis-
persa. Si Valeria hubiera advertido, en el primer minuto, que la
interrupcion de aquella madre revelaba otro propdsito necesario,
y hubiera tenido la flexibilidad de abandonar su presentacion
para escuchar, la reunion habria podido rescatarse.

Laintencion del hablante y la necesidad de la situacion

Hay una ultima distinciéon que conviene establecer, porque
explica muchos errores de propodsito que no se deben a la igno-
rancia, sino al deseo. Es la distincion entre lo que quien habla
quiere decir y lo que la situacion necesita que se diga.

Ambas cosas merecen consideracion, y no siempre estan en
conflicto. Pero con frecuencia lo estan. La persona experta desea
demostrar todo lo que sabe; el interlocutor necesita una res-
puesta breve. La persona ofendida desea expresar su molestia; la
situacion necesita primero aclarar los hechos. La persona que
tiene una solucion desea presentarla; el problema necesita pri-
mero ser comprendido. La persona que ama a otra y la ve sufrir
desea tranquilizarla con afirmaciones optimistas; la situacion
necesita que reconozca la incertidumbre.

La excelencia comunicativa no exige suprimir la intencion
propia, ni subordinarse siempre a las expectativas ajenas. Exige
integrar la intenciéon en una evaluacion mas amplia que consi-
dere el asunto, al interlocutor, las circunstancias y las conse-
cuencias. Y exige, sobre todo, evitar que la necesidad de expre-
sarse desplace automaticamente la necesidad de comprender.
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Es una tentacion permanente, y resistirla es una de las formas

mas concretas que adopta el criterio.

Lailusion del capitulo

Tener algo que decir es tener un proposito. La ilusion confunde
la disponibilidad de contenido, sea informacion, opiniones o
experiencias, con la definicion de una finalidad. Quien tiene
mucho que decir sobre un tema siente que ya sabe para qué
hablara, cuando en realidad solo sabe de qué hablara.

Preguntas de criterio

Antes de una intervencion:
(Cual es el verbo principal de esta intervencion? ;Y cual es el
verbo que la situacion realmente necesita?

Si solo pudiera conseguir una cosa, ;cual seria?

iQué sefial observable me indicara que el propdsito se cum-
plio, y qué podria confundirse con ella?

:Qué no necesito conseguir esta vez?

Durante la intervencion:
(Lo que esta ocurriendo confirma mi proposito o revela que se
necesita otro verbo?

¢Estoy cambiando de direccion por una razon o por arrastre?

Después de la intervencion:
iSe produjo la sefial de éxito que habia definido?
¢ Hubo algun momento en que mi deseo de decir algo desplazo

lo que la situacion necesitaba?

Para practicar

Antes de tus proximas cinco reuniones o conversaciones impor-

tantes, escribe en una sola linea el proposito funcional: qué
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debera poder comprender, decidir, sentir o hacer la otra persona
al terminar. Debajo, anota el verbo principal y la sefial observa-
ble de éxito. Al terminar cada una, revisa si la sefial se produjo.
Senal de progreso: empiezas a notar que, en algunas ocasiones,
el verbo que habias elegido no era el que la situacion pedia, y

eres capaz de detectarlo antes de la reunion y no después.
EN UNA FRASE

No optimices la forma de una intervencion antes de
saber qué funcion debe cumplir.
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CAPITULO 5

l.eer la situacion

No existe la mejor manera de comunicar fuera de las

circunstancias

La escena

ECTOR Salinas, socio de una firma de consultoria, llevaba

tres meses preparando su recomendacion para una

cadena de tiendas departamentales: un plan de transfor-
macion en cuarenta diapositivas, solido en el analisis y elegante
en la presentacion. La reunion con el director general estaba
agendada para un jueves a las nueve de la manana, con hora y
media de duracion.

El miércoles por la tarde, la empresa anuncio el cierre de die-
ciocho tiendas y el despido de seiscientas personas. La noticia no
tenia relacion directa con el proyecto de Héctor, pero ocupaba
todos los noticieros.

El jueves a las nueve, el director general llegd con veinte minu-
tos de retraso, acompanado por la directora juridica, que no
estaba invitada. Tenia el teléfono en la mano y lo consulté tres
veces durante los primeros cinco minutos. Le dijo a Héctor que
disponia de media hora, no de hora y media, y que “fuera al
grano”.

Héctor fue al grano a su manera: comprimio las cuarenta dia-
positivas a ritmo acelerado, saltando los apartados de contexto y
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conservando los analisis. Termin6 en veintiocho minutos. El
director agradecio, dijo que lo revisaria con calma y se marcho.
Nunca lo reviso. El proyecto quedo en suspenso y, meses después,
se cancelo.

Afios mas tarde, Héctor reconoceria que aquella manana el
contenido de su recomendacion era lo de menos. Lo que la situa-
cion pedia era otra intervencion: una conversacion breve que
reconociera lo que el director estaba atravesando, identificara
qué parte del plan podia ayudarle en esa coyuntura concreta y
propusiera una nueva fecha para el resto. Tenia la informacion
necesaria para darse cuenta. No la leyo.

Laidea

Toda comunicacion ocurre en una situacion concreta, con res-
tricciones, oportunidades y significados que condicionan qué
resulta apropiado. No existe una forma optima de comunicar al
margen de esas circunstancias. Leer la situacion, es decir, identi-
ficar sus condiciones reales y distinguir las esenciales de las
accesorias, es una operacion de juicio que precede a cualquier
decision sobre la forma, y que debe mantenerse abierta a revi-
sion mientras la interaccion ocurre.

La comunicacion nunca ocurre en el vacio

En el capitulo anterior vimos que el proposito ordena todas las
demas decisiones. Pero el propodsito no se define en abstracto. Se
define para una situacion determinada, y la misma intencion
puede exigir intervenciones radicalmente diferentes segun las
condiciones en que se produzca.

Conviene pensar la situacion comunicativa como un sistema
de variables que se influyen mutuamente: el proposito, el conte-
nido, las personas implicadas, el contexto institucional y emocio-
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nal, el medio a través del cual se comunica y las restricciones de
tiempo y espacio. Ninguna de estas variables puede fijarse con
independencia de las demas. Un contenido complejo exige mas
tiempo, pero si el tiempo es escaso hay que reducir el contenido
o cambiar el propdsito. Una relacion de confianza permite mayor
franqueza, pero un contexto formal puede limitarla. Un medio
escrito permite mayor precision, pero elimina la posibilidad de
verificar la comprension en tiempo real.

La tentacion habitual es tratar algunas de estas variables como
fijas y ajustar solo las demas. Héctor trato el contenido como fijo,
porque habia trabajado tres meses en él, y ajusto la velocidad de
exposicion para que cupiera en el tiempo disponible. Lo que la
situacion pedia era lo contrario: tratar como fija la condicion real
del interlocutor y ajustar el contenido, e incluso el proposito, a
ella.

Leer la situacion significa, en esencia, examinar cada una de
estas variables antes de decidir cual puede modificarse y cual

debe aceptarse como dada.

Las restricciones reales

La primera tarea de la lectura situacional consiste en identificar
las restricciones: las condiciones que limitan lo que es posible o
conveniente hacer. Algunas son evidentes; otras pasan inadverti-
das hasta que producen un fracaso.

El tiempo es la mas evidente y, paraddjicamente, una de las
mas ignoradas. No se trata solo de cuantos minutos hay disponi-
bles, sino de qué puede lograrse razonablemente en ellos. Una
explicacion que necesita cuarenta minutos para ser compren-
dida no se vuelve comprensible en diez minutos hablando cuatro
veces mas rapido: se vuelve incomprensible. Cuando el tiempo se
reduce, lo que debe reducirse es la ambicion del proposito o la
extension del contenido, no la velocidad.
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El entorno fisico condiciona la comunicacion de maneras que
a menudo se subestiman: el ruido, la disposicién del espacio, la
distancia entre las personas, la temperatura, la presencia de dis-
tracciones visuales. Una conversacion delicada en un pasillo
transitado, una explicacion técnica en una sala donde la mitad
del publico no ve la pantalla, una negociacion en un restaurante
ruidoso: en todos estos casos, el entorno impone costos que la
calidad del mensaje no compensa.

El estado de las personas es una restriccion que se olvida con
frecuencia porque no figura en ninguna agenda. El cansancio, el
estrés, la preocupacion, el hambre, la hora del dia y lo que acaba
de ocurrir antes de la reunion modifican la capacidad de aten-
cion y la disposicion a escuchar. El director general que recibio a
Héctor no tenia la misma capacidad de atenciéon que habria
tenido una semana antes. Ningun analisis, por brillante que
fuera, iba a ocupar en su mente el lugar que ocupaba el cierre de
dieciocho tiendas.

El medio merece una consideracion especial, porque cada uno
tiene propiedades distintas que favorecen o dificultan ciertos
propositos. La conversacion presencial permite la lectura com-
pleta de las reacciones, la correccion inmediata y la presencia
fisica, que en ciertos momentos es irreemplazable. La videolla-
mada conserva buena parte de esas propiedades, pero reduce la
percepcion de las sefiales sutiles, introduce retrasos que dificul-
tan la conversacion fluida y aumenta la fatiga. La llamada telefo-
nica elimina la informacioén visual y obliga a la voz a cargar con
todo el significado. El mensaje escrito permite precision, refle-
xion y registro, pero elimina el tono, impide verificar la com-
prension en el momento y deja todo el trabajo de interpretacion
al destinatario, que lo hara desde su estado de animo y no desde
el de quien escribio. Elegir el medio adecuado para cada propo-

sito es, en si mismo, una decision comunicativa de primer orden.
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Las malas noticias importantes, por ejemplo, rara vez deberian
darse por escrito, y las instrucciones detalladas rara vez debe-
rian darse solo de palabra.

El grado de formalidad establece expectativas sobre el len-
guaje, el orden, la extension y la manera de intervenir. Ignorarlo
en cualquier direccion produce costos: la excesiva informalidad
en un contexto formal se percibe como falta de respeto o de
seriedad, y la excesiva formalidad en un contexto informal se
percibe como distancia o rigidez.

La presencia de terceros transforma cualquier conversacion.
Lo que puede decirse a una persona en privado no siempre
puede decirse delante de otros, no porque sea falso, sino porque
los testigos modifican lo que esta en juego: la imagen publica de
quien recibe la critica, las alianzas, los precedentes. La aparicion
de la directora juridica en la reunion de Héctor era una sefial que
merecia atencion: indicaba que el director estaba en modo de
gestion de crisis, y que cualquier cosa que se dijera seria escu-

chada también desde la perspectiva del riesgo legal.

Restricciones esenciales y restricciones accesorias

No todas las restricciones tienen el mismo peso. Algunas deter-
minan lo que puede hacerse: si solo hay diez minutos, no es posi-
ble una exploracion profunda,; si el interlocutor esta en duelo, no
es posible una negociacion dura; si el medio es un mensaje
escrito, no es posible verificar la comprension en tiempo real.
Otras condicionan la manera de hacerlo, sin impedirlo: una sala
incomoda, un proyector que no funciona, un horario poco favora-
ble.

Distinguir unas de otras evita dos errores opuestos. El primero
es tratar una restriccion esencial como si fuera accesoria, que fue
el error de Héctor: siguid¢ adelante con su plan como si el cambio

en las condiciones fuera un inconveniente menor que podia
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resolverse acelerando el ritmo. El segundo es tratar una restric-
cion accesoria como si fuera esencial: cancelar una conversacion
importante porque la sala no es la ideal, o renunciar a una expli-
cacion necesaria porque no se dispone de las diapositivas.
Ambos errores proceden de la misma falta: no haberse pregun-

tado que restricciones cambian realmente lo que es posible.

El momento oportuno

Entre todas las variables de la situacion, hay una que merece un
tratamiento separado porque escapa con facilidad al analisis: el
momento. Una idea pertinente puede resultar inoportuna si se
presenta cuando la otra persona carece de tiempo, atencion o
disposicion para considerarla.

La tradicion retorica clasica tenia una palabra para esta
dimension: kairds, el momento oportuno, distinto del tiempo cro-
noldgico. La intuicion que expresa sigue siendo valiosa. La opor-
tunidad no modifica la verdad de una afirmacion, pero si modi-
fica la probabilidad de que sea comprendida y evaluada adecua-
damente. La misma critica que se recibe como una ayuda al final
de un proyecto exitoso se recibe como un ataque en medio de
una crisis. La misma propuesta que se considera con interés en
una reunion de planificacion se descarta sin examen en una reu-
nion dedicada a apagar incendios.

Leer el momento exige formularse algunas preguntas concre-
tas. ;Qué acaba de ocurrir, o esta ocurriendo, que pueda ocupar
la atencion de mi interlocutor? ;Qué esta en juego para ¢l ahora
mismo? ;Hay algo que necesite resolverse antes de que pueda
escuchar lo que yo quiero decir? ;Lo que tengo que decir es
urgente o puede esperar a un momento mas favorable?

A veces la respuesta correcta es posponer. No por cobardia ni
por evitar el conflicto, sino porque la intervencion tendra mas

probabilidades de cumplir su proposito en otro momento. Otras
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veces la respuesta correcta es la contraria: intervenir ahora, aun-
que el momento no sea comodo, porque esperar haria que la
intervencion llegara tarde. Lucia, en el Prologo, eligio bien: su
observacion habria sido inutil una semana después, cuando la
compra ya estuviera firmada. La oportunidad, en su caso, no con-
sistia en esperar un momento favorable, sino en no dejar pasar el

unico momento en que su intervencion podia servir.

La funcion social de la situacion

Cada situacion comunicativa tiene una funcién social reconoci-
ble, que genera expectativas sobre lo que es apropiado decir y
hacer. No es lo mismo una conversacion exploratoria que una
negociacion, una explicacion que una deliberacion, una reunion
de seguimiento que una situacion de urgencia, una celebracion
que un momento de duelo.

Estas funciones establecen expectativas en varias dimensio-
nes. Sobre la precision: en una deliberacion técnica se espera
exactitud; en una conversacion exploratoria se admite la formu-
lacion tentativa. Sobre la extension: en una urgencia se espera
brevedad; en una explicacion compleja se admite el desarrollo.
Sobre la participacion: en una presentacion se espera que hable
una persona; en una reunion de trabajo se espera que hablen
todos. Sobre la direccion: en una negociacion las partes defien-
den intereses distintos; en una deliberacion se espera que bus-
quen conjuntamente la mejor solucion.

Ignorar la funcion social produce intervenciones que pueden
ser impecables en si mismas y completamente fuera de lugar. El
discurso preparado en una reunidon que esperaba conversacion.
La pregunta exploratoria en un momento que exigia decision. La
broma en un contexto de gravedad. La formalidad rigida en una

celebracion. En todos estos casos, el problema no esta en la cali-
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dad de la intervencion, sino en su desajuste con lo que la situa-
cion socialmente era.

Conviene, sin embargo, no confundir la adecuacion a la fun-
cion social con la obediencia a las convenciones de forma. La for-
malidad no es sinonimo de eficacia, y la informalidad no es sino-
nimo de descuido. Un contexto formal puede requerir rigor y
orden sin exigir una expresion rigida o impersonal. Una situa-
cion informal puede admitir espontaneidad sin que eso elimine
la necesidad de claridad y consideracion. La funcion social esta-
blece qué se espera conseguir y como deben participar las perso-
nas; no impone necesariamente un registro verbal determinado.

La adecuacion no es mediocridad

Una objecion que surge con frecuencia ante la insistencia en la
adecuacion situacional es que podria conducir a una comunica-
cion acomodaticia, que se limita a cumplir con lo esperado y
renuncia a la excelencia. Si siempre hay que ajustarse a la situa-
cion, ;donde queda la posibilidad de sorprender, de romper con-
venciones, de hacer algo extraordinario?

La objecion confunde la adecuacion con el conformismo. Ade-
cuarse a la situacion no significa hacer lo que se espera, sino
hacer lo que la situacion necesita, y a veces la situacion necesita
precisamente que alguien rompa una convencion. La pregunta
incomoda en una reunion donde todos asienten, la franqueza en
un contexto donde se acostumbra la ambigiiedad diplomatica o
la brevedad radical en una cultura que valora la exhaustividad
pueden ser la intervencion mas adecuada, si responden a una
lectura correcta de lo que la situacion requiere.

Lo que la adecuacion excluye no es la sorpresa, sino la indife-
rencia ante las circunstancias. La intervencion excelente puede
desafiar las expectativas de una situacion, pero no puede igno-

rarlas. Quien rompe una convencion sabiendo que la rompe, y
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por qué, ejerce el criterio. Quien la rompe sin advertir que exis-
tia, simplemente no ha leido la situacion.

Por eso la adecuacion contextual no es una concesion a la
mediocridad, sino una condicion de la competencia. No existe la
intervencion excelente en abstracto; existe la intervencion exce-

lente para esta situacion.

El diagnostico como hipdtesis

Toda lectura situacional es, inevitablemente, incompleta. Se hace
con la informacién disponible antes de la interaccion, y esa
informacion rara vez es suficiente. Ademas, las situaciones cam-
bian: un interlocutor llega con un estado de animo distinto del
previsto, una reunion se acorta, aparece una persona que no
estaba invitada, una noticia altera las prioridades de todos.

Por eso conviene tratar el diagnostico de la situaciéon como
una hipotesis de trabajo, no como una certeza. Se prepara la
intervencion sobre la base de esa hipotesis, pero se mantiene la
atencion abierta a las sefiales que la confirman o la contradicen.
Y cuando las seriales la contradicen, se revisa.

Héctor tenia una hipotesis razonable cuando preparo su pre-
sentacion: un director general con hora y media disponible, en
condiciones normales, interesado en un plan de transformacion.
El miércoles por la tarde, esa hipotesis quedod refutada por los
hechos. El jueves por la mafiana recibio, ademas, sefiales adicio-
nales: el retraso, el teléfono, la presencia de la directora juridica,
la reduccion del tiempo, la peticion de ir al grano. Cada una de
esas seflales era informacion sobre la situacién real. Su error no
fue preparar mal, sino no revisar el diagnostico cuando los
hechos lo exigian.

El costo de mantener un plan disefiado para una situacion que
ya no existe es, casi siempre, mayor que el costo de abandonarlo.
Abandonar un plan cuidadosamente preparado es psicologica-
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mente dificil, porque la inversion realizada crea una resistencia
a reconocer que ya no sirve. Pero la inversion ya esta hecha y no
se recupera ejecutando el plan en condiciones que lo vuelven
inutil. Lo unico que puede recuperarse es la posibilidad de que la
intervencion cumpla algun propdsito valioso en la situacion tal
como es.

La pregunta que Héctor debié haberse hecho el jueves a las
nueve y veinte no era “;como meto mis cuarenta diapositivas en
treinta minutos?”, sino “dado lo que este hombre esta viviendo
hoy, ;qué es lo mas util que puedo hacer en treinta minutos?”.
Esa pregunta habria conducido a otra intervencion, probable-

mente mas breve, mas humanay, a la larga, mucho mas eficaz.

La ilusion del capitulo

Lo que funciona en un lugar funciona en todos. Es la ilusion de
la técnica universal: la creencia de que existe una forma correcta
de comunicar que puede aplicarse con independencia de las cir-
cunstancias. Es especialmente tentadora para quien ha tenido
éxito con un estilo o un formato y tiende a reproducirlo en cual-

quier contexto.

Preguntas de criterio

Antes de una intervencion:
(Qué restricciones reales condicionan esta situacion: tiempo,
entorno, estado de las personas, medio, formalidad, terceros?
iCuales de esas restricciones son esenciales y cudles acceso-
rias?
(Es este el momento oportuno? ;Qué podria estar ocupando la
atencion de mi interlocutor?
¢Cual es la funcion social de esta situacion y qué expectativas

genera?
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Durante la intervencion:
iLas senales que estoy recibiendo confirman o contradicen mi
diagnostico inicial?

Si la situacion cambio, ;qué es lo mas util que puedo hacer en

la situacion real?

Después de la intervencion:
¢ Hubo alguna sefial situacional que no lei a tiempo?

¢Mantuve algun plan por inercia cuando las condiciones ya lo
habian vuelto inutil?

Para practicar

Antes de una reunion o conversacion importante de la proxima
semana, dedica cinco minutos a escribir un breve diagnostico
situacional: las restricciones que identificas, cuales son esencia-
les y cuales accesorias, qué sabes del momento y del estado pro-
bable de tu interlocutor, y cual es la funcion social de la situa-
cion. Al final, escribe una frase que empiece con “Si al llegar des-
cubro que.., entonces...”: una condicion que te obligaria a cambiar
de plan y lo que harias en ese caso.

Senal de progreso: al entrar en una situacion, empiezas a regis-
trar de manera casi automatica las sefiales que confirman o con-
tradicen tu diagnostico, y en al menos una ocasion modificas tu
intervencion en respuesta a ellas antes de que sea demasiado

tarde.

EN UNA FRASE

Diseria tu intervencion para la situacion real, no para
una situacion ideal imaginada; y cuando la realidad
cambie, cambia con ella.




CAPITULO 6

El otro: a quién le hablas en realidad

Toda intervencion presupone un modelo de quien escucha;
la pregunta es si ese modelo es prudente

La escena

NES Carrasco, arquitecta, habia preparado con cuidado la

presentacion del proyecto de remodelacion para un matri-

monio de setenta y tantos afios que queria adaptar su casa a
la vejez. Sabiendo que sus clientes no eran especialistas, decidio
simplificar al maximo: evitd todo término técnico, explicd con
analogias domeésticas qué era un muro de carga y por qué no
podia derribarse, y dedico la mayor parte de la reunion a justifi-
car el presupuesto, convencida de que el costo seria la principal
preocupacion de dos jubilados.

A los quince minutos, el seflor Medina la interrumpié con
amabilidad: “Arquitecta, fui ingeniero civil treinta y cinco afios.
Lo del muro lo entiendo. Lo que no entiendo es por qué la rega-
dera sigue teniendo escaldn, si el problema de mi esposa es pre-
cisamente que ya no puede levantar bien la pierna”.

Inés se habia equivocado dos veces. Habia supuesto un nivel
de conocimiento que no correspondia a uno de sus interlocuto-
res, y habia supuesto una preocupacion principal que no era la
de ninguno de los dos. Su presentacion estaba bien hecha para
unos clientes imaginarios. Los reales eran otros.
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Lo mas revelador de la escena es que Inés no habia actuado
con descuido, sino con buena intencion. Habia pensado en sus
clientes. Simplemente, habia pensado en ellos a partir de
supuestos que nunca comprobo.

Laidea

Toda intervencion comunicativa se disefla para alguien, y ese
disefio presupone un modelo de quien escuchara: qué sabe, qué
le preocupa, qué espera, como recibira lo que se le diga. El
modelo es inevitable; lo que no es inevitable es que sea impru-
dente. Un modelo prudente se construye con la informacion dis-
ponible, se trata como hipotesis, se comprueba cuando importa y
se usa para adaptar la forma de la comunicacion, nunca para dis-
torsionar su contenido ni para reducir a la otra persona a un

estereotipo.

El modelo del destinatario

Es imposible comunicar sin hacerse una idea, explicita o impli-
cita, de la persona a quien uno se dirige. Incluso quien cree
hablar “para cualquiera” esta eligiendo un vocabulario, un nivel
de detalle y unos ejemplos que suponen un tipo de oyente. La
cuestion no es si se tiene un modelo del destinatario, sino si ese
modelo es consciente, informado y revisable.

Un modelo util del destinatario considera, al menos, seis
dimensiones.

La primera son sus conocimientos previos: qué conceptos
domina, qué vocabulario comparte, qué experiencia tiene en el
asunto. Esta dimension determina el punto de partida de cual-
quier explicacion y el nivel de detalle necesario.

La segunda son sus expectativas: qué cree que va a ocurrir en
esta conversacion, qué espera recibir, qué formato le parece
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apropiado. Las expectativas no deben dictar el contenido, pero
ignorarlas produce desconcierto.

La tercera son sus intereses y preocupaciones: qué le importa
del asunto, qué teme, qué necesita resolver. Esta dimension
determina la relevancia: lo que para quien habla es central puede
ser secundario para quien escucha, y viceversa.

La cuarta es su relacion con el tema: si le afecta directamente,
si tiene responsabilidad sobre €I, si ha tomado posicion, si tiene
algo que ganar o perder. Una misma informacion se recibe de
manera muy distinta segun esta relacion.

La quinta es su disposicion: su apertura a escuchar, su con-
fianza en quien habla, su estado emocional respecto del asunto.
Una persona escéptica, una entusiasta y una angustiada necesi-
tan intervenciones distintas aunque sus conocimientos sean
identicos.

La sexta son sus condiciones de recepcion: el tiempo, la aten-
cion y la energia de que dispone en el momento de la comunica-
cion, que, como vimos en el capitulo anterior, pueden diferir
notablemente de las que tendria en otro momento.

Inés considero solo la primera dimension, y la evalué mal. Si
hubiera considerado la tercera, la preocupacion real de sus
clientes, habria descubierto que el costo no era lo primero, y que
la accesibilidad si lo era.

Estimar sin dar por hecho

La dificultad practica es evidente: rara vez se dispone de infor-
macion suficiente para construir un modelo completo del desti-
natario antes de la conversacion. Se sabe algo, se intuye algo mas
y se ignora casi todo lo demas. ;Como diseflar una intervencion
en esas condiciones?

La respuesta es tratar el modelo como una estimacion inicial y

disefiar la intervencion de modo que pueda ajustarse a medida
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que la estimacion se confirma o se corrige. En la practica, esto se
traduce en algunas estrategias concretas.

La primera es preguntar antes de exponer, cuando la situa-
cién lo permite. Una o dos preguntas al inicio, como “;qué tanto
conocen de este tipo de obras?” o “;qué es lo que mas les preo-
cupa de la remodelacion?”, habrian bastado para que Inés corri-
giera su modelo antes de construir sobre ¢l. La pregunta inicial
no es una formalidad de cortesia; es una herramienta de diag-
nostico.

La segunda es empezar en un nivel intermedio y ajustar.
Cuando no es posible preguntar, conviene comenzar con una for-
mulacién que no presuponga demasiado ni demasiado poco, y
observar la reaccion. Si el interlocutor muestra sefiales de seguir
con facilidad, se puede acelerar y profundizar; si muestra sefiales
de confusidn, se puede retroceder y desarrollar. Comenzar en el
nivel mas basico corre el riesgo de resultar condescendiente;
comenzar en el mas avanzado corre el riesgo de perder al inter-
locutor desde el principio.

La tercera es ofrecer el control de la profundidad. Expresio-
nes como “puedo entrar en el detalle técnico si les interesa” o “si
esto ya lo conocen, avanzo mas rapido” permiten que el destina-
tario indique qué necesita, sin obligarlo a reconocer ignorancia

ni a soportar explicaciones innecesarias.

Las preguntas que al otro le importan

Una de las formas mas frecuentes de desajuste entre quien habla
y quien escucha no tiene que ver con el nivel de conocimiento,
sino con la relevancia. Quien prepara una intervencion tiende a
organizarla en torno a las preguntas que a él le parecen impor-
tantes, y esas preguntas no siempre coinciden con las de su

interlocutor.
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El especialista quiere explicar como funciona algo; el usuario
quiere saber qué tiene que hacer. El directivo quiere presentar la
estrategia; el empleado quiere saber si su puesto esta en riesgo.
El médico quiere explicar la enfermedad; el paciente quiere
saber si podra seguir trabajando. El vendedor quiere describir
las caracteristicas del producto; el cliente quiere saber si resol-
vera su problema.

En todos estos casos, la intervencion puede ser excelente
desde la perspectiva de quien habla y frustrante desde la de
quien escucha, porque responde con detalle a preguntas que el
otro no se hacia y deja sin responder la que si se hacia. La rele-
vancia, en sentido estricto, no es una propiedad del contenido,
sino de la relacion entre el contenido y las necesidades del desti-
natario.

Una practica util consiste en formular, antes de preparar la
intervencion, las tres preguntas que el destinatario probable-
mente traera consigo, y comprobar después que la intervencion
las responde de manera clara y temprana. Si la respuesta a la
pregunta principal del otro aparece solo al final, o no aparece,

conviene reorganizar.

Expectativas: informacion, no obligacion

Las expectativas del destinatario constituyen informacion
valiosa, pero no deben confundirse con instrucciones. Saber qué
espera el otro permite anticipar su reaccion, evitar sorpresas
innecesarias y decidir con conocimiento de causa cuando con-
viene cumplir la expectativa y cuando conviene desafiarla.

Hay situaciones en las que la comunicacion responsable exige,
precisamente, no cumplir lo que el otro espera. El paciente que
espera escuchar que su tratamiento sera sencillo necesita saber
que no lo sera. El cliente que espera una confirmacion de que su
plan es viable necesita saber que tiene un defecto grave. El
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equipo que espera una felicitacion necesita saber que el resul-
tado, aunque bueno, no alcanza lo que se necesita. En estos casos,
cumplir la expectativa seria complacencia, una de las ilusiones
del Capitulo 2.

También hay situaciones en las que la expectativa del destina-
tario contiene una premisa equivocada que debe corregirse

[4

antes de poder avanzar. Quien pregunta “;cual de estas dos
opciones es mejor?” puede estar ignorando que existe una ter-
cera. Quien pregunta “;como convenzo a mi jefe?” puede estar
presuponiendo que su propuesta es correcta. Responder a la pre-
gunta tal como se formulo, sin examinar su premisa, puede ser
cortésy, al mismo tiempo, inutil.

La regla practica es esta: conocer la expectativa siempre; cum-
plirla solo cuando sirve al proposito legitimo de la comunica-
cion. Y cuando no se cumpla, conviene hacerlo de manera expli-
cita, reconociendo lo que el otro esperaba y explicando por qué
se le ofrece algo distinto. El desajuste anunciado se tolera mucho

mejor que el desajuste que sorprende.

No leer mentes

Una de las tentaciones mas persistentes de quien intenta adap-
tarse a su interlocutor es la de atribuirle estados mentales con
una seguridad que la evidencia no justifica. “Esta aburrido”, “no
le interesa”, “esta molesto”, “no entendio”, “esta de acuerdo”: infe-
rencias que se hacen en fracciones de segundo a partir de un
gesto, un silencio, una expresion facial o el tono de una res-
puesta.

Estas inferencias no son inutiles. A menudo aciertan, y la sen-
sibilidad a las sefiales del otro es una competencia valiosa que la
Parte V desarrollara en detalle. El problema aparece cuando se
tratan como hechos en lugar de como hipdtesis. El silencio

puede significar desacuerdo, reflexion, timidez, cansancio o sim-
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plemente que la persona esta procesando lo escuchado. El cefio
fruncido puede indicar confusion, concentracion, preocupacion
por otro asunto o una molestia fisica que nada tiene que ver con
la conversacion. Los brazos cruzados pueden ser actitud defen-
siva o frio. El asentimiento continuo puede ser comprension o
cortesia.

El paciente de la doctora Echeverri asentia. Ella lo interpreto
como comprension. Era cortesia, y quiza también la incomodi-
dad de reconocer que no entendia. La interpretacion era razona-
ble; tratarla como un hecho fue el error.

La practica que se desprende es sencilla de formular y exi-
gente de aplicar: cuando una inferencia sobre el estado del otro
es importante para lo que vas a hacer, compruébala. Una pre-
gunta breve basta con frecuencia: “;Voy muy rapido?”, “;Esto res-
ponde a lo que te preocupaba?”, “Noto que algo de lo que dije no
te convence, ;es asi?”. La pregunta no solo corrige la inferencia si
era erronea;, también comunica al otro que su perspectiva
importa, lo que con frecuencia mejora por si mismo la calidad de
la interaccion.

El Capitulo 7 desarrollara con mas detalle la distincion entre
observacion e inferencia, que aqui aparece aplicada a la lectura
del otro.

Mas que su nivel de conocimiento

La adaptacion al destinatario se reduce con frecuencia a una sola
variable: cuanto sabe del tema. Es comprensible, porque es la
variable mas facil de estimar y la que tiene consecuencias mas
evidentes sobre el vocabulario y el nivel de detalle. Pero reducir a
una persona a su conocimiento del tema produce errores en
ambas direcciones.

Por un lado, quien sabe mucho puede necesitar otra explica-

cion. El especialista en un campo vecino puede conocer los con-
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ceptos generales y desconocer las convenciones particulares. El
directivo que domina el negocio puede necesitar que se le expli-
que el detalle técnico de una manera que respete su inteligencia
sin dar por supuesto un vocabulario que no comparte. El experto
que conoce bien un asunto puede estar tan cansado o tan preo-
cupado que, en ese momento, necesite una exposicion mas pau-
sada de la que su nivel sugeriria.

Por otro lado, quien sabe poco puede comprender con rapi-
dez. La ausencia de conocimiento especifico no implica falta de
capacidad. Una persona inteligente que desconoce un campo
puede seguir una explicacion bien construida con notable veloci-
dad, y tratarla como si necesitara que todo se le explicara tres
veces es una forma de condescendencia que con frecuencia se
percibe y se resiente.

Hay, ademas, un fenomeno conocido que afecta especialmente
a quienes dominan un tema: la dificultad para recordar como era
no saberlo. Quien ha comprendido algo profundamente tiende a
olvidar los pasos intermedios que necesito para llegar a esa com-
prension, y por eso le resulta dificil anticipar qué partes de su
explicacion resultaran oscuras para quien no ha recorrido ese
camino. Suele llamarse “la maldicion del conocimiento”, y es una
de las causas principales del patron que el Capitulo 3 llamo “pen-
samiento sin expresion”. Su antidoto no es la buena voluntad,
sino la verificacion: comprobar con personas reales qué partes

de una explicacion se entienden y cuales no.

Adaptar sin distorsionar

Todo lo anterior conduce a una pregunta que merece una res-
puesta precisa: jqué puede cambiarse en una intervencion para

adaptarla al destinatario y qué no?
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Puede cambiarse la forma. El vocabulario puede hacerse mas
técnico o mas cotidiano. Los ejemplos pueden tomarse de la
experiencia del interlocutor en lugar de la del hablante. La pro-
fundidad puede aumentar o disminuir. El ritmo puede acelerarse
o ralentizarse. El orden puede reorganizarse para que lo que mas
le importa al otro aparezca primero. El tono puede volverse mas
calido o mas sobrio. Todas estas modificaciones son legitimas y,

con frecuencia, necesarias.

No puede cambiarse el contenido esencial. Las afirmaciones
fundamentales, los hechos decisivos, las limitaciones relevantes
y las incertidumbres reales deben mantenerse con independen-
cia de quién escuche. Decirle a un cliente optimista que el pro-
yecto es menos arriesgado de lo que se le diria a uno pesimista
no es adaptacion, es distorsion. Omitir ante un publico hostil la
evidencia que se presentaria ante uno favorable no es sensibili-

dad, es manipulacion.

La frontera no siempre es nitida. Elegir qué aspectos de un
asunto se desarrollan mas y cuales menos es una decision de
forma, pero puede producir efectos de contenido si se omite algo
decisivo. Por eso conviene una prueba sencilla: si el destinatario
escuchara la version que se le presentaria a otro tipo de publico,
;sentiria que se le oculto algo importante? Si la respuesta es si,
la adaptacion ha cruzado la linea.

Esta distincion entre adaptar la forma y alterar el contenido es
tan importante que reaparecera en varios capitulos del libro.
Aqui basta con fijarla como principio: adaptar consiste en cam-

biar las condiciones de acceso a una idea, no laidea misma.

Contra el estereotipo

Una ultima advertencia completa el capitulo. Construir un
modelo del destinatario implica, inevitablemente, hacer genera-
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lizaciones: sobre lo que suelen saber las personas de cierta pro-
fesion, sobre lo que suelen preocupar a los clientes de cierto tipo,
sobre como suelen reaccionar ciertos publicos. Estas generaliza-
ciones son utiles como punto de partida, pero se vuelven daninas
cuando sustituyen a la observacion de la persona concreta.

Inés partio de una generalizacion razonable: los clientes de
edad avanzada que no son arquitectos suelen tener poco conoci-
miento técnico y suelen preocuparse por el costo. La generaliza-
cion era estadisticamente plausible e individualmente equivo-
cada. Y como no la comprobd, la aplico a dos personas a las que
no describia.

El modelo del destinatario debe usarse para adaptar la inter-
vencion a una persona real, no para encajar a una persona real
en una categoria. Cuando ambas cosas entran en conflicto, la

persona real tiene razon.

Lailusion del capitulo

Conocer al publico es saber lo que piensa. La ilusion confunde la
informacion general sobre un tipo de destinatario con el conoci-
miento de la persona concreta que escuchara. Lleva a preparar
intervenciones para publicos imaginarios y a interpretar las
reacciones de los reales a la luz de lo que se esperaba, no de lo

que efectivamente ocurre.

Preguntas de criterio

Antes de una intervencion:
(Qué sé realmente de esta persona y qué estoy suponiendo?
iCuales son las tres preguntas que probablemente trae con-
sigo? ;Mi intervencion las responde pronto?
iQué espera de esta conversacion? ;Debo cumplir esa expecta-

tiva o desafiarla?
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Durante la intervencion:
(Qué senal estoy interpretando como un hecho cuando es solo
una hipotesis?

¢ Hay algo que deba comprobar con una pregunta antes de

seguir?

Después de la intervencion:
(En qué se diferencio la persona real del modelo con el que pre-
paré la intervencion?

iAdapté solo la forma o alteré también el contenido?

Para practicar

Antes de una conversaciéon importante, escribe tres hipdtesis
sobre tu interlocutor: una sobre lo que sabe del tema, otra sobre
lo que mas le preocupa y otra sobre lo que espera de la conversa-
cidn. Para cada una, escribe una pregunta que te permitiria com-
probarla en los primeros minutos. Haz esas preguntas. Después,
anota cuantas de tus hipotesis eran correctas.

Senal de progreso: empiezas a incorporar preguntas de diag-
nostico al inicio de tus conversaciones de manera natural, y des-
cubres con cierta regularidad que al menos una de tus hipotesis

iniciales era equivocada.

EN UNA FRASE

Usa lo que sabes del otro para adaptarte, nunca para
estereotiparlo, manipularlo o distorsionar lo que
necesita saber.




CAPITULO 7

Las cuatro capas de toda afirmacion

Hecho, interpretacion, inferencia y valoracion:
confundirlas es el origen de buena parte de los
malentendidos

La escena

N la reunion trimestral de evaluacion, Ramiro Quezada,

supervisor de un centro de atencion telefonica, presento

su caso con la seguridad de quien ya ha tomado una deci-
sion: “Ernesto ya no estda comprometido con el equipo. Llega
tarde porque esta buscando otro trabajo, y no podemos tener a
alguien asi en un puesto de atencion al cliente. Propongo que no
le renovemos el contrato”.

La gerente de recursos humanos, Sofia Arriaga, le pidié que
repasaran juntos lo que sabian. Ramiro tenia un registro preciso:
Ernesto habia llegado tarde seis veces en las ultimas tres sema-
nas, entre quince y cuarenta minutos cada vez. Antes de eso, en
dos afios, no habia llegado tarde ni una sola vez. Sus indicadores
de calidad en las llamadas no habian cambiado.

Eso era todo lo que Ramiro sabia. Que Ernesto “ya no estaba
comprometido” era una interpretacion. Que llegaba tarde “por-
que buscaba otro trabajo” era una inferencia sin ninguna eviden-

cia directa. Que “no podemos tener a alguien asi” era una valora-
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cion. Y la propuesta de no renovarle el contrato descansaba
sobre las tres, no sobre el unico hecho comprobado.

Sofia hablé con Ernesto al dia siguiente. Su madre habia
sufrido un infarto un mes atras, y ¢l la llevaba cada mafnana a
rehabilitacion antes de entrar a trabajar. No lo habia comentado
porque no queria que pareciera una excusa.

Ramiro no habia mentido. Habia presentado como un bloque
compacto de certeza lo que en realidad era una construccion de
cuatro capas, de las cuales solo la primera estaba sustentada.

Laidea

Toda afirmacion que hacemos pertenece a una de cuatro capas:
el hecho observado, la interpretacion de ese hecho, la inferencia
que conecta informacion con una conclusion, y la valoracion
sobre lo que importa o lo que deberia ocurrir. Cada capa exige un
tipo distinto de justificacion y admite un grado distinto de cer-
teza. Comunicar con integridad exige hacer visibles las diferen-
cias entre ellas y expresar cada una con la seguridad que sus fun-

damentos permiten.

Qué tipo de cosa estas diciendo

Las cuatro capas no son una clasificacion académica. Son una
herramienta practica para examinar cualquier afirmacion, pro-
pia o ajena, y preguntarse qué la sostiene. Conviene definirlas

con cuidado.

El hecho observado es aquello que puede constatarse directa-
mente, por medio de los sentidos, de un registro o de una medi-
cién, y sobre lo cual personas distintas podrian ponerse de
acuerdo con relativa facilidad. “Ernesto llego tarde seis veces en
tres semanas” es un hecho. “Las ventas del trimestre fueron un

ocho por ciento inferiores a las del anterior” es un hecho. “El
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cliente no respondio los ultimos tres correos” es un hecho. Los
hechos pueden ser falsos, si el registro esta equivocado, por
ejemplo, pero su verificacion es, en principio, sencilla.

La interpretacion es el sentido que se atribuye a un hecho: qué
significa, qué revela, como debe entenderse. “Ernesto ya no esta
comprometido” interpreta los retrasos. “El mercado se esta
enfriando” interpreta la caida de las ventas. “El cliente ha per-
dido interés” interpreta el silencio. Las interpretaciones son
inevitables, porque los hechos aislados rara vez significan algo
por si mismos, pero un mismo hecho admite casi siempre varias
interpretaciones razonables, y elegir una exige argumentar por

qué es preferible a las demas.

La inferencia es la conclusion que se extrae a partir de hechos e
interpretaciones, frecuentemente sobre causas, intenciones o
consecuencias futuras. “Llega tarde porque busca otro trabajo” es
una inferencia causal. “Si las ventas siguen asi, no alcanzaremos
el objetivo anual” es una inferencia predictiva. “El cliente no res-
ponde porque esta negociando con la competencia” es una infe-
rencia sobre intenciones. Las inferencias son el motor del razo-
namiento practico, pero su validez depende de la solidez de la
relacion entre lo que se sabe y lo que se concluye, y esa relacion

rara vez es tan firme como parece.

La valoracion es el juicio sobre lo que es bueno o malo, impor-
tante o secundario, aceptable o inaceptable, lo que deberia ocu-
rrir o lo que deberia hacerse. “No podemos tener a alguien asi” es
una valoracion. “Deberiamos reducir el gasto en publicidad” es
una valoracion. “Este cliente no merece mas esfuerzo” es una
valoracion. Las valoraciones no se derivan automaticamente de
los hechos: dependen de criterios, prioridades y valores que con-

viene hacer explicitos.
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Una afirmacion compleja suele contener varias capas a la vez,
comprimidas en una sola frase. La frase de Ramiro, “Ernesto ya
no estad comprometido, llega tarde porque busca otro trabajo y no
podemos tener a alguien asi”, contiene las cuatro. Descompri-

mirla es el primer paso para evaluarla.

Cuando las capas se mezclan

La mezcla de capas no es, en si misma, un defecto. El lenguaje
natural funciona asi, y una comunicacién que separara de
manera explicita cada capa en cada frase seria insoportable-
mente pesada. El problema aparece cuando la mezcla oculta la
naturaleza de lo que se afirma, de modo que el interlocutor no
puede distinguir qué parte del discurso esta respaldada por evi-
dencia, qué parte depende de una interpretacion y qué parte
expresa una posicion valorativa.

Cuando esto ocurre, se producen tres distorsiones caracteris-
ticas.

La primera es que las impresiones se convierten en certezas.
Una interpretacion, formulada con el mismo tono y la misma
estructura gramatical que un hecho, adquiere el estatuto de
hecho. “Esta desmotivado” se dice igual que “lleg6 tarde”, y por
eso se recibe igual.

La segunda es que las sospechas se convierten en pruebas.
Una inferencia plausible, repetida varias veces o compartida por
varias personas, pasa a funcionar como si estuviera demostrada.
Lo que empezd como “quiza esta buscando otro trabajo” termina
siendo “como sabemos que esta buscando otro trabajo”.

La tercera es que las preferencias se convierten en verdades
universales. Una valoracion que depende de prioridades discuti-
bles se presenta como una consecuencia necesaria de los hechos.

“No podemos tener a alguien asi” suena como una constatacion,
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cuando en realidad es una decision que podria tomarse de otra
manera.

El resultado de estas tres distorsiones es que la conversacion
pierde la capacidad de examinar sus propios fundamentos. Si
todo se presenta con el mismo grado de certeza, el interlocutor
solo puede aceptarlo o rechazarlo en bloque. No puede decir
“estoy de acuerdo con el hecho, pero propongo otra interpreta-

cion”, porque no sabe donde termina uno y empieza la otra.

Observar no es interpretar

De las cuatro fronteras entre capas, la mas importante para la
vida cotidiana es la que separa la observacion de la interpreta-
cion, porque es la que se cruza con mas frecuencia y con menos
conciencia.

Cuando vemos a alguien guardar silencio en una reunion, no
observamos que esté molesto. Observamos que guarda silencio.
Que esté molesto es una interpretacion, una entre varias posi-
bles: puede estar reflexionando, puede ser timido, puede estar
cansado, puede no tener nada que anadir. Cuando un colabora-
dor entrega un trabajo con errores, no observamos que sea des-
cuidado. Observamos los errores. Que sea descuidado es una
interpretacion que podria competir con otras: tenia poco tiempo,
no recibio instrucciones claras, no tenia la formacion necesaria.

La mente humana realiza este salto de manera casi instanta-
nea, y por eso es tan dificil de detectar. No percibimos el hecho y
después lo interpretamos; percibimos directamente el hecho
interpretado. Por eso la distincion exige un esfuerzo deliberado,
sobre todo cuando las consecuencias de la interpretacion son
importantes.

Un ejercicio util consiste en preguntarse: ;qué veria una
camara? Una camara habria registrado que Ernesto entraba al
edificio a las nueve y veinticinco. No habria registrado que “ya no
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estaba comprometido”. Todo lo que la camara no puede registrar

es interpretacion, y conviene tratarlo como tal.

Correlacion no es causa

La segunda frontera critica separa la observacion de la inferen-
cia causal. Que dos acontecimientos ocurran juntos, o uno des-
pués del otro, no demuestra que uno haya causado el otro. La
afirmacion es conocida y casi todo el mundo la suscribiria en
abstracto. Pero en la practica comunicativa se viola continua-
mente, porque las inferencias causales son las que dan sentido a
los hechos y permiten tomar decisiones.

“Desde que cambiamos el proveedor, los clientes se quejan
mas”: quiza el proveedor es peor, o quiza coincidié con un
aumento de la demanda, con la llegada de un competidor o con
un cambio en la manera de registrar las quejas. “Desde que llego
la nueva directora, el ambiente ha empeorado™ quiza por ella, o
quiza porque su llegada coincidio con una reestructuracion que
ella no decidio. “El equipo que hizo la capacitacion vendio mas”™
quiza por la capacitacion, o quiza porque a la capacitacion se
apuntaron precisamente los mas motivados.

Nada de esto significa que las inferencias causales estén
prohibidas. Significa que conviene formularlas con la cautela
que merecen y, cuando sean importantes, examinar las explica-
ciones alternativas antes de comprometerse con una. Ramiro vio
una correlacion, retrasos que empezaron hace un mes, y le atri-
buyo una causa, la busqueda de otro trabajo, sin considerar nin-
guna otra. La causa real era una que nunca se le ocurrio.

Una practica util consiste en obligarse, ante cualquier inferen-
cia causal relevante, a formular al menos dos explicaciones
alternativas plausibles. No para paralizarse, sino para reconocer
que la explicacion que uno favorece es una entre varias y que, si

va a sostener una decision, merece ser contrastada.
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Del “es” al “deberia”

La tercera frontera separa la descripcion de la valoracion: lo que
ocurre de lo que deberia ocurrir, lo que es de lo que conviene
hacer. Es una frontera que la filosofia examino hace siglos y que
la comunicacion cotidiana atraviesa sin advertirlo.

Las valoraciones no se deducen de los hechos por si solos.
Entre la descripcion “las ventas cayeron un ocho por ciento” y la
recomendacion “hay que despedir al director comercial” hay un
salto que exige criterios adicionales: qué nivel de caida es acepta-
ble, qué responsabilidad tiene el director en ella, qué alternativas
existen, qué costos tiene cada una, qué se valora mas, la estabili-
dad del equipo o la reaccion rapida. Esos criterios pueden ser
razonables o discutibles, pero en cualquier caso son valores, no
hechos, y presentarlos como si se desprendieran necesaria-
mente de los datos es una forma de ocultarlos al examen.

La comunicacion rigurosa hace visibles esos criterios. No dice
“los datos muestran que hay que despedir al director”, sino “los
datos muestran una caida del ocho por ciento; si consideramos
que una caida de esa magnitud es responsabilidad directa de la
direccion comercial, y si valoramos la reaccion rapida por
encima de la continuidad, la recomendacion seria un cambio de
direccion”. La segunda formulacion es mas larga y menos con-
tundente. También es mas honesta, y permite que el interlocutor
discrepe del criterio sin tener que negar el dato.

Hacer visibles las premisas

Toda conclusion descansa sobre premisas, y muchas de ellas per-
manecen implicitas. Algunas son tan evidentes que no merecen
mencion. Otras son discutibles, y su ocultamiento convierte una
conclusion cuestionable en una aparentemente necesaria.
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Cuando Ramiro concluyd que habia que prescindir de Ernesto,
su razonamiento descansaba sobre varias premisas no dichas:
que los retrasos reflejaban una actitud, que esa actitud era esta-
ble, que no habia circunstancias atenuantes, que el desempeiio
en las llamadas era menos importante que la puntualidad. Cual-
quiera de ellas podia discutirse. Ninguna se discutio, porque nin-
guna se enuncio.

La practica que se desprende es esta: cuando una conclusion
depende de una premisa discutible, hazla visible. No es necesa-
rio enunciar todas las premisas de todo razonamiento, lo cual
seria imposible. Basta con identificar aquellas de las que la con-
clusiéon depende de manera critica y que podrian no ser compar-
tidas. Lucia, en el Préologo, hizo exactamente esto: identifico la
premisa de los tres turnos, de la que dependia todo el estudio, y
la hizo visible. Fue suficiente para cambiar una decision.

Calibrar la certeza

Las cuatro capas no solo exigen justificaciones distintas; también
admiten grados distintos de certeza. Un hecho bien registrado
puede afirmarse con seguridad. Una interpretacion razonable,
con menos. Una inferencia causal sin evidencia directa, con bas-
tante menos. Y una valoracion, con la seguridad que sus criterios
permitan, reconociendo que otros podrian sostener criterios dis-
tintos.

La calibracion de la certeza consiste en hacer que la seguri-
dad con que se expresa una afirmacion corresponda a la solidez
de sus fundamentos. Es, quiza, la disciplina epistémica mas
importante de la comunicacion, y también una de las mas difici-
les, porque esta sometida a presiones en dos direcciones opues-
tas.

La primera presion empuja hacia la sobrecalibracion: expre-
sar mas certeza de la que se tiene. Es la presion que sintio Este-
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ban en el Capitulo 2. Procede de la percepcion, socialmente
reforzada, de que la seguridad transmite competencia y la duda
transmite debilidad. Quien cede a esta presion gana autoridad a
corto plazo y la pierde, con frecuencia de manera irreparable,
cuando los hechos desmienten sus certezas.

La segunda presion empuja hacia la infracalibracion: expresar
menos certeza de la que se tiene. Es menos visible, pero igual-
mente dafiina. Procede del temor a equivocarse, a ser contradi-
cho o a asumir la responsabilidad de una afirmacion. Quien cede
a ella llena su discurso de reservas, condicionales y matices
hasta el punto en que nadie puede extraer de él una conclusion
utilizable. La incertidumbre exagerada no es humildad; es otra
forma de imprecision.

El lenguaje ofrece una gama amplia de recursos para calibrar

la certeza, y conviene usarlos con conciencia de lo que significan:

EXPRESION GRADO DE CERTE- USO APROPIADO
ZA QUE COMUNICA

“Sé que...” / “Esta comproba-  Muy alto Hechos verificados, conocimien-
do que...” to sélidamente establecido
“Los datos indican...” Alto Conclusiones bien respaldadas

por evidencia disponible

“Es muy probable que...” Considerable Inferencias con buen respaldo,
pero no concluyentes

“Mi interpretacion es...” Moderado, explici- Lecturas razonables entre varias
tamente personal posibles

“Es posible que...” / “Una hi- Bajo Posibilidades plausibles que me-

potesis seria...” recen consideracion

“Sospecho que...” Bajo, intuitivo Impresiones sin evidencia sufi-

ciente
“No lo sé” / “No tengo infor- Ninguno Cuando efectivamente no se
macién suficiente” sabe
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Estas expresiones no deben usarse como formulas automaticas
ni como muletillas defensivas. “Mi interpretacion es” repetido
diez veces en una intervencion pierde todo significado. Su valor
reside en que describan fielmente la posicion epistémica de
quien habla. Usadas asi, permiten al interlocutor saber qué tanto
peso dar a cada afirmacion, y eso es exactamente lo que necesita

para evaluar con criterio propio.

Reconocer los limites sin perder autoridad

Queda una preocupacion legitima: si se calibra la certeza con
honestidad, ;jno se pierde autoridad? ;No parecera menos com-
petente quien reconoce lo que no sabe que quien habla con segu-
ridad de todo?

A corto plazo y ante publicos poco exigentes, a veces si. Pero la
autoridad que se construye sobre la sobrecalibracion es fragil:
dura exactamente hasta que la realidad contradice la primera
certeza injustificada. La autoridad que se construye sobre la cali-
bracion honesta es mas lenta, pero mucho mas solida, porque
quien la ejerce ha demostrado que cuando dice “sé” es porque
sabe.

Ademas, reconocer un limite no equivale a renunciar a la con-
clusion. La formula mas eficaz combina ambas cosas: delimitar
con precision lo que se sabe, reconocer con claridad lo que no se
sabe y ofrecer, sobre esa base, la mejor conclusion disponible.
“Sabemos que Ernesto ha llegado tarde seis veces en tres sema-
nas, algo que antes no hacia. No sabemos por qué. Antes de
tomar una decision sobre su contrato, propongo hablar con él.”
Esta formulacion no es débil. Es la de alguien que entiende la
diferencia entre lo que tiene y lo que le falta, y que actua en con-
secuencia.

Claudia, la candidata descartada en el Capitulo 2, dijo algo
muy parecido: “Eso todavia no lo sabemos. Les puedo decir lo que
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si sabemos, y les puedo decir cuando tendremos la respuesta”. Es
una frase que todo comunicador deberia tener disponible, y que
deberia poder pronunciar sin sentir que pierde nada.

Lailusion del capitulo

Seguridad no es conocimiento. Es la primera de las quince ilu-
siones, y este capitulo le da su tratamiento completo. La seguri-
dad con que se afirma algo no dice nada sobre la capa a la que
pertenece ni sobre la solidez de sus fundamentos. Presentar las
cuatro capas con la misma seguridad es la manera mas eficaz de
impedir que el interlocutor las distinga.

Preguntas de criterio

Antes de una intervencion:
En mi conclusion principal, jqué parte es hecho, qué parte inter-
pretacion, qué parte inferencia y qué parte valoracion?

iDe qué premisa discutible depende mi conclusion? ;La he
hecho visible?

¢Hay al menos dos explicaciones alternativas para la causa que
estoy atribuyendo?

Durante la intervencion:
(La seguridad con que estoy hablando corresponde a lo que real-
mente sé?

(Estoy presentando una interpretacion con el tono de un
hecho?

Al escuchar a otros:
. Qué capa es esta afirmacion? ;Qué veria una camara?

iQué criterio de valor conecta los hechos que se presentan con
la recomendacion que se propone?
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Para practicar

Toma un correo, un informe o una presentacion que hayas
escrito recientemente y que contenga conclusiones importantes.
Con cuatro colores distintos, marca cada afirmacion segun su
capa: hecho, interpretacion, inferencia o valoracion. Después,
revisa si la seguridad con que formulaste cada una corresponde
a su capa. Reescribe las dos o tres frases peor calibradas.

Repite el ejercicio con un documento escrito por otra persona.

Sefal de progreso: empiezas a percibir, mientras escuchas una
reunion, el momento en que alguien presenta una interpretacion
como si fuera un hecho, y te encuentras preguntando con natu-
ralidad “;qué sabemos con certeza y qué estamos suponiendo?”.

EN UNA FRASE

Expresa cada afirmacion con la sequridad que sus
fundamentos permiten, y deja que el otro vea qué parte es
hecho y qué parte es juicio.
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CAPITULO 8

Pensar antes de amplificar

Muchas dificultades para hablar son, en realidad,
dificultades para pensar

La escena

ABRIEL Ordofiez llevaba seis meses al frente del area de
G innovacion de una aseguradora y habia estudiado a fondo

la posibilidad de lanzar un producto digital para clientes
jovenes. Tenia datos de mercado, analisis de la competencia,
entrevistas con usuarios y dos prototipos. Un martes coincidio en
el elevador con la directora general, que le pregunté con natura-
lidad: “Gabriel, jqué me recomiendas con lo del producto digi-
tal?”.

Gabriel hablo durante los cuatro pisos y siguié hablando en el
pasillo. Menciond el crecimiento del segmento, las debilidades
de los competidores, las preferencias de los usuarios entrevista-
dos, las ventajas del primer prototipo, las del segundo, los riesgos
regulatorios y una idea sobre alianzas con bancos. La directora lo
escucho con atencion y, al llegar a su oficina, le dijo: “Muy intere-
sante. Pero no me quedo claro qué me recomiendas. Mandame
algo por escrito”.

Gabriel volvio a su escritorio frustrado, convencido de que se
habia expresado mal. Intenté redactar el correo y, al tercer
borrador, descubrié algo incémodo: no sabia qué recomendaba.
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Tenia mucha informacion y ninguna conclusion. No habia deci-
dido entre los dos prototipos, no sabia si recomendaba lanzar ya
o esperar a la aclaracion regulatoria y no habia resuelto si la
alianza con bancos era una opcion complementaria o una alter-
nativa.

Su problema no era de expresion. Era de pensamiento. Y nin-

gun curso de oratoria lo habria resuelto.

Laidea

Cuando una idea no encuentra palabras claras, la causa mas fre-
cuente no es la falta de recursos verbales, sino la falta de claridad
conceptual: la idea todavia no esta suficientemente formada.
Antes de buscar una formulacion brillante conviene comprobar
si existe algo preciso que formular. La expresion eficaz amplifica

el pensamiento; no lo sustituye ni lo produce.

Cuando no encuentras las palabras

Casi todo el mundo ha vivido la experiencia de Gabriel en alguna
de sus variantes: la sensacion de saber algo con claridad y no
poder expresarlo, de dar vueltas alrededor de una idea sin llegar
a ella, de hablar mucho y no decir lo que se queria decir. La inter-
pretacion espontanea de esa experiencia suele ser verbal: “no
encuentro las palabras”, “me expresé mal”, “me falta facilidad de
palabra”. Y la solucidon que se busca, en consecuencia, también es
verbal: aprender a hablar mejor.

Esta interpretacion es correcta en algunos casos y profunda-
mente equivocada en muchos otros. Existen, desde luego, dificul-
tades genuinamente expresivas: la persona sabe con precision lo
que piensa, pero no domina el vocabulario, la sintaxis o los
recursos necesarios para comunicarlo. Pero con mucha frecuen-
cia la dificultad verbal es el sintoma visible de un problema con-
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ceptual anterior. La persona no encuentra la formulacion pre-
cisa porque todavia no ha establecido con precision qué quiere
afirmar. No consigue resumir porque no ha identificado la jerar-
quia de sus ideas. No logra responder directamente porque no ha
comprendido qué pregunta debe resolver. No consigue explicar
una relacion porque esa relacion todavia no esta clara en su pro-
pio pensamiento.

Distinguir ambos casos tiene consecuencias practicas decisi-
vas, porque exigen tratamientos opuestos. El problema expresivo
se resuelve trabajando sobre la forma: vocabulario, estructura,
practica oral. El problema conceptual se resuelve trabajando
sobre el contenido: pensando mas, no hablando mejor. Aplicar el
tratamiento equivocado no solo es inutil, sino contraproducente.
Quien tiene un problema conceptual y lo trata como expresivo
aprende a hablar con mas fluidez de lo que no ha terminado de
pensar, y eso lo convierte en un comunicador mas peligroso, por-
que su confusion se vuelve mas convincente.

Una prueba sencilla permite distinguir ambos casos: intentar
escribir la idea en una sola frase, sin preocuparse por la elegan-
cia. Si la frase sale con relativa facilidad, aunque sea torpe, el
problema era expresivo: existe una idea, solo hay que pulirla. Si
la frase no sale, si cada intento produce una version distinta o si
aparece la tentacion de escribir tres frases porque una no basta,
el problema es conceptual: todavia no hay una idea, hay un terri-
torio de ideas.

Claridad conceptual y claridad verbal

La distincion anterior se apoya en otra mas general que conviene
establecer con precision. La claridad, en comunicacion, tiene al
menos dos dimensiones relacionadas pero independientes.

La claridad conceptual se refiere al pensamiento: comprender

un concepto, sus relaciones con otros, sus limites y sus implica-
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ciones. Una persona tiene claridad conceptual sobre algo cuando
sabe exactamente qué es, qué no es, de qué depende, qué se sigue
de ello y donde deja de aplicarse.

La claridad verbal se refiere a la expresion: representar ese
pensamiento mediante un lenguaje que permita a otra persona
reconstruirlo adecuadamente. Una persona tiene claridad verbal
cuando sus frases pueden seguirse, sus términos son comprensi-
bles y la estructura de su discurso hace visibles las relaciones
entre las ideas.

Las dos dimensiones pueden separarse en ambos sentidos, y
sus combinaciones producen resultados muy distintos.

Una frase puede ser verbalmente sencilla y conceptualmente
confusa. “Tenemos que ser mas agiles” es una frase gramatical-
mente impecable, comprensible para cualquiera, y conceptual-
mente casi vacia: no dice qué significa ser agil, en qué dimension,
respecto de qué, ni como se reconoceria que se ha logrado. Las
organizaciones estan llenas de frases asi, y su sencillez verbal
oculta su pobreza conceptual.

Una frase puede ser conceptualmente precisa y verbalmente
inaccesible. La definicion técnica impecable, cargada de térmi-
nos especializados y subordinadas, puede contener exactamente
la idea correcta y resultar incomprensible para quien no com-
parte el vocabulario del especialista.

Y, por supuesto, una frase puede ser ambas cosas a la vez: clara
en el pensamiento y en la expresion, o confusa en ambos.

La excelencia exige ambas dimensiones, pero en un orden de
dependencia que conviene respetar: primero la claridad concep-
tual, después la verbal. Pulir la expresion de una idea confusa
produce, en el mejor de los casos, una confusion bien expresada.
Aclarar el pensamiento, en cambio, facilita enormemente la
tarea de expresarlo. Gran parte de lo que parece talento para la
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claridad verbal es, en realidad, el resultado visible de haber pen-
sado bien.

Formular la idea central

Si la claridad conceptual precede a la verbal, la primera tarea de
la preparacion consiste en formular con precision la idea central
de la intervencion. No el tema, que ya vimos en el Capitulo 4 que
es distinto del proposito, sino la afirmacion principal que se
quiere sostener, comunicar o explorar.

Una buena formulacion de la idea central cumple tres condi-
ciones.

La primera es que permite saber qué se sostiene. No “voy a
hablar del producto digital”, sino “recomiendo lanzar el segundo
prototipo en el primer trimestre, sin esperar la aclaracion regu-
latoria, porque el riesgo es acotado y la ventana de mercado se
esta cerrando”.

La segunda es que permite saber qué no se sostiene. Toda afir-
macion precisa excluye algo, y hacer explicito lo que se excluye
ayuda a delimitar lo que se afirma. “No recomiendo la alianza
con bancos en esta fase; la considero una opcion para la segunda
etapa.” Una idea que no excluye nada no es una idea, es una dis-
posicién general.

La tercera es que permite saber qué cuestion intenta resolver.
Toda idea central responde a una pregunta, y conviene que esa
pregunta sea explicita. “La cuestion es si debemos lanzar ahora o
esperar, y con cual de los dos prototipos.” Si la pregunta esta mal
identificada, la respuesta, por precisa que sea, no servira.

Gabriel no podia formular su idea central porque no habia
respondido a la pregunta. Tenia todos los elementos para
hacerlo, pero no habia hecho el trabajo de decidir. Y ese trabajo
no puede delegarse en la expresion: ninguna frase, por bien
construida que esté, decide por uno.
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Laideay sus razones

Una vez formulada la idea central, conviene separarla con clari-
dad de las razones que la sostienen. Ambas cumplen funciones
distintas en la comunicacion y en la evaluacion: la idea es lo que
se afirma; las razones son lo que permite al interlocutor juzgar si
la afirmacion esta justificada.

La confusion entre ambas produce dos defectos frecuentes. El
primero es presentar las razones sin la idea: una acumulacion de
datos, observaciones y argumentos que nunca culmina en una
conclusion explicita, y que obliga al interlocutor a adivinar a
donde se quiere llegar. Es exactamente lo que hizo Gabriel en el
elevador. El segundo es presentar la idea sin las razones: una
afirmacion contundente que no ofrece al interlocutor ningun
medio para evaluarla y que solo puede aceptarse por confianza o
rechazarse por desconfianza.

Separar la idea de sus razones permite, ademas, examinar la
calidad de cada razon por separado. jEs pertinente, es decir,
guarda relacion con la conclusion? ;Es suficiente, o haria falta
algo mas para sostenerla? ;Es fiable, o depende de un dato
dudoso? ;Es independiente de las demas, o es una repeticion de
otra con distintas palabras? Este examen es imposible cuando
razones y conclusion se presentan entremezcladas.

Una estructura minima que conviene tener siempre disponi-
ble es la siguiente: la afirmacion, seguida de dos o tres razones
principales, cada una con su respaldo. No es la unica estructura
posible, y el Capitulo 10 examinara otras, pero es la que con
mayor fiabilidad hace visible la relacion entre lo que se sostiene

y lo que lo justifica.
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Las relaciones esenciales y las ambigiiedades decisivas

La claridad conceptual no se limita a la idea central y sus razo-
nes. Incluye también la comprension de las relaciones entre los
conceptos que intervienen: qué depende de qué, qué condiciones
limitan una afirmacion, qué diferencias no deben perderse.

Una recomendacion de lanzar un producto, por ejemplo,
depende de ciertas condiciones: que la regulacion no cambie en
sentido desfavorable, que el presupuesto se apruebe, que el
equipo tenga capacidad. Si estas condiciones no se identifican, la
recomendacion parece incondicional cuando no lo es, y su fra-
caso, si las condiciones no se cumplen, parecera un error de jui-
cio cuando en realidad fue un supuesto no dicho que dejo de
cumplirse.

También conviene identificar las ambigiiedades decisivas: los
términos que pueden entenderse de varias manerasy cuya inter-
pretacion cambia el sentido de la afirmacion. “Recomiendo un
lanzamiento rapido™ ;rapido significa en un mes o en seis? “El
riesgo es bajo” ;bajo en probabilidad o en impacto? “Los usua-
rios lo prefieren” ;todos, la mayoria o los que entrevistamos? No
es necesario definir cada palabra. Basta con aclarar aquellas cuya
ambigiliedad podria conducir a una interpretacion sustancial-

mente distinta de la que se pretende.

Lo que todavia no has resuelto

Pensar con claridad no significa haberlo resuelto todo. Significa
saber con precision qué se ha resuelto y qué no.

Toda reflexion seria sobre un asunto complejo deja cuestiones
abiertas: datos que faltan, alternativas que no se han evaluado,
incertidumbres que no pueden eliminarse con la informacion
disponible. La tentacion, cuando se prepara una intervencion, es
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ocultarlas, por temor a que debiliten la posicion, o forzarlas
hacia una conclusion prematura, para dar una impresion de soli-
dez.

Ambas tentaciones conviene resistirlas. Lo que no se ha
resuelto puede presentarse de varias maneras honestas: como
una hipdtesis, explicitamente sefialada como tal; como una
incertidumbre delimitada, indicando qué se sabe y qué no; o
como informacion faltante, indicando qué haria falta para resol-
verlo y cuando podria obtenerse. Si Gabriel hubiera llegado a
esta claridad, podria haber respondido en el elevador: “Reco-
miendo lanzar, y me inclino por el segundo prototipo. Lo que
todavia no tengo resuelto es si conviene esperar a la aclaracion
regulatoria; te lo confirmo el viernes”. Esa respuesta, que reco-
noce explicitamente una cuestion abierta, habria sido infinita-
mente mas util que cuatro pisos de informacion sin conclusion.

La claridad sobre lo no resuelto es una forma de claridad con-

ceptual, no su ausencia.

Interesante no es pertinente

Una de las dificultades mas sutiles de la preparacion es distin-
guir entre lo que es interesante y lo que es pertinente. Quien ha
estudiado a fondo un asunto acumula observaciones valiosas,
datos sorprendentes, conexiones inesperadas y matices finos.
Todo eso le parece digno de comunicarse, porque le costo trabajo
descubrirlo y porque, efectivamente, tiene valor.

Pero el valor de una idea no garantiza su pertinencia para una
intervencion concreta. Una observacion puede ser brillante y no
contribuir en nada al proposito que se persigue. La idea de
Gabriel sobre las alianzas con bancos podia ser excelente, pero
en una respuesta de treinta segundos sobre qué recomendaba,

solo podia distraer.
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La seleccion requiere, por tanto, un doble juicio: reconocer el

valor de una idea y, al mismo tiempo, decidir si este es el

momento de desarrollarla. Las ideas interesantes que no son

pertinentes no se pierden; se guardan para otra ocasion. El capi-

tulo siguiente desarrollara con detalle este arte de dejar fuera.

La prueba de claridad

Las consideraciones anteriores pueden condensarse en una

prueba practica que conviene aplicar antes de cualquier inter-

vencion importante. Se compone de cinco preguntas, y una idea

que no supera las cinco todavia necesita trabajo antes de ser

amplificada.

1.

Puedo expresarla en términos comprensibles? No en la ver-
sion mas elegante, sino en una formulacion que una persona
inteligente ajena al tema podria entender.

(Puedo explicar por qué la sostengo? Es decir, ;puedo enun-
ciar las razones principales que la justifican?

(Puedo distinguirla de una posicion cercana? Toda idea pre-
cisa se diferencia de otras parecidas. Si no puedo explicar en
qué se distingue mi posicion de la que sostendria alguien con
una opinion similar, probablemente mi idea es todavia dema-
siado general.

(Puedo identificar sus limites? ;En qué condiciones dejaria
de ser valida? ;Qué no estoy afirmando?

(Puedo decir qué me haria revisarla? ;Qué evidencia, argu-
mento o circunstancia me llevaria a cambiar de posicion?
Una idea que no admite ninguna condicion de revision no es
una conclusion razonada, es una creencia blindada.
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La prueba no exige respuestas perfectas. Exige que existan res-
puestas. Si alguna de las cinco preguntas produce silencio o con-
fusion, ahi esta el trabajo pendiente.

Hablar para pensar

Todo lo anterior podria sugerir una secuencia rigida: primero se
piensa en soledad, después se comunica lo pensado. Pero, como
se adelanto en la Introduccion, la relacion entre pensamiento y
comunicacion es circular. Hablar no solo expresa el pensa-
miento: también lo pone a prueba y lo desarrolla.

Explicar una idea a otra persona revela con frecuencia lagunas
que la reflexion privada ocultaba. Responder a una pregunta
obliga a precisar lo que estaba difuso. Resumir una posicion en
pocas palabras exige identificar lo esencial. Escuchar una obje-
cidn revela una distincion que no se habia considerado. Por eso
una de las mejores herramientas para aclarar el pensamiento es,
paraddjicamente, comunicarlo de manera tentativa a alguien de
confianza antes de comunicarlo de manera definitiva a quien
corresponde.

Esta practica tiene un nombre informal en muchos equipos de
trabajo: “pensar en voz alta”. Su valor es enorme, siempre que se
respete una condicion: que quien escucha sepa que esta asis-
tiendo a un pensamiento en formacion, y no a una conclusion. La
confusion entre ambos modos, presentar como recomendacion
lo que todavia era exploracion, es precisamente lo que le ocurrio
a Gabriel en el elevador. Habria bastado con decir: “Todavia estoy
terminando de decidirlo; déjame pensarlo en voz alta contigo un
minuto”. La directora habria escuchado lo mismo con otras

expectativas, y quiza habria ayudado a resolver la cuestion.
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Lailusion del capitulo

Complejidad no es rigor. Cuando el pensamiento no esta claro,
una de las respuestas mas frecuentes es la complejidad verbal:
términos técnicos, frases largas, abundancia de matices. La com-
plejidad produce una impresion de profundidad que puede
enganar tanto a quien escucha como a quien habla. La claridad
conceptual, en cambio, suele manifestarse en la capacidad de
expresar una idea compleja con sencillez.

Preguntas de criterio

Antes de una intervencion:

;Puedo escribir mi idea central en una sola frase?
¢Mi dificultad para expresarla es verbal o conceptual?
iSupera mi idea las cinco preguntas de la prueba de claridad?
(,Qué no he resuelto todavia, y como voy a presentarlo?

Durante la intervencion:
¢ He dicho ya mi conclusion, o sigo acumulando razones sin lle-
gar a ella?

iEstoy desarrollando algo interesante o algo pertinente?

Después de la intervencion:
¢Mi interlocutor podria enunciar mi idea central?

(Hubo alguna pregunta que me obligé a darme cuenta de que
no habia pensado algo suficientemente?

Para practicar

Antes de tu proxima presentacion, reunion o conversacion
importante, aplica la prueba de claridad por escrito. Responde

las cinco preguntas en no mas de dos lineas cada una. Si alguna
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te resulta imposible de responder, dedica a ella el tiempo de pre-
paracion que habrias dedicado a pulir la forma.

Como variante, practica la “respuesta de elevador” imagina
que alguien con poder de decision te pregunta qué recomiendas
y tienes treinta segundos. Escribe la respuesta. Debe contener la
recomendacion, la razon principal y, si existe, la cuestion que
todavia no has resuelto.

Senal de progreso: cuando sientes que “no encuentras las pala-
bras”, tu primera reaccion es preguntarte si la idea esta clara, no
buscar otra formulacion.

EN UNA FRASE

No compenses con complejidad verbal una idea que
todavia necesita aclararse; primero piensa, después
amplifica.
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CAPITULO 9

El arte de dejar fuera

Comunicar no es decir todo lo que sabes

La escena

ERNANDA Lazcano era una abogada litigante meticulosa.

Para la audiencia de alegatos en un juicio mercantil com-

plejo habia preparado doce argumentos a favor de su
cliente, cada uno respaldado por jurisprudencia, peritajes y
documentos. Tenia veinte minutos. Decidi6 usarlos todos: menos
de dos minutos por argumento.

De los doce, uno era decisivo. Un perito independiente habia
demostrado que la contraparte conocia el defecto del producto
antes de firmar el contrato, lo que cambiaba por completo la dis-
tribucion de responsabilidades. Los otros once eran razonables,
algunos solidos, dos francamente débiles.

El abogado de la contraparte respondidé con una estrategia
sencilla. Ignord el argumento decisivo, que habia pasado casi
inadvertido en medio de los demas, y dedico su tiempo a des-
montar los dos mas débiles. Lo hizo con eficacia y con cierto sar-
casmo. Al terminar, la impresion dominante en la sala era que la
defensa de Fernanda estaba construida sobre argumentos fragi-
les.

La sentencia, meses después, le dio la razon a su cliente, por-
que el juez habia leido con calma el expediente y encontrado el
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peritaje. Pero Fernanda reconoceria después que habia estado a
punto de perder un caso ganado por no haberse atrevido a dejar
fuera nada de lo que tenia. Los argumentos débiles no habian
sumado: habian restado. Y el decisivo, rodeado de once compa-

fieros, habia perdido la fuerza que habria tenido solo.

Laidea

La calidad de una comunicacion no depende de la cantidad de
informacion que contiene, sino de la pertinencia, la fiabilidad y
la organizacion de la informacion seleccionada. Seleccionar
implica, necesariamente, excluir, y la capacidad de dejar fuera lo
que no contribuye al proposito, aunque sea valioso, es una de las
competencias mas dificiles y mas subestimadas del dominio
comunicativo.

La cantidad no es calidad

Existe una intuicion poderosa segun la cual decir mas es mejor
que decir menos. Si se dispone de doce argumentos, presentarlos
todos parece mas solido que presentar uno. Si se tienen cin-
cuenta datos, incluirlos todos parece mas riguroso que seleccio-
nar cinco. Si se conoce un tema a fondo, demostrarlo parece mas
convincente que ocultarlo. La intuicion tiene raices comprensi-
bles: el esfuerzo de reunir informacion crea apego a ella, la
exhaustividad parece una forma de diligencia y la omision
parece arriesgada, porque siempre cabe la posibilidad de que lo
omitido fuera justamente lo que el interlocutor necesitaba.

Pero la intuicion es engafiosa por varias razones que la escena
de Fernanda ilustra con nitidez.

La primera es que la atencion del interlocutor es limitada.
Cada elemento que se incluye compite por esa atencion con
todos los demas. Doce argumentos en veinte minutos no produ-
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cen doce veces la fuerza de uno; producen una dispersion en la
que ninguno recibe la atencion suficiente para ser comprendido
y recordado.

La segunda es que la fuerza de un conjunto no es la suma de
sus partes. En la percepcion de quien escucha, una argumenta-
cion tiende a juzgarse menos por su elemento mas fuerte que
por una impresion global, y esa impresion se ve afectada despro-
porcionadamente por los elementos mas débiles. Un argumento
débil no solo no suma: ofrece un flanco de ataque que puede con-
taminar la percepcion de todos los demas.

La tercera es que la acumulacion oculta la jerarquia. Cuando
todo se presenta con el mismo peso, el interlocutor no puede dis-
tinguir lo esencial de lo accesorio. El argumento decisivo de Fer-
nanda no era menos decisivo por estar rodeado de otros once,
pero era mucho menos visible.

La cuarta es que la exhaustividad traslada el trabajo de selec-
cion al destinatario. Quien incluye todo obliga a quien escucha a
hacer la seleccion que el hablante no hizo. Y el destinatario esta
siempre en peores condiciones para hacerla, porque conoce el
asunto menos que quien habla.

Nada de esto significa que la brevedad sea siempre preferible.
El Capitulo 2 advirtio contra la ilusion de que brevedad es preci-
sion. El criterio no es maximizar ni minimizar la cantidad de
informacion, sino ofrecer la cantidad y la estructura necesarias
para la tarea concreta.

Lo que modifica la comprension

Si la cantidad no es el criterio, ;cual lo es? La respuesta mas
general es que un elemento merece incluirse cuando modifica la
comprension del interlocutor en una direccion pertinente para
el proposito. En la practica, esto se traduce en cuatro pruebas

que cualquier elemento deberia superar al menos una.
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(Aclara? Un elemento merece entrar si hace mas comprensible
algo que, sin él, quedaria oscuro: una definicion necesaria, un
ejemplo que ilumina, un contexto sin el cual el resto no se

entiende.

(Fundamenta? Un elemento merece entrar si aporta una razon o
una evidencia que sostiene la conclusion principal, y si esa razon

no esta ya cubierta por otra mas solida.

(Distingue? Un elemento merece entrar si permite diferenciar la
posicion propia de otra cercana, separar dos alternativas que

podrian confundirse o marcar el limite de una afirmacion.

(Anticipa? Un elemento merece entrar si prepara al interlocutor
para algo que necesita saber: una consecuencia, un riesgo, una

objecion previsible, un paso siguiente.

Un elemento que no supera ninguna de las cuatro pruebas puede
ser verdadero, interesante y laboriosamente obtenido, pero no
contribuye a la intervencion. Su lugar esta en otra parte: en un
anexo, en una conversacion posterior, en la reserva de lo que se

sabe pero no se dice.

Lo esencial y lo complementario

Entre lo que supera las pruebas, no todo tiene el mismo rango.
Conviene distinguir entre lo esencial, aquello sin lo cual la inter-
vencion no cumple su proposito, y lo complementario, aquello
que enriquece la intervencion pero cuya ausencia no la invalida.
La distincion tiene dos consecuencias practicas. La primera es
de orden: lo esencial debe aparecer primero, o al menos en una
posicion donde no pueda perderse. Lo complementario puede
venir después, y debe poder eliminarse sin dafiar la estructura si
el tiempo o la atencion se agotan. La segunda es de proporcion:

lo esencial merece mas tiempo, mas desarrollo y mas énfasis que
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lo complementario. Si Fernanda hubiera dedicado ocho minutos
al peritaje decisivo, cuatro a los dos o tres argumentos mas soli-
dos y ninguno a los débiles, su alegato habria tenido una forma
completamente distinta.

Una practica util consiste en preparar las intervenciones
importantes en capas: una version minima que contiene solo lo
esencial y que podria pronunciarse en una fraccion del tiempo
disponible; una version media que afiade lo complementario
mas valioso; y una version completa para cuando las condiciones
lo permitan. Quien prepara asi no solo selecciona mejor, sino que
esta preparado para la reduccion imprevista del tiempo que,
como vimos en el Capitulo 5, ocurre con mas frecuencia de la que

se desearia.

La fiabilidad de lo que dices

La seleccion del contenido no solo debe atender a su pertinencia,
sino también a su fiabilidad. No toda la informacion de la que
disponemos tiene el mismo grado de solidez, y tratarla como si
lo tuviera es una de las formas mas comunes de distorsion invo-
luntaria.

Conviene distinguir, al menos, cinco categorias de informa-
cion segun su origen y su grado de verificacion.

La informacion comprobada es aquella que se ha verificado
mediante fuentes fiables, registros o mediciones, y que podria
volver a verificarse si fuera necesario.

La informacion recordada es aquella que se sabe o se cree
saber, pero que no se ha verificado recientemente. La memoria
es menos fiable de lo que parece, y una cifra recordada puede
haber cambiado, haberse distorsionado o haberse confundido

con otra.
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La informacion interpretada es aquella que no es un dato,
sino una lectura de los datos, en el sentido que el Capitulo 7 dio a
la palabra interpretacion.

La informacion hipotética es aquella que se presenta como
posibilidad o conjetura, razonable pero no demostrada.

La informacion opinada es aquella que expresa una valora-
ciéon o un juicio personal, legitimo como tal, pero que no debe
confundirse con un hecho.

El problema no es usar informacion de las categorias menos
solidas, que con frecuencia es indispensable, sino presentarlas
todas con el mismo grado de certeza. Un dato recordado no debe
presentarse con la seguridad de uno comprobado. Una hipodtesis
no debe deslizarse entre los hechos como si fuera uno de ellos.
Cuando la calidad de la informacion varia, la formulacion debe
reflejarlo, y conviene que la informacion decisiva para la conclu-
sion pertenezca a las categorias mads solidas. Si la conclusion
depende de un dato recordado, merece la pena verificarlo antes
de la intervencion.

La acumulacion defensiva

Hay una razon por la que muchas personas incluyen mas infor-
macion de la necesaria, y no tiene que ver con la conviccion de
que mas es mejor, sino con el miedo. Es lo que puede llamarse
acumulacion defensiva: afiadir datos, referencias, matices y
argumentos no porque contribuyan al proposito, sino para prote-
gerse de posibles criticas.

Quien acumula defensivamente piensa, consciente o incons-
cientemente: “si alguien me pregunta por esto, ya lo habré men-
cionado”; “si incluyo todas las fuentes, nadie podra decir que no
investigue”; “si cubro todas las posibilidades, nadie podra acu-
sarme de haber omitido algo”. La intencion es comprensible y el
resultado es casi siempre contraproducente.
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La acumulacion defensiva crea una apariencia de rigor sin
mejorar el razonamiento. Cincuenta referencias no hacen mas
solido un argumento que tres buenas. Diez matices no hacen
mas precisa una afirmacion que uno bien elegido. Ademas, la
acumulacion defensiva tiende a producir precisamente lo que
pretende evitar: al diluir lo esencial y ofrecer mas superficie de
ataque, aumenta la vulnerabilidad de la intervencion. Los dos
argumentos débiles de Fernanda probablemente estaban alli por
razones defensivas, “por si acaso”. Fueron los que la contraparte
uso.

El antidoto no es la imprudencia, sino la reserva. Lo que no se
incluye en la intervencion no se pierde: se guarda, preparado,
para el caso de que alguien lo pregunte. Quien ha preparado bien
su reserva puede permitirse una intervencion principal limpia y
concentrada, sabiendo que dispone del respaldo si se le pide.
Esta es, de hecho, una de las seriales mas claras del dominio: la
diferencia entre lo que una persona dice y lo que podria decir si

se le preguntara.

Las excepciones que no se pueden borrar

Todo lo anterior podria leerse como una invitacion a simplificar
sin limite. No lo es. Existe un tipo de informacion que, aunque
complique la intervencion, no puede eliminarse sin distorsionar
el mensaje: las condiciones, excepciones y limitaciones que cam-
bian la conclusion.

Si una recomendacion solo es valida bajo cierta condicion,
omitir la condicion convierte una recomendacion correcta en
una incorrecta. Si un tratamiento es eficaz para la mayoria de los
pacientes pero peligroso para cierto grupo, omitir la excepcion
no es simplificar, es poner en riesgo a ese grupo. Si un resultado

es positivo en promedio pero oculta una caida grave en un seg-
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mento, omitir el segmento produce una imagen falsa del con-
junto.

La diferencia entre un matiz prescindible y una excepcion
indispensable puede formularse asi: un matiz prescindible enri-
quece la comprension sin cambiar la conclusion; una excepcion
indispensable cambia la conclusion para algun caso relevante.
Los primeros pueden sacrificarse en nombre de la claridad; las
segundas no.

La seleccion sesgada

La seleccion del contenido abre una posibilidad que conviene
nombrar con franqueza: la de elegir la informacion no por su
pertinencia, sino por su capacidad de favorecer la posicion pro-
pia. Es lo que se conoce como seleccion sesgada, y consiste en
incluir los datos favorables y omitir los desfavorables, los ejem-
plos que confirman y no los que contradicen, los argumentos
propios y no las objeciones relevantes.

La seleccion sesgada no requiere decir nada falso. Cada dato
incluido puede ser exacto. El engafio esta en el conjunto: en la
imagen que produce la combinacion de lo que se dice y lo que se
calla. Por eso es una de las formas mas extendidas de distorsion,
y una de las mas dificiles de detectar desde fuera.

También es una de las mas dificiles de detectar desde dentro.
Rara vez se selecciona de manera sesgada con plena conciencia.
Lo habitual es que la propia conviccion haga que los datos favo-
rables parezcan mas pertinentes, mas sélidos y mas dignos de
mencion que los desfavorables. Por eso conviene una disciplina
explicita: antes de cerrar la seleccion, preguntarse qué informa-
cion relevante contradice o matiza la conclusion, y decidir de
manera consciente como tratarla. A veces bastara con mencio-

narla brevemente y explicar por qué no cambia la conclusion.
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Otras veces obligara a revisar la conclusion misma. Lo que no es

legitimo es omitirla porque incomoda.

Cuando una cuestion necesita mas investigacion

La seleccion del contenido presupone que existe contenido sufi-
ciente para seleccionar. Pero a veces el proceso revela lo contra-
rio: que la informacion disponible no permite sostener la conclu-
sion que se pretendia, que faltan datos decisivos o que las fuentes
no son fiables.

En esos casos, la comunicacion rigurosa incluye la capacidad
de aplazar la conclusion. Puede hacerse de varias maneras: pre-
sentando lo que se sabe y lo que falta, proponiendo una conclu-
sion provisional sujeta a verificacion, o simplemente recono-
ciendo que el asunto requiere mas trabajo antes de poder pro-
nunciarse. Ninguna de estas opciones es una muestra de incom-
petencia. La incompetencia esta en lo contrario: en presentar
como conclusién firme lo que todavia no lo es, porque la ocasion

lo exigia.

Simplificar sin falsear

La seleccion culmina, casi siempre, en alguna forma de simplifi-
cacion. Ninguna intervencion puede transmitir toda la compleji-
dad de un asunto real, y toda comunicacion implica decidir qué
nivel de detalle es adecuado. La pregunta no es si simplificar,
sino como hacerlo sin falsear.

La simplificacion es legitima cuando reduce la complejidad
superficial y conserva las relaciones fundamentales: cuando
omite detalles que no cambian la comprension esencial, agrupa
elementos semejantes, usa ejemplos representativos o presenta

primero la estructura general y deja los matices para despueés.
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La simplificacion se vuelve engafiosa en cuatro circunstancias
reconocibles: cuando omite condiciones decisivas, de modo que
una afirmacion condicional se presenta como incondicional;
cuando convierte una excepcion en regla, generalizando a partir
de casos particulares; cuando presenta una analogia parcial
como equivalencia completa, de modo que el interlocutor extrae
de la comparacion conclusiones que no se sostienen; y cuando
elimina la incertidumbre, presentando como seguro lo que es
probable o como probable lo que es posible.

Una prueba util para distinguir ambos casos es imaginar que
el interlocutor, después de recibir la version simplificada, cono-
ciera la version completa. ;Sentiria que la simplificacion le
ayudd a comprender, o sentiria que lo indujo a error? Si lo pri-
mero, la simplificacion era legitima. Si lo segundo, no lo era, por

bien intencionada que fuera.

Lailusion del capitulo

Extension no es profundidad. Cuanto mas se dice, mas completo
parece lo dicho. Pero la profundidad se mide por la calidad de las
distinciones y la solidez de las relaciones, no por el volumen. Con
frecuencia, la intervencion mas profunda es la que ha tenido el

valor de dejar fuera todo lo que no era esencial.

Preguntas de criterio

Antes de una intervencion:
i,Cada elemento que incluyo aclara, fundamenta, distingue o
anticipa?

.Qué es esencial y qué es complementario? ;Lo esencial apa-
rece donde no puede perderse?

¢Estoy incluyendo algo por razones defensivas? ;Podria que-

dar en la reserva?
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¢Qué informacion relevante contradice mi conclusion, y como
la voy a tratar?

¢Mi simplificacion omite alguna condicion que cambie la con-
clusion?

Durante la intervencion:
Si el tiempo se reduce, ;sé qué partes eliminar sin dafiar lo esen-

cial?

Después de la intervencion:
(Hubo algun elemento débil que debilité al conjunto?

¢El interlocutor podria identificar mi argumento principal
entre todo lo que dije?

Para practicar

Toma una presentacion o un documento que hayas preparado
recientemente. Reduce su extension a la mitad sin eliminar nin-
guna condicion decisiva. Después reducelo de nuevo a la mitad.
Compara las tres versiones y preguntate cual habria cumplido
mejor su proposito.

Como segundo ejercicio, antes de tu proxima intervencion
importante, escribe en una hoja aparte “la reserva™ todo lo que
sabes y no vas a decir, salvo que te lo pregunten.

Senial de progreso: empiezas a sentir que la parte mas dificil de
preparar no es reunir la informacion, sino decidir qué dejar

fuera,y lo haces con creciente tranquilidad.

EN UNA FRASE

Selecciona por relevancia y calidad, nunca por volumen
ni por la impresion que produce; lo que dejas fuera define
tanto la intervencion como lo que dices.
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CAPITULO 10

lLa arquitectura del mensaje

Una coleccion de afirmaciones correctas no es una
explicacion

La escena

N sabado por la madrugada, una falla en el sistema de

pagos de un banco mediano dejo sin servicio a miles de

clientes durante cuatro horas. El lunes, Mauricio Beltran,
jefe de infraestructura tecnologica, presento el informe del inci-
dente ante el comité de direccion.

Mauricio era riguroso y honesto, y su informe no contenia un
solo error. Lo habia organizado como suele organizarse la
reconstruccion de un incidente técnico: en orden cronoldgico. A
las 2:14 se detectd una latencia anormal. A las 2:31 se activo la
primera alerta. A las 2:47 el equipo de guardia identifico el servi-
dor afectado. A las 3:05 se intento un primer reinicio, que no fun-
ciond. Y asi, minuto a minuto, durante doce minutos de exposi-
cion.

A los doce minutos, el director general lo interrumpié: “Mauri-
cio, perdona. Lo que necesito saber es si esto puede volver a
pasar, si tenemos alguna exposicion regulatoria y qué necesitas
de nosotros. ;Puedes empezar por ahi?”.

Mauricio sabia las tres respuestas. Estaban en su informe: en
la seccion final, la que pensaba presentar después de la cronolo-
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gia. Si podia volver a pasar, porque la causa era un componente
sin redundancia; habia una obligacion de notificar al regulador
en las proximas cuarenta y ocho horas, y necesitaba aprobacion
para una inversion que eliminara el punto unico de falla. Toda la
informacion decisiva estaba ahi. Simplemente, estaba en el

orden equivocado para quienes debian escucharla.

Laidea

La comprension depende no solo de qué se dice, sino del orden
en que se dice y de las relaciones que se hacen visibles entre las
partes. La arquitectura del mensaje, es decir, su jerarquia, su pro-
gresion, su continuidad, su apertura y su cierre, convierte un
conjunto de elementos en una experiencia inteligible. Una buena
estructura reduce el trabajo que el oyente debe hacer para
reconstruir el razonamiento; una mala estructura se lo traslada.

Por qué el orden también es significado

Existe una concepcion ingenua segun la cual el orden de una
exposicion es una cuestion secundaria, casi estética: lo impor-
tante es que la informacion esté, y el orden en que aparezca es
una preferencia del autor. La escena de Mauricio muestra hasta
qué punto esa concepcion es equivocada. El mismo contenido, en
dos ordenes distintos, produce dos comunicaciones distintas.

El orden importa por varias razones que conviene distinguir.

Primero, porque la atencion del oyente decae y se distribuye
de manera desigual. Lo que se dice al principio y lo que se dice al
final tiende a recibir mas atencion y a recordarse mejor que lo
que se dice en medio. Situar lo decisivo en el centro de una expo-
sicion larga es una manera casi segura de debilitarlo.

Segundo, porque el oyente interpreta cada elemento a la luz
de lo que ya ha escuchado. Un dato presentado después de la
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conclusion se recibe como evidencia de esa conclusion. El
mismo dato presentado antes se recibe como informacion cuyo
sentido todavia no se conoce, y el oyente debe retenerlo en la
memoria sin saber para qué servira. La cronologia de Mauricio
obligaba al comité a retener decenas de datos técnicos sin saber
cuales importaban, porque la conclusion que les daria sentido
llegaria al final.

Tercero, porque el orden comunica jerarquia. Lo que se dice
primero se percibe como mas importante; lo que se dice al final,
como consecuencia o como complemento; lo que se dice de
pasada, como secundario. Si el orden no coincide con la jerar-
quia real de las ideas, el oyente extrae una jerarquia equivocada.

Cuarto, porque el orden debe responder a la pregunta del
oyente, no a lalégica del hablante. Mauricio organizo su informe
segun la légica de quien investigo el incidente: lo que ocurrio pri-
mero va primero. El comité necesitaba una organizacion segun la
logica de quien debe decidir: lo que importa para la decision va
primero. Ambas logicas son legitimas, pero solo una servia a ese

publico en ese momento.

Jerarquia

El primer principio de la arquitectura es la jerarquia: las ideas
deben organizarse segun su funciéon y su importancia, de modo
que el oyente pueda distinguir sin esfuerzo lo principal de lo
secundario.

Toda intervencion de cierta extensidon contiene elementos de
distinto rango. Hay una idea central, que es la afirmacion princi-
pal o la respuesta a la pregunta que organiza la intervencion. Hay
ideas de apoyo, que son las razones, los argumentos o los compo-
nentes principales de esa idea central. Y hay elementos de desa-
rrollo, que son los datos, ejemplos, matices y detalles que sostie-
nen o ilustran cada idea de apoyo.
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Cuando la jerarquia es visible, el oyente puede construir men-
talmente un mapa de la intervencion: sabe dénde esta, qué rela-
cion tiene lo que escucha con lo anterior y qué importancia rela-
tiva tiene. Cuando la jerarquia no es visible, el oyente recibe una
secuencia plana de afirmaciones del mismo peso aparente, y
debe hacer ¢l mismo el trabajo de ordenarlas. Ese trabajo con-
sume atencion que deberia dedicarse a comprender, y con fre-
cuencia se hace mal, porque el oyente no tiene los elementos
para saber qué es principal.

La jerarquia exige, ademas, distinguir entre categorias que se
confunden con frecuencia: entre una afirmacion central y sus
apoyos, entre una premisa y una conclusion, entre un aconteci-
miento y su interpretacion, entre un problema y su solucion.
Mezclarlas en el mismo nivel produce exposiciones en las que no
se sabe qué es lo que se sostiene y qué lo que lo sostiene.

Una herramienta util para comprobar la jerarquia de una
intervencion es intentar representarla como un esquema de tres
niveles: una linea para la idea central, entre dos y cuatro lineas
para las ideas de apoyo y, debajo de cada una, los elementos de
desarrollo. Si el esquema no puede construirse, o si resulta que
hay siete ideas de apoyo del mismo rango, la intervencion toda-

via no tiene una jerarquia clara.

Progresion

El segundo principio es la progresion: una intervencion debe
avanzar. Cada segmento deberia aportar algo que no estaba
antes: informacion nueva, el desarrollo de una relacion, la reso-
lucion de una dificultad, una pregunta pertinente o la prepara-
cion del siguiente movimiento.

La falta de progresion se manifiesta de varias maneras. La mas
evidente es la repeticion sin funcion: volver sobre lo mismo con

otras palabras sin afiadir nada. Otra es el estancamiento: acumu-

150



La arquitectura del mensaje

lar detalles sobre un punto que ya estaba suficientemente esta-
blecido. Otra es la circularidad: volver una y otra vez al punto de
partida sin que el recorrido haya modificado nada.

La progresion no exige que toda comunicacion sea lineal. Una
exposicion puede avanzar en espiral, volviendo sobre una idea
para examinarla desde una perspectiva nueva. Puede incluir
retrocesos deliberados, para recuperar algo que adquiere un sen-
tido distinto a la luz de lo desarrollado. Puede ser exploratoria,
abriendo varias vias antes de elegir una. Lo que exige la progre-
sion es que cada movimiento mantenga una relacion compren-
sible con el propdsito y que el oyente perciba que se esta lle-

gando a alguna parte.

Los ordenes funcionales

No existe un orden correcto en abstracto. Existen 6rdenes mas o
menos adecuados para cada proposito, cada publico y cada situa-
cion. Conocer los principales permite elegir con criterio en lugar
de reproducir por inercia el que resulta mas familiar. A conti-
nuacion se describen siete, con su logica, sus usos y sus riesgos.

De la conclusion a los fundamentos. Se enuncia primero la idea
central, la recomendacion o la respuesta, y después se presentan
las razones que la sostienen y los detalles que las desarrollan. Es
el orden que la tradicion de la consultoria estratégica ha siste-
matizado como “principio de la piramide”, y es el mas eficaz
cuando el destinatario necesita decidir, tiene poco tiempo o
quiere saber de inmediato hacia donde va la exposicion. Es el
orden que el comité necesitaba de Mauricio. Su riesgo es que,
ante un publico escéptico u hostil, una conclusion presentada al
principio puede provocar un rechazo que impide escuchar las

razones.

151



EL DON DE LA PALABRA

De los fundamentos a la conclusion. Se construye el razona-
miento paso a paso y se llega a la conclusion al final, como conse-
cuencia de lo expuesto. Es el orden de la demostracion y del
razonamiento inductivo. Es util cuando la conclusion resulta sor-
prendente o controvertida y el publico necesita recorrer el
camino para aceptarla, o cuando el proposito es ensefiar a razo-
nar y no solo comunicar un resultado. Su riesgo es que el oyente
no sabe a donde se dirige la exposicion y debe retener informa-
cion cuyo sentido todavia desconoce, que es exactamente lo que

ocurrio con la cronologia de Mauricio.

Del problema a la solucion. Se presenta primero la situacion
problematica, se analizan sus causas o sus consecuencias, y des-
pués se propone y justifica una solucion. Es el orden natural de la
persuasion practica y de muchas propuestas de cambio. Fun-
ciona bien cuando el publico no es consciente del problema o
subestima su gravedad, porque crea la necesidad antes de ofre-
cer la respuesta. Su riesgo es dedicar tanto tiempo al problema

que la solucion llega con poco espacio para desarrollarse.

Situacion, complicacion, pregunta, respuesta. Es una variante
refinada del orden anterior. Se describe primero una situacion
estable que el publico reconoce y acepta; después, una complica-
cidn que la altera; a continuacion, la pregunta que esa complica-
cion plantea; y finalmente, la respuesta. Es especialmente eficaz
para introducir una recomendacion de manera que el publico la
perciba como respuesta natural a una pregunta que él mismo se
esta haciendo. Aplicada al caso de Mauricio: “Nuestro sistema de
pagos funciona con alta disponibilidad (situacion). El sabado, un
componente sin redundancia fallo y dejo sin servicio a miles de
clientes durante cuatro horas (complicacion). jPuede volver a
ocurrir y qué debemos hacer? (pregunta). Si puede, y propongo

una inversion para eliminar ese punto unico de falla, ademas de
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notificar al regulador antes del miércoles (respuesta)”. En cuatro
frases, el comité habria tenido todo lo que necesitaba para orien-
tarse, y la cronologia habria podido presentarse después como
respaldo.

De lo general a lo particular. Se presenta primero una vision de
conjunto y después se desciende al detalle de cada parte. Es el
orden de la explicacion y de la presentacion de sistemas comple-
jos, porque proporciona al oyente un mapa antes de recorrer el
territorio. Su riesgo es que la vision general resulte demasiado
abstracta para ser comprendida antes de conocer los detalles

que la llenan de sentido.

De lo concreto a lo general. Se parte de un caso, un ejemplo o
una experiencia, y se asciende desde ahi hacia el principio que
ilustra. Es el orden de la ensefianza inductiva y de muchas bue-
nas exposiciones, porque ancla la idea abstracta en algo recono-
cible. Este libro lo usa en cada capitulo: la escena precede a la
idea. Su riesgo es que el caso concreto se perciba como la idea
completa, o que la generalizacion final no esté suficientemente

justificada por un solo ejemplo.

El orden cronoldgico. Se presentan los acontecimientos en la
secuencia en que ocurrieron. Es el orden natural de la narracion
y de la reconstruccion de hechos, y es indispensable cuando la
secuencia misma es lo que importa: para entender como se desa-
rrolld un proceso, para establecer responsabilidades o para
documentar un incidente. Su riesgo es el que vivi6 Mauricio:
cuando el publico necesita conclusiones y no secuencias, el
orden cronologico obliga a recorrer todo el camino antes de lle-

gar a lo que importa.

A estos siete podrian anadirse otros, como el comparativo, que
examina alternativas dimension por dimension, o el que orga-

niza la exposicidn por objeciones, respondiendo una a una a las
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dudas previsibles del publico. Pero la leccion es la misma: el
orden debe elegirse en funcion del propdsito y del publico, no

por costumbre ni por comodidad del hablante.

ORDEN

MAS UTIL CUANDO

RIESGO PRINCIPAL

Conclusién — funda-
mentos

Fundamentos — conclu-
sién

Problema — solucién

Situaciéon — complica-
cién — pregunta — res-
puesta

General — particular

Concreto — general

Cronolégico

Continuidad

El publico debe decidir o tie-
ne poco tiempo

La conclusién es sorpren-
dente o se quiere ensefiar a
razonar

El publico no percibe la gra-
vedad del problema

Se quiere que la recomenda-
cidén parezca la respuesta
natural

Se explica un sistema com-
plejo

Se quiere anclar una idea
abstracta

La secuencia misma es lo im-
portante

Rechazo prematuro ante pu-
blicos escépticos

El oyente no sabe hacia don-
de se va

Poco espacio para la solu-
cién

Puede sentirse artificioso si
se aplica mecanicamente

Abstraccidn inicial dificil de
comprender

Generalizar a partir de un
solo caso

Retrasa lo que el publico ne-
cesita saber

El tercer principio es la continuidad: las partes de una interven-
cion deben estar conectadas de manera que el oyente pueda
seguir el hilo sin perderse. La jerarquia organiza las ideas en
niveles; la progresion las hace avanzar; la continuidad las une.

La continuidad se construye, sobre todo, mediante tres recur-
Sos.

Las transiciones son los enlaces que indican la relacion entre
lo que se acaba de decir y lo que viene. “Esto tiene una conse-
cuencia importante”, “Sin embargo, hay una objeciéon que con-
viene considerar”, “Veamos ahora la segunda razon”, “Dicho esto,

la pregunta es qué hacer”. Las transiciones parecen modestas,
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pero cumplen una funcion esencial: hacen explicita la relacion
logica que, de otro modo, el oyente tendria que adivinar. En el
lenguaje escrito, la puntuacion, los parrafos y los titulos hacen
parte de este trabajo. En el oral, solo las palabras y la voz lo
hacen, y por eso las transiciones son mucho mas necesarias al
hablar que al escribir.

Las sefales de orientacion indican al oyente donde se encuen-
tra dentro de la estructura general. “Voy a presentar tres razones;
la primera es..”, “Llegamos al punto central”, “Antes de terminar,
una ultima consideracion”. Funcionan como los letreros en una
carretera: no son el viaje, pero permiten saber cuanto se ha reco-
rrido y cuanto falta.

Las recapitulaciones resumen lo establecido antes de avanzar.
Son especialmente utiles en exposiciones largas o complejas,
donde el oyente puede haber perdido de vista algun elemento.
Una recapitulacion eficaz no repite mecanicamente lo dicho: lo
condensa y lo reformula de manera que sirva de base para lo que
viene.

Todos estos recursos tienen un riesgo comun: el exceso. Una
intervencion saturada de transiciones, sefiales y recapitulacio-
nes se vuelve pesada y transmite una impresion de condescen-
dencia, como si el hablante desconfiara de la capacidad del
oyente para seguirlo. El criterio es usarlos donde la relacion
entre las partes no sea evidente, y prescindir de ellos donde lo
sea.

Abriry cerrar

Dentro de la arquitectura de una intervencion hay dos momen-
tos que merecen una atencion particular, porque concentran una

parte desproporcionada de su efecto: la aperturay el cierre.
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La apertura

Los primeros momentos de una intervencion cumplen tres fun-
ciones. Establecen las condiciones de atencion: el oyente decide,
en buena medida, cuanto esfuerzo dedicara a escuchar. Estable-
cen las expectativas: qué tipo de intervencion sera, qué se va a
tratar, qué se espera del oyente. Y proporcionan la orientacion
inicial: el marco desde el cual se interpretara todo lo que siga.

Una buena apertura cumple estas tres funciones con econo-
mia. Hace visible por qué el asunto importa, anticipa hacia donde
se dirige la intervencion y situa al oyente en condiciones de
seguirla. No necesita ser espectacular. La tendencia contempora-
nea a abrir con una anécdota llamativa, una pregunta provoca-
dora o un dato sorprendente tiene su lugar, pero no es obligato-
ria, y aplicada sin criterio produce aperturas que prometen algo
que el resto de la intervencion no cumple. El Capitulo 15 volvera
sobre este riesgo.

El defecto mas comun de las aperturas no es la falta de brillan-
tez, sino el retraso: la acumulacion de preambulos, agradeci-
mientos, justificaciones y contexto que demoran la llegada al
asunto. Cada minuto de preambulo consume atencién que se
necesitara después. La regla practica es llegar al asunto tan
pronto como el oyente esté en condiciones de recibirlo, y no

antes, pero tampoco mucho después.

El cierre

El cierre cumple funciones complementarias. Puede consolidar
lo expuesto, recordando la idea central y sus apoyos principales.
Puede resolver una pregunta o una tension planteada al princi-
pio. Puede sintetizar el conjunto en una formulaciéon memora-
ble. Puede proyectar, indicando qué sigue: qué decision debe
tomarse, qué accion corresponde a cada quien, qué preguntas

quedan abiertas.
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No toda intervencion necesita un final dramatico. Lo que si
necesita es un final proporcionado a su propdsito y a las expec-
tativas que ha establecido. Una intervencion cuyo proposito es
coordinar debe cerrar con los compromisos claros. Una que
busca persuadir debe cerrar con la conclusion y, si corresponde,
con la peticion concreta. Una que explora puede cerrar con una
sintesis de lo descubierto y de lo que queda por descubrir. Una
que acompafla puede cerrar con una frase sencilla que confirme
la presencia.

Un principio importante del cierre es cerrar las lineas que se
abrieron. Si en la apertura se planteé una pregunta, el cierre
debe responderla o explicar por qué queda abierta. Si se anun-
ciaron tres puntos, el oyente espera escuchar tres. Si se prometio
una recomendacion, debe llegar. Las lineas que se abren y no se
cierran producen en el oyente una sensacion de incompletitud
que debilita toda la intervencion, aunque su contenido haya sido

valioso.

Economia estructural

El cuarto principio es la economia: cada elemento de una inter-
vencion debe justificar su presencia por la funcion que cumple
dentro del conjunto.

Este principio prolonga, en el terreno de la estructura, lo que
el capitulo anterior establecid en el terreno del contenido. Un
segmento de la intervencion puede definir, justificar, ilustrar,
contrastar, responder una objecion o sintetizar. Si no cumple
ninguna de estas funciones, o alguna otra identificable, conviene
eliminarlo, por interesante que resulte en si mismo.

La economia estructural exige un juicio especialmente fino en
dos casos. El primero es la repeticion. Repetir una idea puede
reforzarla, sobre todo en la comunicacion oral, donde el oyente
no puede volver atras para releer. Pero la repeticion también
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consume atencion, y si no anade nada, porque no presenta la
idea desde una perspectiva nueva, no la conecta con algo distinto
ni la recupera en un momento en que adquiere otro sentido, se
convierte en redundancia. La diferencia entre la repeticion fun-
cional y la redundante es exactamente la diferencia entre volver
sobre una idea para que avance y volver sobre ella para que se
quede quieta.

El segundo caso es la digresion. Una digresion puede abrir
una via de descubrimiento, introducir una perspectiva valiosa o
aliviar la densidad de una exposicion exigente. También puede
destruir la continuidad, desviar la atencion del asunto principal
y hacer que el oyente pierda el hilo. El criterio para decidir es
preguntarse si la digresion, una vez terminada, devuelve al
oyente al hilo principal con algo que antes no tenia. Si lo hace, se
justifica. Si solo lo distrae, no.

La carga cognitiva

El ultimo principio de la arquitectura es la atencion a la carga
cognitiva: el esfuerzo mental que la intervencion exige al oyente
para ser comprendida.

Toda comunicacién impone cierta carga. Comprender exige
relacionar elementos, interpretar términos, retener informacion
en la memoria y evaluar razones. Parte de esa carga es inevitable
y legitima, porque corresponde a la complejidad real del asunto.
Pero otra parte es innecesaria, porque procede de defectos de la
exposicion que podrian haberse evitado.

Las fuentes mas frecuentes de carga innecesaria son reconoci-
bles. Demasiados conceptos nuevos a la vez, sin el tiempo ni las
relaciones necesarias para asimilarlos. Referencias ambiguas,
como pronombres cuyo antecedente no esta claro, “esto” y “aque-
llo” que el oyente no sabe a qué remiten o siglas sin explicar.
Cambios de tema sin transicion, que obligan al oyente a recons-
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truir la relacion entre lo anterior y lo nuevo. Varias conclusiones
simultaneas, que compiten por la atencion y ninguna se fija.
Informacion que debe retenerse sin saber para qué, como la
cronologia de Mauricio, cuyos datos no tenian sentido hasta que
llegara la conclusion.

La arquitectura del mensaje es, en buena medida, el arte de
reducir la carga innecesaria para que toda la capacidad del
oyente pueda dedicarse a la complejidad necesaria. Una buena
estructura no simplifica el contenido; simplifica el acceso a €l.

Esto conduce a una consecuencia que conviene enunciar con
claridad, porque cambia la manera de entender la responsabili-
dad comunicativa: la claridad no es una concesion a quien escu-
cha, sino una responsabilidad de quien comunica. Cuando una
exposicion resulta dificil de seguir por defectos de estructura, el
problema no es la falta de atencion o de inteligencia del oyente,
sino el trabajo que el hablante no hizo. Comprender es una acti-
vidad, y quien comunica tiene la obligacion de facilitarla.

Lailusion del capitulo

Si todo lo que digo es verdad, se entendera. Es la ilusion del con-
tenido autosuficiente: la creencia de que la correccion de las afir-
maciones garantiza su comprension. Mauricio no dijo nada falso.
Su informe era exacto en cada linea. Pero la exactitud de las par-
tes no produce, por si sola, la inteligibilidad del conjunto.

Preguntas de criterio

Antes de una intervencion:
iPuedo representar mi intervencién como un esquema de tres

niveles: idea central, ideas de apoyo, desarrollo?
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¢Qué orden responde mejor a la pregunta de mi publico: con-
clusion primero, problema primero, situacion-complicacion-
pregunta-respuesta, cronologico?

iMi apertura llega pronto al asunto? ;Mi cierre es proporcio-
nado al proposito y cierra las lineas que abri?

Qué elemento podria eliminar sin pérdida sustancial?

Durante la intervencion:
(El oyente sabe en qué parte de la estructura estamos?

¢La relacion entre lo que acabo de decir y lo que viene es evi-
dente, o necesita una transicion?

Después de la intervencion:
¢Mi publico podria reconstruir la estructura de lo que dije?
(Hubo alguin momento en que les pedi retener informacion

sin saber para qué?

Para practicar

Toma una presentacion o un documento que hayas preparado y
reorganizalo dos veces: una vez con el orden “conclusion pri-
mero” y otra con el orden “situacion, complicacion, pregunta, res-
puesta”. Compara las tres versiones, la original y las dos nuevas, y
preguntate cual serviria mejor al publico real al que estaba desti-
nada.

Como segundo ejercicio, antes de tu proxima intervencion,
escribe su esqueleto: una linea por cada parte, indicando su fun-
cion (definir, justificar, ilustrar, contrastar, responder, sintetizar).
Elimina las partes cuya funciéon no puedas nombrar.

Senal de progreso: empiezas a elegir conscientemente el orden
de tus intervenciones segun el publico, en lugar de usar siempre
el mismo, y notas que tus interlocutores te interrumpen menos

para preguntar “;y entonces?”.
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La arquitectura del mensaje

EN UNA FRASE

Organiza la comunicacion como una progresion
deliberada en la que cada parte tenga una funcion
reconocible, y elige el orden pensando en la pregunta de
quien escucha, no en la ldgica de quien habla.

Cierre de la Parte 11

La Parte II ha recorrido el territorio que precede a la primera
palabra. Hemos visto que toda intervencion comienza por un
proposito, que puede expresarse como uno de los nueve verbos
de la palabra; que ese proposito se define para una situacion con-
creta, con sus restricciones y su momento; que se dirige a una
persona real, cuyo modelo conviene construir con prudencia y
comprobar con preguntas; que lo que se afirma pertenece a una
de cuatro capas, cada una con su grado legitimo de certeza; que
la idea central debe estar clara antes de ser amplificada; que
seleccionar es, sobre todo, saber dejar fuera; y que el orden en
que se presenta lo seleccionado determina, en buena medida, lo
que el oyente comprendera.

Todo este trabajo es invisible. Ningun publico lo aplaude, por-
que no lo ve. Pero es el que decide si lo que vendra después, la
voz, el gesto, la historia o el argumento, tendra algo valioso que
amplificar.

La Parte III se ocupa precisamente de esa amplificacion: de
como el pensamiento bien construido se convierte en palabra,

voz, presencia y experiencia para quien escucha.
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La Parte II termino con una advertencia: todo el trabajo previo a
la primera palabra es invisible, y sin embargo decide si lo que
vendra después tendra algo valioso que amplificar. Esta parte se
ocupa de lo que viene después. Es la que mas se parece a lo que
tradicionalmente se entiende por “aprender a comunicar™ el len-
guaje, la voz, el silencio, el cuerpo, la presencia, la manera de cap-
tar y sostener la atencion, el uso de la emocion y de los ejemplos.

Pero conviene leerla desde el lugar que le asigna el modelo de
este libro. La expresion no es la comunicacion entera, sino uno
de sus tres vértices. No sustituye al pensamiento ni a la relacion
con el otro: los hace perceptibles. Su funcion es servir al signifi-
cado, y su calidad se mide por la medida en que lo hace. Un
recurso expresivo es valioso cuando aclara, destaca, ordena o
hace sentir lo que importa; se vuelve un problema cuando se
convierte en un fin en si mismo, cuando llama la atencién sobre
quien habla en lugar de sobre lo que dice, o cuando oculta con su
brillo la ausencia de contenido.

Desde esta perspectiva, la Parte III no ensefia a “hablar
bonito”. Ensefia a hablar de manera que el pensamiento llegue al
otro con la menor pérdida posible y con la fuerza que merece.

El Capitulo 11 se ocupa del lenguaje hablado y de sus diferen-
cias con el escrito. El Capitulo 12, de la voz y del silencio. El Capi-
tulo 13, del cuerpo y de esa cualidad dificil de definir que llama-
mos presencia. El Capitulo 14 resuelve el falso dilema entre pre-
paracion y naturalidad. El Capitulo 15 trata de la atenciéon como
recurso que se merece y se administra. El Capitulo 16, del lugar
legitimo de la emocion. Y el Capitulo 17, del poder de lo concreto:

ejemplos, analogias y detalles.
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Una advertencia previa: esta parte contiene mas recomenda-
ciones técnicas que las anteriores, y eso aumenta el riesgo de
leerla como un recetario. Ninguna de sus recomendaciones es
universal. Todas estan subordinadas al propésito, a la situacion y
a la persona que escucha, y todas deben aplicarse con el criterio

que la Parte VIII desarrollara en detalle.
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CAPITULO 11

Palabras que se dejan seguir

La inteligibilidad y la precision del lenguaje hablado

La escena

L licenciado Joaquin Ortega, secretario del ayuntamiento

de una ciudad mediana, convoco a los vecinos de la zona

oriente a una reunion publica para informar sobre los cor-
tes de agua programados por las obras de sustitucion de la red.
Habia redactado con cuidado un comunicado oficial, revisado
por el &rea juridica, y decidid leerlo para no cometer errores.

El comunicado decia, entre otras cosas: “En atencion a lo dis-
puesto por el programa de rehabilitacion de la infraestructura
hidraulica aprobado en sesion de cabildo, y considerando las
condiciones técnicas determinadas por el organismo operador,
se informa a la ciudadania que, durante el periodo comprendido
entre el dia quince y el dia veintiocho del presente mes, se lleva-
ran a cabo suspensiones programadas del servicio en los secto-
res tres, cinco y siete, en horarios que oscilaran entre las ocho y
las dieciocho horas, con excepcion de los dias en que, por razo-
nes operativas, sea necesario extender dicho horario, lo cual sera
comunicado oportunamente por los medios oficiales”.

La frase tenia setenta y nueve palabras. Al terminar de leerla,
una vecina levanté la mano: “Perdone, licenciado, ;mi colonia

esta en el sector tres o en el cinco? ;Y el corte es todos los dias o
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solo algunos?”. El secretario volvio a leer el parrafo. Nadie lo
entendié mejor la segunda vez.

El comunicado era exacto, completo y juridicamente impeca-
ble. Estaba escrito para ser leido con calma, con la posibilidad de
volver atras, subrayar y consultar un mapa de sectores. Pronun-
ciado en voz alta ante un auditorio, era casi impenetrable. No
porque los vecinos fueran incapaces de comprenderlo, sino por-
que el lenguaje hablado y el lenguaje escrito obedecen a condi-
ciones de recepcion distintas, y aquel texto ignoraba por com-
pleto las del primero.

Laidea

El lenguaje hablado se recibe una sola vez, en tiempo real, sin
posibilidad de volver atras. Por eso exige frases que puedan
seguirse en una unica escucha, vocabulario accesible sin sacrifi-
car la precision y un control cuidadoso del alcance de cada afir-
macion. La inteligibilidad no consiste en simplificarlo todo, sino
en eliminar los obstaculos innecesarios entre el pensamiento y
su comprension, y debe comprobarse por sus resultados, no
suponerse.

Hablar no es escribir en voz alta

La diferencia entre el lenguaje escrito y el hablado es una de las
mas importantes y mas ignoradas de la comunicacion. Ignorada
porque, en apariencia, se trata del mismo idioma, con las mismas
palabras y la misma gramatica. Importante porque las condicio-
nes en que cada uno se recibe son radicalmente distintas.

Quien lee controla el ritmo. Puede detenerse en una frase difi-
cil, volver a leer un parrafo, saltar a una seccion, consultar una
nota o subrayar lo importante. Tiene ante si la estructura visual
del texto: los parrafos, los titulos, las listas, la puntuacion, la
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extension de cada parte. Puede, en definitiva, construir su com-
prension a su propio paso.

Quien escucha no tiene ninguno de esos recursos. Recibe el
lenguaje a la velocidad que el hablante impone, de manera lineal
y una sola vez. Si pierde una palabra, la pierde. Si no comprendio
el principio de una frase larga, no podra comprender el final. Si
la estructura no se le hace explicita mediante la palabra o la voz,
no tiene otra forma de percibirla. Debe retener en la memoria lo
que ya escucho mientras procesa lo que esta escuchando, y esa
memoria de trabajo tiene una capacidad limitada.

De esta diferencia se derivan consecuencias practicas muy
concretas. Una frase que en la pagina resulta perfectamente
clara puede volverse incomprensible al oido, sobre todo si es
larga, si acumula subordinadas o si pospone el verbo principal
hasta el final. Una enumeracion de siete elementos que en un
texto se resuelve con una lista visual exige, en el habla, sefiales
que ayuden a seguirla. Un parrafo que en la pagina se percibe
como unidad, en el habla necesita una transicion que indique
donde empieza y donde termina.

El comunicado del licenciado Ortega no era un mal texto. Era
un texto escrito leido en voz alta, que es algo muy distinto de un
texto hablado. Si hubiera tenido que decir lo mismo sin papel,
probablemente habria dicho algo asi: “Vamos a cortar el agua del
quince al veintiocho de este mes. No en toda la zona, solo en tres
sectores: el tres, el cinco y el siete. En un momento les digo qué
colonias son. El corte sera de ocho de la mafiana a seis de la
tarde. Algunos dias puede alargarse; si pasa, les avisaremos por
la pagina del ayuntamiento”. La informacion es la misma. La
inteligibilidad, incomparablemente mayor.
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Inteligibilidad sin infantilizar

La reformulacion anterior podria sugerir que la clave de la inteli-
gibilidad oral es simplificar: frases cortas, palabras sencillas,
ritmo pausado. Es una parte de la verdad, pero aplicada sin crite-
rio produce otro defecto, igualmente dafiino: la infantilizacion.

Hablar a un publico adulto e inteligente como si fuera incapaz
de seguir una idea compleja se percibe de inmediato, y se
resiente. Las frases excesivamente cortas producen un ritmo
entrecortado y monotono. El vocabulario excesivamente simple
puede eliminar distinciones que el publico necesitaba. La lenti-
tud excesiva puede interpretarse como condescendencia o abu-
rrir hasta la desatencion.

La inteligibilidad, correctamente entendida, no consiste en
rebajar el nivel del contenido, sino en eliminar los obstaculos
innecesarios que se interponen entre el contenido y su com-
prension. Esos obstaculos son de varios tipos: frases que exceden
la capacidad de la memoria de trabajo, términos que el oyente no
conoce y no se explican, referencias ambiguas, estructuras que
posponen la informacion principal y ritmos que no permiten
procesar. Eliminarlos no empobrece el pensamiento; lo hace
accesible.

Una persona puede expresar ideas de gran complejidad de
manera perfectamente inteligible, y una persona puede expresar
ideas muy simples de manera ininteligible. La diferencia no esta
en la complejidad del contenido, sino en la calidad de la cons-
truccion verbal.

Subordinadas, aclaracionesy frases que se derrumban

El obstaculo mas frecuente para la inteligibilidad oral es la frase
sobrecargada: aquella que acumula tantas relaciones simulta-
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neas que el oyente no puede retenerlas. Se reconoce por algunos
rasgos caracteristicos.

El primero es la acumulacion de subordinadas: “Conside-
rando que, dado que el informe que presentamos el mes pasado,
en el que se indicaba que..”. Cada subordinada abre un parénte-
sis mental que el oyente debe mantener abierto hasta que se cie-
rre, y cuando se abren varios a la vez, se pierde el hilo.

El segundo es el verbo principal pospuesto: “En atencion a lo
dispuesto por el programa.., y considerando las condiciones.., se

)

informa a la ciudadania que..”. El oyente no sabe qué esta
pasando hasta que llega el verbo, y para entonces ha tenido que
retener todo lo anterior sin saber para qué servia.

El tercero son las aclaraciones incrustadas: “El proyecto, que
como ustedes saben, y esto es algo que hemos discutido en varias
ocasiones aunque no siempre con la misma conclusion, tiene un
presupuesto limitado..”. Las aclaraciones interrumpen la idea
principal y obligan a recordar donde se habia quedado.

El remedio es, en principio, sencillo: dividir. Convertir una
frase larga en varias mas cortas, cada una con una sola idea prin-
cipal. Colocar el sujeto y el verbo al principio. Sacar las aclaracio-
nes de la frase principal y ponerlas antes o después. Pero el
remedio debe aplicarse con criterio: no se trata de reducir toda
frase a cinco palabras, sino de asegurar que cada frase pueda
comprenderse en una escucha y que la idea central de cada una
no se pierda entre sus complementos.

Una prueba practica util es la de la respiracion: si una frase no
puede pronunciarse con naturalidad en una o dos respiraciones,

probablemente es demasiado larga para el oido.

El vocabulario técnico

Toda disciplina desarrolla un vocabulario propio, y ese vocabula-

rio tiene una razon de ser: permite designar con precision feno-
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menos, conceptos y relaciones que el lenguaje comun solo
podria describir de manera larga, aproximada o ambigua. Un
meédico que dice “infarto agudo de miocardio” dice algo mas pre-
ciso que quien dice “un ataque al corazon”. Un abogado que dice
“prescripcion” designa una figura juridica concreta que no equi-
vale a “se vencio el plazo”.

El problema aparece cuando el vocabulario técnico se usa ante
quien no lo comparte. Entonces deja de ser una herramienta de
precision y se convierte en una barrera. El oyente no comprende
el término, no sabe si es importante, no se atreve a preguntar y
pierde el hilo de todo lo que sigue.

Ante esta dificultad existen dos errores simétricos. El primero
es usar el vocabulario técnico sin explicarlo, por costumbre, por
la maldicion del conocimiento que vimos en el Capitulo 6, o, a
veces, por el deseo inconfesado de demostrar dominio. El
segundo es eliminarlo por completo y sustituirlo por expresio-
nes vagas, en nombre de la cercania. “El sector tres” no es mas
preciso que “las colonias Del Valle, Jardines y San Rafael”; es
menos util para quien no conoce la sectorizacion.

La solucién no es ni el tecnicismo sin explicar ni la vaguedad
disfrazada de cercania, sino explicar los términos necesarios en
el momento en que se introducen, y prescindir de los que no son
necesarios. Un término técnico merece usarse cuando aporta
una precision que el oyente necesita y cuando se le ofrece la
explicacion suficiente para comprenderlo. “El corte afectara al
sector tres, que incluye las colonias Del Valle, Jardines y San

Rafael” conserva el término oficial y lo hace comprensible.

Las palabras no son recipientes neutrales

Una concepcion ingenua del lenguaje lo trata como un vehiculo

neutral: las ideas estan en la cabeza del hablante, las palabras las
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transportan y llegan intactas a la cabeza del oyente. Si la idea es
clara, cualquier palabra adecuada sirve.

La realidad es mas compleja. Las palabras no solo designan;
también destacan, ocultan y orientan. Elegir una palabra u otra
para referirse a la misma realidad modifica el alcance de la afir-
macion, sugiere una valoracion y predispone al oyente hacia una
interpretacion determinada.

No es lo mismo hablar de “ajuste de plantilla” que de “despi-
dos”, de “oportunidad de mejora” que de “error”, de “inversion”
que de “gasto”, de “resistencia al cambio” que de “objeciones”, de
“crisis” que de “situacion complicada”. En cada par, ambas expre-
siones pueden referirse a los mismos hechos, pero cada una los
presenta desde una perspectiva distinta, destaca aspectos dife-
rentes y sugiere una actitud diferente hacia ellos.

Esto no significa que exista un lenguaje perfectamente neutral
al que deba aspirarse; probablemente no existe. Significa que la
eleccion de las palabras es una decision comunicativa con con-
secuencias, y que conviene tomarla con conciencia. Algunas pre-
guntas ayudan: jesta palabra describe con exactitud lo que ocu-
rre o lo suaviza hasta ocultarlo? ;La usaria también si quisiera
que el oyente llegara a la conclusion contraria? ;Mi interlocutor
la percibira como una descripcion o como un eufemismo? El
eufemismo que oculta la gravedad de un asunto es una forma
sutil de distorsion, y quien lo recibe suele percibirlo, lo que ero-
siona la confianza en todo lo demas.

Controlar el alcance de las afirmaciones

Una dimension de la precision verbal que tiene consecuencias
enormes y recibe poca atencion es el alcance: la extension del
ambito al que se aplica una afirmacion.

Las expresiones absolutas como “siempre”, “nunca”, “todos”,

“nadie”, “en ningun caso” o “sin excepcion” son tentadoras por-
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que transmiten seguridad y contundencia. Pero una afirmacion
universal requiere un respaldo acorde con su amplitud, y basta
un solo contraejemplo para refutarla. “Los clientes siempre pre-
fieren el precio mas bajo” se desmiente con un cliente que no lo
hizo. “Este equipo nunca cumple los plazos” se desmiente con el
plazo que cumplio. Y cuando una afirmacion absoluta se des-
miente, arrastra consigo la credibilidad de quien la formulo,
aunque la version matizada, “con frecuencia” o “en la mayoria de
los casos”, habria sido perfectamente defendible.

El mismo cuidado conviene aplicar a otras expresiones que
amplian el alcance de manera sutil. “Es evidente que” presupone
que nadie razonable podria discrepar. “Todo el mundo sabe que”
convierte una opiniéon en conocimiento compartido. “Esta
demostrado” requiere una demostracion que rara vez se ofrece.
“Es la unica opcion” excluye alternativas que quiza existen.

Controlar el alcance no significa renunciar a la contundencia
cuando esta justificada. Significa ajustar la amplitud de cada afir-
macion a lo que sus fundamentos permiten. Y, como ocurria con
la calibracion de la certeza en el Capitulo 7, el resultado no es
una comunicacion mas débil, sino mas solida: cada afirmacion
resiste mejor el examen porque no pretende mas de lo que puede
sostener. Plausible no es lo mismo que demostrado; frecuente no
es lo mismo que universal; probable no es lo mismo que seguro.
Usar las palabras que corresponden a cada caso es una de las for-
mas mas concretas de la honestidad intelectual.

Las distorsiones sin mentira

La precision verbal tiene una dimension ética que conviene
hacer explicita, porque muchas formas de engafio no requieren
decir nada falso. Basta con elegir las palabras, los datos y el énfa-
sis de manera que el oyente llegue a una conclusion que los
hechos no justifican.
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Tres formas de esta distorsion son especialmente frecuentes.
La primera es la cifra favorable aislada: presentar el dato que
favorece la propia posicion sin el contexto que permitiria inter-
pretarlo. “Las ventas crecieron un veinte por ciento” es exacto,
pero engafioso si se omite que el afio anterior habian caido un
cuarenta. La segunda es la posibilidad presentada como certeza:
usar un verbo en indicativo, “esto reducira los costos”, cuando lo
honesto seria un condicional, “esto podria reducir los costos”. La
tercera es la excepcion presentada como regla: describir el caso
mas favorable como si fuera representativo. “Nuestros clientes
ahorran hasta un cincuenta por ciento” puede ser cierto para
uno de ellos y falso para la mayoria.

Ninguna de estas formas es una mentira en sentido estricto.
Todas son formas de distorsion, y quien las practica de manera
habitual descubre tarde o temprano que su interlocutor ha
aprendido a desconfiar incluso de lo que dice con exactitud. La
Parte VII volvera sobre esta cuestion.

La inteligibilidad se comprueba, no se supone

El ultimo principio del capitulo es, probablemente, el mas
importante: la inteligibilidad de una intervencion no puede juz-
garse desde dentro. Quien habla conoce lo que quiere decir y, por
eso mismo, esta en la peor posicion para evaluar si lo ha dicho de
manera comprensible. Su propia comprension rellena los hue-
cos de su expresion sin que lo advierta.

Por eso la inteligibilidad debe comprobarse por sus resulta-
dos. Antes de una intervencion importante, conviene probarla
con alguien que se parezca al publico real y pedirle que refor-
mule lo que entendio. Durante la intervencion, conviene obser-
var las sefiales de comprension o confusion y, cuando sea posi-
ble, preguntar. Después, conviene averiguar qué recuerdan los

oyentes y si coincide con lo que se queria comunicar.
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El licenciado Ortega tuvo una comprobacion inmediata y elo-
cuente: la pregunta de la vecina. Su error fue responder a esa
comprobacion volviendo a leer el mismo parrafo. La sefial de
incomprension exige cambiar la formulacion, no repetirla.

La ilusion del capitulo

Fluidez no es claridad. El comunicado del licenciado Ortega se
leyo con perfecta fluidez y no se comprendio. La continuidad del
habla, la ausencia de titubeos y la correccién gramatical no
garantizan que el oyente pueda seguir lo que se dice. La claridad
oral depende de frases que caben en una escucha, de términos
explicados y de alcances bien medidos.

Preguntas de criterio

Antes de una intervencion:

(Estoy preparando un texto para ser leido o para ser escuchado?
¢Hay frases que no podria pronunciar con naturalidad en una

o dos respiraciones?
(Qué términos técnicos usaré, y cuales necesitan explicacion?
(Hay palabras que suavizan o exageran lo que realmente ocu-

rre?

Durante la intervencion:
(Estoy usando expresiones absolutas que no puedo sostener?
Si alguien muestra confusion, ;estoy reformulando o solo repi-

tiendo?

Después de la intervencion:
iQué recuerda el publico de lo que dije? ;Coincide con lo que

queria comunicar?
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Para practicar

Graba una explicacion de dos minutos sobre un asunto de tu tra-
bajo, como si se la dieras a alguien inteligente que no conoce tu
campo. Escuchala y transcribela. Marca las frases que superan
las treinta palabras, los términos técnicos que no explicaste y las
expresiones absolutas. Reescribe la explicacion pensando en el
oido y vuelve a grabarla. Pide a alguien que escuche ambas ver-
siones y te diga cual entendio mejor.

Seflal de progreso: empiezas a notar, mientras hablas, el
momento en que una frase se esta alargando demasiado, y la cor-
tas antes de que se derrumbe.

EN UNA FRASE

Habla para el oido, no para la pagina: facilita la
comprension sin confundir sencillez con simplificacion ni
precision con complejidad.
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CAPITULO 12

lavoz y el silencio

La voz como instrumento de significado, no como
exhibicion de energia

La escena

ERGIO Valdés dirigia el equipo comercial de una distribui-

dora de material médico y tenia fama de motivador. Sus

juntas de los lunes eran legendarias: hablaba con voz
potente, ritmo rapido, entusiasmo constante. Cada mensaje,
desde el lanzamiento de un producto hasta un cambio en el for-
mato de los reportes, llegaba con la misma intensidad, el mismo
volumen y la misma energia desbordante.

Un lunes, Sergio tenia que comunicar algo distinto. La
empresa habia perdido a su principal cliente, y si el equipo no
compensaba esa pérdida en el trimestre, habria recortes. Lo dijo
con la voz de siempre: potente, rapida, entusiasta. “Equipo, tene-
mos un reto enorme este trimestre, perdimos la cuenta del hos-
pital regional, pero sé que podemos con esto, vamos a darlo
todo”.

El equipo reacciondé como reaccionaba cada lunes: con un
aplauso breve y sin alarma. Nadie entendio que esta vez era dis-
tinto. Tres semanas después, cuando los numeros confirmaron la
gravedad de la situacion, varios vendedores se mostraron sor-
prendidos: “Nadie nos dijo que era tan serio”.
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Sergio si lo habia dicho. Lo que no habia hecho era decirlo de
manera distinta. Su voz, siempre al maximo, habia perdido la
capacidad de sefialar que algo era excepcional. Habia gastado
todo su contraste en mensajes ordinarios, y cuando llego el

extraordinario no le quedaba con qué marcarlo.

Laidea

La voz no solo transmite palabras: organiza el significado. El
volumen, el ritmo, la entonacion, la intensidad, la articulacion y
la pausa indican al oyente qué es importante, como se relacionan
las ideas, cuando cambia el tema y qué actitud tiene el hablante
hacia lo que dice. Su eficacia no depende de maximizar la ener-
gia ni la variacion, sino de usarlas con sentido: de que cada cam-
bio en la voz corresponda a un cambio en el significado. Y el
silencio, lejos de ser la ausencia de comunicacion, es uno de sus

recursos mas poderosos.

Lo que la voz hace con las ideas

Cuando se piensa en la voz de un comunicador, se suele pensar
en su calidad: si es agradable, potente, grave, calida. Esas cualida-
des tienen cierta importancia, pero son en buena medida dadasy
poco modificables. Lo que realmente importa para la comunica-
cion, y lo que si puede desarrollarse, es el uso de la voz: la
manera en que sus distintos parametros se ponen al servicio de
lo que se dice.

La lingtiistica llama prosodia al conjunto de rasgos sonoros
que acompafan a las palabras y que contribuyen a su significado:
la entonacion, el acento, el ritmo, las pausas. Su importancia es
enorme y a menudo inadvertida. Una misma frase, “no lo hiciste”,
puede ser una constatacion, una pregunta, un reproche, una
incredulidad o una expresion de alivio, segun como se pronun-
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cie. La prosodia hace, en la comunicacion oral, buena parte del
trabajo que la puntuacion, los parrafos y las tipografias hacen en
la escrita: separa, agrupa, destaca, subordina, indica la actitud.

Conviene examinar los seis parametros principales y la fun-
cidén que cada uno cumple.

El volumen determina, ante todo, si el mensaje se escucha.
Pero también comunica: un aumento de volumen puede sefialar
énfasis o urgencia; una disminuciéon puede sefialar confidencia-
lidad, gravedad o intimidad. Paradodjicamente, bajar la voz es con
frecuencia una manera mas eficaz de captar la atencion que
subirla, porque obliga al oyente a esforzarse por escuchar.

La velocidad determina cuanta informacion recibe el oyente
por unidad de tiempo y, por tanto, cuanto tiempo tiene para pro-
cesarla. Una velocidad alta transmite energia y puede ser ade-
cuada para informacion sencilla o familiar; una velocidad baja
permite procesar ideas complejas y transmite deliberacion o
gravedad.

La entonacion, es decir, las subidas y bajadas de la voz, orga-
niza la frase: indica donde termina una idea, qué es pregunta y
qué es afirmacion, qué elemento se destaca y cual es secundario.
Es también el vehiculo principal de la actitud: ironia, conviccion,
duda, entusiasmo.

La intensidad, entendida como la energia o el énfasis con que
se pronuncian las palabras, senala qué es importante. La palabra
que recibe mas intensidad es la que el oyente registra como cen-
tral.

La articulacion, es decir, la claridad con que se pronuncian los
sonidos, determina si las palabras se entienden sin esfuerzo. Una
articulacion descuidada obliga al oyente a reconstruir lo que no
escucho con nitidez.

Y la pausa, de la que nos ocuparemos al final del capitulo,
separa, destaca, da tiempo y crea expectativa.
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Cada uno de estos parametros puede usarse para organizar el
significado o puede funcionar de manera independiente de él. La
diferencia entre ambos usos es la diferencia entre una voz que

comunica y una voz que solo suena.

La monotonia que borra la jerarquia

El defecto vocal mas comun, y el mas sefialado en los cursos de
oratoria, es la monotonia: la voz que mantiene el mismo volu-
men, la misma velocidad, la misma entonacién y la misma inten-
sidad de principio a fin.

La monotonia suele describirse como un problema de aburri-
miento: la voz mondtona adormece al oyente. Es cierto, pero no
es lo mas grave. Lo mas grave es que la monotonia borra la jerar-
quia de las ideas. Si todo se dice igual, el oyente no tiene ninguna
sefial sonora que le indique qué es principal y qué es secundario,
donde termina una idea y empieza otra, qué es una afirmacion
central y qué es un comentario de paso. Toda la organizacion que
el Capitulo 10 ensefié a construir en el contenido se pierde si la
voz no la hace perceptible.

La monotonia tiene causas diversas. A veces es nerviosismo: la
tension reduce la variacion natural de la voz. A veces es lectura:
quien lee un texto tiende a pronunciarlo con una entonacion
uniforme que no corresponde a la del habla espontanea. A veces
es desconexion: quien no esta pensando en lo que dice mientras
lo dice no puede darle la entonacion que corresponde a su signi-
ficado. Y a veces es simplemente un habito.

El remedio no es anadir variacion de manera artificial, sino
reconectar la voz con el significado. Quien piensa en lo que dice
mientras lo dice, quien sabe qué es lo importante de cada frase y
por qué, tiende a encontrar de manera natural la entonacion que
lo expresa. La variacion vocal eficaz es, en buena medida, un sub-

producto de la comprension.
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La variacion ornamental que distrae

Si la monotonia es el defecto mas sefialado, su opuesto es el
menos reconocido: la variacion ornamental. Es la voz que sube y
baja, acelera y frena, se intensifica y se suaviza constantemente,
no porque el significado lo exija, sino porque quien habla ha
aprendido que la variacion es una virtud y la aplica de manera
indiscriminada.

La variacion ornamental es frecuente entre quienes han reci-
bido formacion en oratoria y han interiorizado la consigna de
“no ser monotonos”. Produce una impresion de dinamismo, pero
tiene dos efectos negativos. El primero es que distrae: el oyente
presta atencion a la forma de hablar en lugar de al contenido, y a
veces percibe la técnica como artificio. El segundo, mas grave, es
que produce sefiales falsas: cada cambio en la voz sugiere al
oyente que algo importante esta ocurriendo en el significado, y
cuando no es asi, el oyente aprende a ignorar las variaciones,
incluidas las que si importan.

El principio que se deriva es sencillo: la eficacia de la varia-
cion no depende de su cantidad, sino de su correspondencia con
el significado. Cada cambio en la voz deberia poder justificarse
por un cambio en lo que se dice: una idea mas importante, una
transicion, un contraste, una actitud distinta. La variacion sin

correspondencia es ruido.

El contraste: reservar la intensidad

La escena de Sergio ilustra un principio que va mas all4 de la
monotonia y la variacion: el principio del contraste. Una sefial
solo significa algo por diferencia con lo que la rodea. Un énfasis
solo destaca si no todo es énfasis. Un volumen alto solo sefiala
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urgencia si el volumen habitual es moderado. Una voz grave y
pausada solo comunica gravedad si la voz habitual no lo es.

Quien habla siempre con la maxima intensidad, como Sergio,
agota su capacidad de contraste. Cuando necesita senialar algo
excepcional, no le quedan recursos para hacerlo, porque ya los
ha gastado todos en lo ordinario. Es como quien escribe todos
sus mensajes en mayusculas: cuando necesita gritar, ya no tiene
como.

Por eso conviene reservar la intensidad para los momentos
que la justifican. Una voz habitual moderada, calida y clara, que
gana intensidad en los momentos decisivos y la pierde en los
secundarios, tiene a su disposicién un rango expresivo mucho
mayor que una voz siempre al maximo. Y el oyente aprende a
confiar en ella: cuando se intensifica, sabe que algo importa.

Si Sergio hubiera comunicado la pérdida del cliente con una
voz mas baja, mas lenta, sin el entusiasmo habitual, con una
pausa antes de la palabra “recortes”, el equipo habria compren-
dido de inmediato que algo era distinto. No habria hecho falta
decirlo. La voz lo habria dicho.

El ritmo, la articulacion y el volumen justo

Tres ajustes adicionales completan el uso funcional de la voz.

El primero es ajustar el ritmo a la dificultad del contenido.
Las ideas densas, los datos que deben retenerse, los conceptos
nuevos y las distinciones finas requieren mas tiempo para ser
procesados que las afirmaciones familiares o las transiciones. Un
ritmo uniforme, sea rapido o lento, ignora esta diferencia. Un
ritmo funcional se ralentiza ante lo dificil y se acelera ante lo
sencillo, de modo que el oyente dispone del tiempo que necesita
donde lo necesita.

El segundo es articular con claridad sin exagerar. Una articu-
lacion descuidada, con silabas que se pierden y palabras que se
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funden, obliga al oyente a reconstruir lo que no escuché. Pero la
articulacion exagerada, en la que cada silaba se pronuncia con
énfasis artificial, produce una diccion teatral que distrae y puede
parecer condescendiente. El objetivo es que el oyente no tenga
que esforzarse por entender las palabras, ni tampoco perciba el
esfuerzo de quien las pronuncia.

El tercero es ajustar el volumen a las condiciones. El volumen
adecuado depende del espacio, del ruido, de la distancia y del
numero de oyentes. Su funcion primaria es que el mensaje se
escuche sin esfuerzo. Pero no debe convertirse en una demostra-
cion de fuerza: un volumen excesivo en un espacio pequefio se
percibe como agresividad o falta de control, y en una conversa-

cion intima puede resultar intimidante.

Lavoz forzaday la relacion sostenible con el propio
instrumento

Existen algunas creencias extendidas sobre la voz que conviene
examinar, porque conducen a practicas contraproducentes.

La primera es que una voz grave transmite mas autoridad.
Hay algo de verdad en la asociaciéon cultural entre gravedad y
autoridad, pero forzar la voz hacia un registro mas grave que el
natural produce una sonoridad artificial que los oyentes perci-
ben, cansa las cuerdas vocales y reduce el rango expresivo. La
autoridad que se transmite mediante una voz impostada es fra-
gil, porque cualquier momento de tension la desmorona.

La segunda es que una voz potente transmite mas seguridad.
Tampoco es asi necesariamente. La seguridad se percibe, sobre
todo, en la estabilidad de la voz, en la ausencia de temblores, en
un ritmo que no se precipita, en la capacidad de sostener una
pausa sin incomodidad. Una voz serena y de volumen moderado

puede transmitir mucha mas seguridad que una voz alta y tensa.
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De ahi se desprende un principio practico: conviene desarro-
llar una relacion sostenible con la propia voz. Eso implica hablar
desde el registro natural, apoyar la voz en una respiracion tran-
quila y no en la tension de la garganta, hidratarse y descansar
cuando el uso es intenso, y atender a las senales de fatiga, como
la ronquera persistente, el dolor o la pérdida de rango, que indi-
can un uso inadecuado. Quien usa la voz de manera intensiva por
razones profesionales hace bien en consultar a un especialista
cuando esas sefiales aparecen. La eficacia expresiva no justifica
dafnar el instrumento que la hace posible.

El silencio como recurso

Todo lo anterior se refiere a la voz que suena. Pero uno de los
recursos mas poderosos de la comunicacion oral es precisa-
mente su ausencia: el silencio.

El silencio tiene mala reputacion en la cultura contempora-
nea. Se lo asocia con la incomodidad, con la falta de preparacion,
con el olvido. Muchas personas, al hablar en publico o en una
conversacion tensa, sienten una urgencia por llenar cada pausa
con palabras, aunque sean de relleno. El resultado son las mule-
tillas, “eh”, “este”, “o sea”, “basicamente”, “;no?”, y un flujo verbal
sin respiracion que impide al oyente procesar lo que escucha.

Pero el silencio bien usado cumple funciones que ninguna
palabra puede cumplir.

Permite comprender. Una pausa después de una idea impor-
tante da al oyente el tiempo necesario para procesarla antes de
recibir la siguiente. Sin esa pausa, la idea siguiente se superpone
a la anterior y ambas se debilitan.

Permite destacar. Una pausa antes de una palabra o una idea
la sefiala como importante, de manera mas eficaz que cualquier

aumento de volumen. Una pausa después la deja resonar.
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Permite marcar transiciones. Una pausa mas larga de lo habi-
tual indica que una parte ha terminado y otra va a empezar, cum-
pliendo en el habla la funciéon que el cambio de parrafo cumple
en la escritura.

Permite dar espacio al otro. En una conversacion, el silencio
después de una pregunta invita a la respuesta. El silencio des-
pués de que el otro habla indica que se esta considerando lo que
dijo. El silencio ante una noticia dificil puede expresar respeto o
acompafiamiento mejor que cualquier frase.

Y permite sostener la tension. En la narracion, en el humor, en
la argumentacion, la pausa antes de la revelacion crea una expec-
tativa que hace mas poderoso lo que viene.

Conviene, sin embargo, evitar la idealizacion. No todo silencio
es productivo. El silencio prolongado en un momento en que el
oyente espera una respuesta puede generar incomodidad o
interpretarse como evasion. El silencio usado sistematicamente
como presion, como el de quien calla para que el otro se sienta
obligado a ceder, es una forma de manipulacion que el Capitulo
23 examinara. Y el silencio que procede de no saber qué decir no
se convierte en un recurso por el hecho de sostenerlo. Su valor,
como el de todos los recursos de este libro, depende de la fun-
cion que cumple.

Aprender a usar el silencio exige, ante todo, perderle el miedo.
La pausa que al hablante le parece eterna suele durar, para el
oyente, apenas un instante, y con frecuencia es percibida como

sefial de seguridad y reflexion, no de inseguridad.
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silencio

PARAMETRO FUNCION CUANDO SIRVE AL SIG- DEFECTO POR EXCESO DEFECTO POR DEFECTO
NIFICADO

Volumen Hacerse oir; marcar urgencia Agresividad, intimi- Esfuerzo del oyente,
o intimidad dacién inseguridad

Velocidad Ajustar el tiempo de proce- Saturacién, pérdida  Lentitud, desaten-
samiento de informacién cién

Entonacién Organizar la frase, expresar  Teatralidad Monotonia, jerarquia
actitud borrada

Intensidad Sefialar lo importante Pérdida de contraste Todo parece igual de

importante

Articulacién Hacer las palabras inteligi- Diccién artificial Palabras perdidas
bles sin esfuerzo

Pausa Comprender, destacar, tran-  Incomodidad, pre- Saturacion, muleti-

sitar, dar espacio

La ilusion del capitulo

sion

llas

Ma3s energia es mejor comunicacion. La ilusion asocia la calidad
vocal con la intensidad, el volumen y la variaciéon constantes.
Pero la energia sin modulacion agota el contraste, distrae del
contenido y, como le ocurrio a Sergio, deja al hablante sin recur-
sos para sefialar lo verdaderamente importante.

Preguntas de criterio

Antes de una intervencion:
(Cuales son los dos o tres momentos de mi intervencion que
merecen mas intensidad, y cudles pueden decirse con menos?

iDonde necesitara el oyente una pausa para procesar?

Durante la intervencion:
(Estoy pensando en lo que digo mientras lo digo, o solo lo estoy
pronunciando?

(Estoy llenando las pausas con muletillas?
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Después de la intervencion:
Si alguien hubiera escuchado mi voz sin entender las palabras,
Jhabria podido identificar los momentos importantes?

Para practicar

Elige un parrafo de un texto que conozcas bien y léelo en voz alta
tres veces, grabandote. La primera vez, sin pausas especiales. La
segunda, con una pausa marcada antes de la idea mdas impor-
tante. La tercera, con una pausa marcada después de ella. Escu-
cha las tres versiones y observa como cambia el sentido.

Como segundo ejercicio, en tu préoxima conversacion o reu-
nion, proponte sustituir cada muletilla por un silencio breve. Al
principio sera incomodo. Observa si alguien lo nota.

Senial de progreso: empiezas a sentir las pausas como un
recurso y no como un vacio, y descubres que tu voz cambia de

manera natural cuando cambia la importancia de lo que dices.

EN UNA FRASE

Usa la voz como instrumento de inteligibilidad y énfasis,
reserva la intensidad para lo que la merece y no temas al
silencio: a menudo dice mas que las palabras.
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CAPITULO 13

El cuerpo y la presencia

La presencia no es ocupar el espacio, sino estar disponible
para la situacion

La escena

LENA Robles se prepard durante semanas para la entre-
E vista final del puesto de directora de operaciones. Ademas

de estudiar a fondo la empresa, contratd a una asesora de
imagen que le ensefd técnicas de lenguaje corporal: mantener el
contacto visual el setenta por ciento del tiempo, adoptar posturas
abiertas, no cruzar los brazos, imitar sutilmente la postura de sus
interlocutores para generar afinidad, mostrar las palmas de las
manos para transmitir honestidad.

El dia de la entrevista aplico todo con disciplina. Ante el panel
de tres directivos sostuvo la mirada con intensidad, mantuvo una
postura amplia y erguida, gesticuld con las palmas hacia arriba.
Al poco de empezar observo que uno de los tres, el mas callado,
tenia los brazos cruzados y el ceno fruncido. Recordé lo apren-
dido: brazos cruzados, actitud defensiva. Concluyo que ese direc-
tivo no estaba de su lado y dirigio casi toda su atencion a los
otros dos, que parecian mas receptivos.

No obtuvo el puesto. Meses después supo, por un conocido
comun, dos cosas. La primera, que el panel la habia percibido
como “muy preparada, pero un poco ensayada, como si estuviera
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actuando”. La segunda, que el directivo de los brazos cruzados
era quien tenia la ultima palabra en la decision, y que tenia frio
porque el aire acondicionado de la sala estaba demasiado alto. Lo
que interpretd como hostilidad era concentracion, y lo que tomo
por rechazo era una mala temperatura.

Elena habia cometido dos errores simétricos con el mismo
origen: habia tratado el lenguaje corporal como un codigo fijo,

tanto para emitir sefiales como para leerlas.

Laidea

El cuerpo participa en la comunicacion: la postura, el gesto, la
mirada y el movimiento influyen en como se recibe un mensaje y
en la impresion que produce quien lo emite. Pero ningun gesto
tiene un significado universal independiente del contexto, y el
objetivo de la expresion corporal no es fabricar sefiales de segu-
ridad ni descifrar las ajenas con diccionarios, sino reducir las
interferencias, acompanar el significado de manera congruente
y estar disponible para lo que ocurre. La presencia verdadera es

atencion, no exhibicion.

El cuerpo también significa

Que el cuerpo comunica es una evidencia que nadie discute. Una
persona que habla con los hombros encogidos y la mirada en el
suelo transmite algo distinto de quien habla erguido y mirando a
su interlocutor, aunque digan exactamente las mismas palabras.
Un gesto que acompafia una explicacion puede hacerla mas
clara; uno que la contradice puede hacerla sospechosa. La dis-
tancia fisica, la orientacion del cuerpo, la manera de ocupar el
espacio: todo ello forma parte de lo que el otro percibe y, por
tanto, de lo que se comunica.
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Esta dimension ha recibido una atencion enorme en las ulti-
mas décadas, hasta el punto de convertirse en un género propio
dentro de la literatura sobre comunicacién. Y como suele ocurrir
con los temas que se popularizan rapidamente, ha acumulado
tanto conocimiento util como simplificacion enganosa. Conviene
separar uno de otra.

Una de las simplificaciones mas extendidas es la afirmacion,
repetida en innumerables cursos y presentaciones, de que la
mayor parte de la comunicacion humana, a veces se cita un
noventa y tres por ciento, es no verbal. La cifra procede de unos
experimentos de los afnios sesenta sobre una situacion muy parti-
cular: la manera en que las personas interpretan mensajes sobre
sentimientos cuando las palabras, el tono y la expresion facial se
contradicen. Extrapolarla a toda la comunicacion humana es un
malentendido que sus propios autores sefialaron. Basta con
intentar explicar una ruta de navegacion, un procedimiento téc-
nico o un argumento juridico solo con gestos para comprobar
que las palabras importan, y mucho.

Lo que si puede afirmarse con fundamento es mas modesto y
mas util: el cuerpo acompafa a las palabras, y ese acompafia-
miento puede reforzar el significado, matizarlo, contradecirlo o
distraer de él. Cuando la expresion corporal y la verbal son con-
gruentes, la comunicacion gana claridad y credibilidad. Cuando
se contradicen, el oyente tiende a desconfiar, y con frecuencia
concede mas peso a lo que percibe en el cuerpo que a lo que
escucha en las palabras. Esa es la verdad que la cifra exagerada

distorsiona, y es suficiente para justificar la atencion que merece.

Ningun gesto significa lo mismo en todas partes

La segunda simplificacion, y la que mas dafio hizo a Elena, es la
idea de que existe un diccionario del lenguaje corporal: una
correspondencia fija entre gestos y significados que permite
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tanto emitir sefiales deliberadas como leer las ajenas. Brazos
cruzados significa actitud defensiva. Tocarse la nariz significa
mentira. Mirar a la derecha significa invencion. Las palmas hacia
arriba significan honestidad.

Estas correspondencias tienen, en el mejor de los casos, un
fundamento estadistico débil, y en el peor, ninguno. El problema
de fondo es que los gestos son ambiguos: un mismo gesto puede
tener causas muy distintas. Se cruzan los brazos por frio, por
comodidad, por concentracion, por costumbre, por cansancio o,
a veces, por actitud defensiva. Se evita la mirada por timidez, por
respeto, por concentracion, por diferencias culturales o, a veces,
por incomodidad. Se toca la cara por picor, por nerviosismo, por
habito. Atribuir a un gesto aislado un significado preciso es como
atribuir un significado preciso a una sola palabra fuera de su
frase: posible en algunos casos, imprudente en la mayoria.

La ambigiiedad se multiplica cuando se consideran las dife-
rencias culturales e individuales. La distancia fisica que en una
cultura se percibe como cercania, en otra se percibe como inva-
sion. El contacto visual sostenido que en un contexto transmite
franqueza, en otro puede percibirse como desafio o falta de res-
peto. La gesticulacion abundante que en una region es expresion
natural, en otra se interpreta como exceso. Y dentro de una
misma cultura, cada persona tiene su propio repertorio habitual
de gestos, de modo que lo que en una indica nerviosismo en otra
es simplemente su manera de hablar.

De aqui se derivan dos principios practicos, uno para cada
direccion del error de Elena.

Para la lectura de los demas: no interpretar automaticamente
el cuerpo ajeno. Las sefiales corporales son informacion, pero
informacion ambigua. Deben tratarse como hipdtesis, en el
mismo sentido que el Capitulo 6 propuso para todas las inferen-

cias sobre el estado del otro, y contrastarse con otras senales y,

190



El cuerpo y la presencia

cuando importe, con preguntas. Un conjunto de sefiales coheren-
tes que se mantienen en el tiempo es mas fiable que un gesto ais-
lado. Y un cambio respecto del comportamiento habitual de una
persona es mas informativo que el gesto en si.

Para la expresion propia: no fabricar sefiales. Adoptar gestos
aprendidos para transmitir algo que no se siente, como apertura,
honestidad o seguridad, produce con frecuencia el efecto contra-
rio. Los gestos fabricados tienden a desincronizarse del discurso,
a repetirse de manera mecanica y a percibirse, aunque sea de
manera difusa, como artificiales. Es exactamente lo que el panel
percibid en Elena: “como si estuviera actuando”.

Reducir interferencias, no fabricar sefales

Si no conviene fabricar sefiales, ;qué conviene hacer con el
cuerpo cuando se comunica? La respuesta de este libro es que el
trabajo sobre la expresion corporal debe tener dos objetivos
modestos y eficaces: reducir las interferencias y permitir que el
cuerpo acompaiie el significado de manera natural.

Las interferencias son los movimientos, posturas y habitos
que compiten con el mensaje por la atencion del oyente. Balan-
cearse sobre los pies, jugar con un boligrafo, tocarse el pelo o la
ropa repetidamente, caminar de un lado a otro sin propdsito,
mantener una mano en el bolsillo haciendo sonar monedas,
mirar el reloj: ninguno de estos gestos significa nada en particu-
lar, pero todos distraen. El oyente, en lugar de concentrarse en lo
que se dice, se encuentra mirando lo que hacen las manos o los
pies del hablante.

La mayoria de estas interferencias son inconscientes, y por
eso el primer paso para reducirlas es observarlas. Una grabacion
en video de una intervencion propia, vista sin sonido, revela con
notable claridad los movimientos automaticos que uno nunca

habia advertido. No se trata de eliminar todo movimiento, lo que
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produciria rigidez, sino de identificar los que absorben atencion
que deberia dirigirse al contenido y reducirlos.

El segundo objetivo es permitir que el cuerpo acompane el sig-
nificado. Aqui la clave no es aprender gestos, sino dejar de impe-
dir los naturales. Cuando una persona esta concentrada en lo
que dice y le importa que el otro lo comprenda, su cuerpo tiende
a acompanar el discurso de manera espontanea: las manos ilus-
tran dimensiones, marcan enumeraciones, sefialan contrastes; la
postura se inclina hacia el interlocutor cuando la idea es impor-
tante; la mirada busca la del otro cuando se quiere comprobar su
comprension. Estos gestos naturales son mas eficaces que cual-
quier gesto aprendido, porque estan sincronizados con el pensa-
miento que los produce.

Lo que los impide, con frecuencia, es la tension: el nerviosismo
que paraliza, la preocupacion por la propia imagen, la consigna
aprendida de “no mover las manos”. Por eso el trabajo mas util
sobre la expresion corporal es, paradodjicamente, un trabajo
sobre la atencion: cuanto mas se concentra el hablante en el con-
tenido y en el interlocutor, y menos en si mismo, mas natural y

Congruente se vuelve su cuerpo.

Lainmovilidad no es una regla

Una consecuencia de la popularizacion del lenguaje corporal ha
sido la difusion de la inmovilidad como ideal: el orador que no se
mueve, no gesticula, mantiene las manos quietas a los lados y
transmite una imagen de control absoluto. Esta imagen tiene su
lugar, en ciertos contextos de gran formalidad, por ejemplo, pero
convertida en regla general produce una expresion rigida que
resta naturalidad y vida al discurso.

La quietud puede transmitir concentracion y aplomo, y en
momentos concretos de una intervencion puede ser muy eficaz:

detenerse por completo antes de una afirmaciéon importante, por
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ejemplo, la destaca tanto como una pausa vocal. Pero la quietud
permanente impide que el cuerpo cumpla su funcion de acom-
panamiento, y con frecuencia se percibe como tension conte-
nida, no como serenidad. El criterio, como siempre, no es la
inmovilidad ni el movimiento, sino la relacion entre el movi-

miento y el significado.

La mirada

De todos los elementos de la expresion corporal, la mirada es
probablemente el mas poderoso en la comunicacion interperso-
nal. Mirar a alguien mientras se le habla indica que se le esta
hablando a él, que su reaccion importa y que se esta atento a ella.
Mirar a alguien mientras habla indica que se le escucha.

Por eso conviene cultivar el uso de la mirada, pero sin conver-
tirlo en una regla mecanica. Las prescripciones del tipo “man-
tenga el contacto visual el setenta por ciento del tiempo” produ-
cen exactamente lo que Elena produjo: una mirada sostenida con
una intensidad que el interlocutor percibe como forzada, a veces
como intimidatoria. La mirada natural en una conversacion no
es fija: va y viene, se aparta cuando se piensa, vuelve cuando se
quiere comprobar algo, se sostiene en los momentos de mayor
conexion.

En situaciones de grupo, la mirada cumple ademas una fun-
cion de distribucion de la atencion. Quien habla ante varias per-
sonas y mira solo a una, o solo a las que parecen mas receptivas,
excluye a las demas. Elena dirigié su mirada a los dos directivos
que parecian favorables y la retiro del que parecia hostil. Con ello
no solo se privo de informacion sobre él, sino que le comunico,
sin palabras, que no lo consideraba un interlocutor relevante.
Era el que decidia.

Conviene recordar, finalmente, que las normas sobre la

mirada varian entre culturas y entre personas. Hay quien piensa
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mejor sin mirar a su interlocutor, y eso no indica desinterés. Hay
contextos en los que la mirada directa sostenida se percibe como
falta de respeto. Usar la mirada con criterio incluye atender a
estas diferencias.

Congruencia

El concepto que mejor resume lo que se espera de la expresion
corporal es el de congruencia: la relacion entre las palabras, el
tono de voz, el gesto y el contexto. Cuando todos estos elementos
apuntan en la misma direccion, el mensaje gana claridad y credi-
bilidad. Cuando se contradicen, el oyente percibe la contradic-
cion, aunque no sepa nombrarla, y tiende a desconfiar.

La incongruencia puede tener varias causas. A veces se debe a
que el hablante dice algo que no siente o no cree: el directivo que
anuncia con una sonrisa forzada una noticia que sabe que es
mala, el vendedor que afirma estar seguro de algo que le genera
dudas. En estos casos, el cuerpo suele revelar lo que las palabras
ocultan, y la solucion no es entrenar el cuerpo para que oculte
mejor, sino revisar lo que se dice.

Otras veces la incongruencia se debe a la tension: el nervio-
sismo produce gestos que no corresponden al contenido, como
sonrisas inoportunas, risas nerviosas o movimientos de huida.
Aqui la solucion pasa por reducir la tension, mediante prepara-
cion, familiaridad con la situacion y atencion al contenido en
lugar de a uno mismo.

Y otras veces la incongruencia procede de técnicas aprendidas
que no se han integrado: el gesto de las palmas abiertas mientras
se dice algo cerrado, la sonrisa de manual en un momento de
gravedad. Es el caso de Elena, y su solucion es abandonar la téc-
nicay volver a la expresion natural.

Conviene precisar que la congruencia no exige uniformidad

emocional. Una persona puede comunicar con congruencia una
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noticia dificil con serenidad, o una buena noticia con sobriedad.
Lo que la congruencia exige es que los recursos expresivos no
contradigan innecesariamente la finalidad y el contenido de lo

que se comunica.

Presencia sin exhibicionismo

La palabra “presencia” se usa con frecuencia para designar una
cualidad que algunas personas parecen tener y otras no: la capa-
cidad de ocupar un espacio, de atraer las miradas, de hacerse
notar al entrar en una sala. Asi entendida, la presencia seria una
forma de magnetismo personal, dificil de definir y mas dificil de
adquirir.

Este libro propone una concepcion distinta, mas precisa y mas
accesible. La presencia, en sentido comunicativo, es la disponibi-
lidad atenta a la situacion: la capacidad de estar plenamente en
lo que ocurre, atendiendo al contenido, al interlocutor y a los
cambios de la interaccion, sin quedar absorbido por la preocupa-
cion por la propia imagen. Una persona con presencia, en este
sentido, no es necesariamente la mas llamativa de la sala, sino la
que esta mas atenta.

Esta concepcion tiene tres consecuencias.

La primera es que la presencia puede manifestarse sin exhibi-
cionismo. La comunicacion no necesita convertir cada interven-
cion en una demostracion de capacidad personal. La atencion
puede dirigirse al contenido, a la pregunta compartida o a la
experiencia que se estd construyendo, no al hablante.

La segunda es que la presencia es compatible con la duday la
rectificacion. La seguridad madura no consiste en la ausencia
aparente de dudas, sino en la capacidad de responder responsa-
blemente, incluso cuando la respuesta es “no lo sé”. Una persona
que reconoce un limite con serenidad transmite mas solidez que

una que lo oculta con una seguridad impostada.
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La tercera es que la presencia requiere atencion distribuida.
Quien comunica debe mantener simultaneamente suficiente
atencion en el contenido, en su propia ejecucion y en la res-
puesta del interlocutor. Si toda la atencion se concentra en la
propia ejecucion, como le ocurrio a Elena, que estaba tan ocu-
pada aplicando técnicas que no pudo leer correctamente a quien
tenia delante, la presencia desaparece aunque la apariencia de
seguridad se mantenga. La integracion de estas tres atenciones
requiere practica, y el Capitulo 14 ofrecera orientaciones para
lograrla.

No representar un personaje que no puedes sostener

La ultima recomendacion del capitulo es una advertencia contra
la tentacion de adoptar una personalidad comunicativa ajena: el
estilo del orador carismatico, del lider enérgico o del experto
imperturbable, cuando no corresponde a la propia manera de
ser.

El problema no es moral, sino practico. Un personaje requiere
un esfuerzo constante para sostenerse, y ese esfuerzo consume la
atencion que deberia dedicarse al contenido y al interlocutor.
Ademas, los personajes se resquebrajan bajo presion: ante una
pregunta dificil, una objecion inesperada o un momento de can-
sancio, la mascara se cae y el contraste entre el personaje y la
persona produce una impresion de inautenticidad mayor que si
nunca se hubiera adoptado.

La presencia mas fiable es la que resulta congruente con la
persona, la situacion y el contenido. Eso no significa renunciar a
mejorar ni a ampliar el propio repertorio expresivo, cosa que el
Capitulo 41 examinara en detalle. Significa que la mejora debe
partir de la propia manera de ser y desarrollarla, no sustituirla

por otra.
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Lailusion del capitulo

La presencia es proyectar seguridad. La ilusion confunde la pre-
sencia con un conjunto de sefiales externas, como postura
amplia, mirada sostenida y gestos abiertos, que pueden apren-
derse y aplicarse con independencia de lo que ocurre. Pero las
sefales fabricadas se perciben como tales, y la atencion dedicada

a producirlas es atencion que se retira de la situacion real.

Preguntas de criterio

Antes de una intervencion:
:Qué movimientos automaticos tiendo a hacer cuando estoy ner-
vioso?

iEstoy preparandome para estar atento o para parecer seguro?

Durante la intervencion:
(Estoy interpretando un gesto aislado como si tuviera un signifi-
cado fijo?

(Estoy distribuyendo mi atencion y mi mirada entre todas las
personas relevantes?

¢Mi cuerpo acompana lo que digo o lo contradice?

Después de la intervencion:
¢Hubo alguin momento en que estuve mas pendiente de mi ima-

gen que de la situacion?

Para practicar

Grabate en video durante una intervencion real o simulada de al
menos cinco minutos. Mira la grabacion sin sonido y anota todos
los movimientos que se repiten sin relacion con el contenido.

Elige uno solo y, durante las proximas dos semanas, presta aten-
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cion a él en tus intervenciones. No intentes eliminar todos los
habitos a la vez.

Como segundo ejercicio, en tu proxima reunion de grupo,
observa a la persona que parece menos receptiva y, en lugar de
interpretar su actitud, hazle una pregunta directa sobre lo que se
esta discutiendo.

Senial de progreso: empiezas a notar que, cuando estas concen-
trado en lo que dices y en quien te escucha, dejas de pensar en tu

cuerpo,y que en esos momentos tu expresion es mas natural.

EN UNA FRASE

Concibe la presencia como disponibilidad atenta al
servicio de la situacion, no como una representacion de
seguridad ni de importancia personal.
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CAPITULO 14

Preparado y natural

La naturalidad no es ausencia de preparacion: es
preparacion digerida

La escena

N un congreso de su sector, dos ponentes compartieron el

mismo bloque de la tarde. La primera, Daniela Ugarte,

habia escrito su conferencia palabra por palabra y la habia
memorizado durante dos semanas. La segunda, Rodrigo Pliego,
habia preparado una estructura de cinco ideas, un pufiado de
ejemplos y las frases exactas de su apertura y su cierre; lo demas
lo habia ensayado varias veces en voz alta, cada vez con palabras
ligeramente distintas.

Daniela empezo con soltura. Durante diez minutos su exposi-
cion fue impecable: fluida, precisa, sin una sola vacilacion. En el
minuto once el micréfono fallé. Un técnico tardd un par de
minutos en sustituirlo. Cuando Daniela retomo la palabra, no
recordaba donde se habia quedado. Su memoria guardaba una
secuencia de frases, no una estructura de ideas, y al romperse la
secuencia no tenia desde donde reconstruirla. Volvio a empezar
el parrafo, se equivoco, consulto el telefono, encontro el punto y
continuo, pero ya no recupero la naturalidad. El resto de la confe-
rencia sono a lo que era: un texto recitado por alguien que temia
perder la siguiente palabra.
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A Rodrigo, en la sesion de preguntas, un asistente le planteo
una objecion que lo obligd a abandonar el orden previsto. Res-
pondio, conectod su respuesta con su tercera idea, la desarrollé un
poco mas de lo planeado, salté directamente a la quinta porque
el tiempo se agotaba y cerrd con la frase que habia preparado.
Varios asistentes comentaron después que su conferencia les
habia parecido “muy natural, como si estuviera conversando”. No
sabian que la habia ensayado mas veces que Daniela la suya.

La diferencia no estaba en la cantidad de preparacion, sino en
su tipo. Daniela habia preparado palabras. Rodrigo habia prepa-
rado ideas.

Laidea

La naturalidad y la preparacion no son opuestas. La naturalidad
mas solida es el resultado de una preparacion profunda que se
ha interiorizado lo suficiente como para no notarse. Lo que se
opone a la naturalidad no es la preparacion, sino un tipo particu-
lar de preparacion: la que fija las palabras en lugar de las ideas, y
que por eso convierte cualquier desviacion del guion en una
amenaza. Preparar bien es preparar para ganar libertad, no para
perderla.

El falso dilema

Existe una creencia muy extendida segun la cual hay dos mane-
ras de enfrentar una intervencion importante, y cada una tiene
un costo. La primera es improvisar: confiar en la propia capaci-
dad de reaccion, hablar desde lo que se sabe y dejar que las pala-
bras surjan en el momento. Su ventaja seria la naturalidad; su
costo, el riesgo de desorden, repeticion y olvido. La segunda es
prepararlo todo: escribir la intervencion, memorizarla o leerla.
Su ventaja seria el control; su costo, la rigidez y la artificialidad.
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Planteado asi, el dilema obliga a elegir entre dos males. Quien
elige la improvisaciéon produce con frecuencia intervenciones
desordenadas, que se pierden en digresiones, repiten ideas, olvi-
dan puntos importantes y terminan de cualquier manera. Quien
elige la preparacion total produce intervenciones correctas pero
acartonadas, que suenan a texto leido aunque no se lea, y que se
desmoronan ante cualquier imprevisto, como le ocurrio a
Daniela.

El dilema es falso porque confunde la preparaciéon con uno de
sus tipos. Existe una tercera via, que es la que practican los
comunicadores mas eficaces: una preparacion profunda de las
ideas y la estructura, combinada con libertad en la formulacion.
Quien prepara asi no improvisa el fondo, que conoce a la perfec-
cion, y no fija la forma, que se ajusta en el momento. El resultado
tiene el orden de la preparacion y la vida de la improvisacion.

Preparar ideas antes que palabras

La clave de esta tercera via esta en el objeto de la preparacion.
Preparar palabras consiste en decidir de antemano la formula-
cion exacta de cada frase. Preparar ideas consiste en compren-
der a fondo qué se quiere decir, como se relacionan las partes y
por qué cada una esta donde esta.

La diferencia se hace evidente ante cualquier imprevisto.
Quien prepard palabras depende de una secuencia lineal: si se
rompe en un punto, pierde el acceso a lo que viene después, por-
que su memoria no guarda la logica que conecta las partes, sino
el orden en que aparecen. Quien preparo ideas dispone de un
mapa: si se interrumpe, puede volver a la idea central, ubicar
donde estaba y continuar con otras palabras. Si alguien le plan-
tea una pregunta inesperada, puede responder desde su com-

prension del asunto y reconectar con su estructura. Si el tiempo
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se reduce, puede decidir qué parte sacrificar, porque sabe qué es
esencial y qué no.

Preparar ideas exige, por tanto, todo el trabajo que la Parte II
describio: un propdsito claro, una idea central bien formulada,
razones seleccionadas, una estructura funcional. Es un trabajo
mas exigente que memorizar un texto, porque obliga a compren-
der, no solo a recordar. Pero su resultado es una libertad que la
memorizacion nunca da.

La memorizacidon que encarcela

Nada de lo anterior significa que memorizar sea siempre un
error. Hay situaciones en que conviene, y hay elementos de una
intervencion que merece la pena fijar palabra por palabra. Pero
conviene comprender los riesgos de la memorizacion completa
para usarla con criterio.

El primer riesgo es la fragilidad. Un texto memorizado fun-
ciona mientras la secuencia no se interrumpe. Cualquier inte-
rrupcion, como un fallo técnico, una pregunta, una distraccion o
un momento de nervios, puede romper la cadena y dejar al
hablante sin recursos para continuar.

El segundo es la rigidez. El hablante que recita no puede adap-
tarse a lo que ocurre en la sala, porque cualquier adaptacion lo
aparta del texto. Si percibe confusion, no puede detenerse a acla-
rar; si percibe interés, no puede profundizar; si percibe cansan-
cio, no puede abreviar. La intervencion sigue su curso con inde-
pendencia del publico.

El tercero es la desconexion. Quien recita dedica una parte
importante de su atencion a recordar la siguiente frase, y esa
atencion no esta disponible para pensar en lo que dice ni para
observar a quien escucha. El resultado es, con frecuencia, la
entonacion caracteristica del texto recitado, uniforme y desli-
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gada del significado, que el Capitulo 12 describié como una de
las causas de la monotonia.

Por estas razones, la memorizacion completa conviene reser-
varla para situaciones excepcionales: textos que deben pronun-
ciarse con exactitud por razones juridicas, protocolarias o de
seguridad, o formatos en los que cada palabra ha sido escrita con
un cuidado literario que forma parte del proposito. En casi todas
las demas situaciones, encarcela mas de lo que protege.

Qué fijar y qué dejar libre

Si la preparacion eficaz combina ideas profundamente compren-
didas con libertad de formulacion, la pregunta practica es qué
elementos de una intervencion conviene fijar con exactitud y
cuales conviene dejar abiertos. La experiencia de los comunica-
dores mas solidos sugiere un reparto bastante consistente.

Conviene fijar con exactitud un numero reducido de elemen-
tos. La apertura, porque los primeros momentos son los de
mayor tension y tener las primeras frases aseguradas permite
entrar en la intervencion con serenidad. El cierre, porque es lo
que el publico recordara con mas probabilidad y merece una for-
mulacién cuidada. Los datos exactos, como cifras, fechas, nom-
bres y citas, porque su imprecision tiene costos de credibilidad. Y
las formulaciones clave, es decir, las dos o tres frases que con-
densan las ideas principales y que se quiere que el publico
recuerde, porque su eficacia depende de la precision de sus pala-
bras.

Conviene preparar sin fijar la estructura completa, el orden de
las ideas y las transiciones entre ellas. Se conocen a fondo, pero
se formulan en el momento.

Y conviene dejar libres los desarrollos, los ejemplos, las expli-

caciones y las respuestas a lo que ocurra. Se tienen disponibles,
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porque se han pensado y ensayado, pero se eligen y se formulan

segun la situacion.

ELEMENTO TRATAMIENTO RAZON

Apertura Fijar con exactitud Reduce la tensidn inicial y ase-
gura una entrada clara

Cierre Fijar con exactitud Es lo que mas se recuerda

Datos, cifras,
nombres

Formulaciones
clave

Estructura e
ideas

Transiciones

Desarrollos y
ejemplos

Respuestas a lo
imprevisto

Fijar con exactitud

Fijar con exactitud

Preparar a fondo, sin fijar la for-
mulacién

Interiorizar

Tener disponibles, elegir en el
momento

Preparar las previsibles, impro-
visar las demds con criterio

Su imprecision dafia la credibili-
dad

Su eficacia depende de las pala-
bras exactas

Permite reorganizar y adaptarse

Permiten recuperar el hilo

Permiten ajustarse al publico

Permiten responder sin perder
el rumbo

Este reparto no es una regla rigida, y cada persona encontrara su
propio equilibrio. Pero ilustra el principio general: fijar lo que
debe ser exacto, comprender lo que debe ser flexible y dejar
abierto lo que debe responder a la situacion.

Interiorizar las transiciones

De todos los elementos de la estructura, las transiciones mere-
cen una atencion particular en la preparacion, porque son los
puntos donde la intervencion corre mas riesgo de perderse.

Una transicion es el paso de una idea a la siguiente, y en ella el
hablante debe recordar no solo qué viene después, sino por qué
viene después: qué relacion tiene con lo anterior. Quien conoce
bien las transiciones de su intervencion tiene, en la practica, un

mapa de su recorrido: sabe que después de presentar el pro-
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blema vendran sus causas, porque el publico necesita compren-
der por qué ocurre antes de evaluar soluciones; que después de
las causas vendra la propuesta, porque responde a ellas; que des-
pués de la propuesta vendra la objecion principal, porque es lo
que el publico estara pensando.

Este conocimiento de las relaciones, y no de las palabras, es lo
que permite recuperar el hilo tras una interrupcion. Si Daniela
hubiera sabido que estaba en el punto en que pasaba de las cau-
sas a la propuesta, habria podido retomar con cualquier formu-
lacion: “Deciamos que estas son las causas; veamos ahora qué
podemos hacer”. Lo que la paralizo no fue el olvido de una frase,
sino la ausencia de un mapa.

Una técnica util es preparar la intervencion como una secuen-
cia de preguntas implicitas: cada parte responde a la pregunta
que la anterior deja planteada en la mente del oyente. Si se
conoce esa secuencia de preguntas, las transiciones se vuelven
casi naturales, porque cada una consiste en reconocer la pre-

gunta que el publico se esta haciendo y pasar a responderla.

La preparacion que libera atencion

La preparacion no solo protege contra los imprevistos; también
cumple una funcion menos evidente: libera atencion. Quien ha
preparado a fondo no necesita dedicar esfuerzo mental a recor-
dar qué viene después, a buscar las palabras para cada idea o a
decidir en tiempo real el orden de las partes. Esas decisiones
estan tomadas, y la atencion que habrian consumido queda dis-
ponible para otras tareas: observar al publico, percibir sus reac-
ciones, ajustar el ritmo, responder a lo que ocurre.

Esta es la paradoja central del capitulo: la preparacion pro-
funda es lo que hace posible la espontaneidad. El musico que ha
interiorizado la partitura puede permitirse interpretar con liber-
tad; el que todavia la esta leyendo no. El actor que domina su

205



EL DON DE LA PALABRA

texto puede escuchar a sus companeros en escena; el que lucha
por recordarlo no. De la misma manera, el comunicador que
domina su estructura puede estar presente en la situacion, en el
sentido que el capitulo anterior dio a la palabra presencia.

Por eso la preparacion eficaz se mide, en ultima instancia, por
la cantidad de atencidon que deja libre durante la intervencion.
Una preparacion que obliga a estar pendiente del guion no ha
cumplido su funcion, por exhaustiva que haya sido.

Ensayar para variar

El ensayo es la parte de la preparacion donde las ideas se con-
vierten en habla. Y hay una manera de ensayar que produce rigi-
dez y otra que produce naturalidad.

Ensayar para repetir consiste en pronunciar la intervencion
varias veces de la misma manera, hasta fijarla. Es lo que hace
quien memoriza, y produce exactamente los riesgos descritos:
una ejecucion que solo funciona si nada cambia.

Ensayar para variar consiste en pronunciar la intervencion
varias veces de maneras deliberadamente distintas: con otras
palabras, con otros ejemplos, con distinto orden en algunas par-
tes, con mas o menos tiempo. Cada ensayo refuerza la compren-
sion de la estructura y amplia el repertorio de formulaciones dis-
ponibles, sin fijar ninguna. Es lo que hizo Rodrigo, y por eso pudo
adaptarse con naturalidad a la pregunta imprevista.

Algunas practicas concretas favorecen este tipo de ensayo.
Ensayar en voz alta, no solo mentalmente, porque la formulacion
oral revela dificultades que el repaso silencioso oculta. Ensayar
ante alguien, aunque sea una sola persona, porque la presencia
de un oyente cambia la experiencia y permite recibir una pri-
mera reaccion. Ensayar con interrupciones, pidiendo a alguien
que interrumpa en momentos aleatorios con preguntas o
comentarios, para practicar la recuperacion del hilo. Y ensayar
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versiones reducidas, pronunciando la intervencion en la mitad
del tiempo previsto, para identificar qué es esencial y estar pre-
parado si el tiempo se acorta.

Los signos de humanidad

Una de las consecuencias mas perjudiciales del ideal de la ejecu-
cion perfecta es el miedo a mostrar cualquier signo de imperfec-
cion: una pausa para pensar, una frase que se reformula, una
palabra que no llega, un “permitanme corregir lo que acabo de
decir”, un “no estoy seguro”. Quien teme estos signos tiende a evi-
tarlos mediante la memorizacioén y la rigidez, y con ello pierde
precisamente lo que hace que una intervencion resulte humana
y creible.

Los signos de humanidad no son necesariamente fallos. Una
pausa para buscar la palabra exacta comunica que se esta pen-
sando, no recitando. Una autocorreccion comunica que se esta
atento a la precision. Un reconocimiento de incertidumbre
comunica honestidad. Estos signos, en dosis razonables, aumen-
tan la credibilidad de quien habla, porque muestran que hay una
persona real pensando en tiempo real, y no un mecanismo
reproduciendo un texto.

Nada de esto justifica el descuido: una intervencion llena de
vacilaciones, rectificaciones y dudas no es mas humana, sino
mas confusa. Pero la aspiracion a eliminar todo signo de huma-

nidad produce un resultado peor que los signos mismos.

La naturalidad no exime de revision

Queda una ultima advertencia, simétrica a todo lo anterior. Asi
como la preparacion no debe confundirse con la rigidez, la natu-
ralidad no debe confundirse con la ausencia de revision. Hay
quien, apelando a su estilo natural, se niega a examinar habitos
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que perjudican su comunicacion: la tendencia a extenderse, a
dispersarse, a repetir, a usar muletillas, a no estructurar. “Yo soy
asi”, “me sale natural”, “si lo preparo pierde frescura”.

La naturalidad no es un valor absoluto que justifique cualquier
habito. Es una cualidad deseable de una comunicacion que, ade-
mas, debe ser clara, pertinente y eficaz. Si un habito natural pro-
duce confusion o desatencion, merece ser revisado, del mismo
modo que una técnica aprendida que produce rigidez. El Capi-

tulo 41 volvera sobre esta cuestion al tratar del estilo propio.

Lailusion del capitulo

Espontaneidad no es naturalidad. La ilusion supone que lo
improvisado es mas auténtico y lo preparado mas artificial. Pero
la naturalidad mas convincente es, con frecuencia, el resultado
de una preparacion tan profunda que no se nota, y la improvisa-
cion sin preparacion suele producir, no naturalidad, sino desor-

den.

Preguntas de criterio

Antes de una intervencion:
iHe preparado ideas o palabras?

Qué elementos necesito fijar con exactitud y cuales puedo
dejar libres?

iConozco las transiciones de mi intervencion: qué pregunta
responde cada parte?

iHe ensayado en voz alta, con variaciones y con alguna inte-

rrupcion?

Durante la intervencion:
Si me interrumpen, ;sé en qué punto del mapa estoy?
(Estoy usando mi atencion para recordar o para observar?
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Después de la intervencion:
(Hubo algun momento en que la preparacion me impidié adap-
tarme?

¢Hubo algun habito “natural” que perjudico la claridad?

Para practicar

Para tu proxima intervencion importante, prepara una sola hoja
con: la frase de apertura completa, la frase de cierre completa,
cinco palabras clave que representen las ideas principales en
orden y los datos exactos que necesitas. Ensaya en voz alta al
menos tres veces, cada vez con palabras distintas para el desa-
rrollo. En el tercer ensayo, pide a alguien que te interrumpa dos
veces en momentos que no elijas.

Sefial de progreso: ante una interrupcion o una pregunta ines-
perada, descubres que puedes retomar sin esfuerzo, porque
sabes donde estabas y a donde ibas, aunque no recuerdes las

palabras exactas que tenias pensadas.

EN UNA FRASE

Usa la preparacion para ampliar tu libertad de
respuesta, no para eliminar toda variacion humana:
prepara ideas, no palabras.
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CAPITULO 15

lLa atencion responsable

La atencion se merece, se orienta y se administra; no se
roba

La escena

ARCELO Fuentes dirigia una fundacion dedicada a la

alfabetizacion de adultos y tenia quince minutos para

presentar su proyecto ante un grupo de empresarios en
una cena de recaudacion. Habia asistido a varios talleres sobre
como hablar en publico, y todos insistian en lo mismo: los prime-
ros treinta segundos deciden si el publico te escucha o no. Asi
que preparo una apertura impactante.

Subio6 al escenario en silencio, proyecté una fotografia de un
hombre mayor llorando frente a un formulario y dijo: “Este hom-
bre tiene sesenta y dos afnnos y acaba de perder su casa porque no
pudo leer el contrato que firmo. Esta noche les voy a revelar la
solucion que puede cambiar la vida de millones de personas
como é]”. La sala quedo en un silencio absoluto. Marcelo tenia la
atencion completa.

La perdié en los diez minutos siguientes. La “solucion que
puede cambiar la vida de millones” resulto ser un programa de
tutorias comunitarias, valioso pero modesto, que atendia a unas
trescientas personas al aflo en dos municipios. Cuando los asis-
tentes comprendieron la distancia entre la promesa de la aper-
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tura y lo que realmente se les ofrecia, su atencion se transformo
en una mezcla de decepcion y desconfianza. Algunos se pregun-
taron, ademas, si la fotografia era real o una imagen de archivo.
Era de archivo. Las donaciones de esa noche fueron las mas bajas
del atio.

Marcelo habia capturado la atencion con eficacia. Lo que no
habia hecho era merecerla. Su apertura habia contraido una
deuda que el resto de la intervencién no podia pagar.

Laidea

La atencion es una condicion necesaria de la comunicacion, pero
no su finalidad. Captarla es facil; merecerla es lo dificil. La aten-
cion mas sostenible no surge de la sorpresa, la provocacion o la
promesa exagerada, sino de la pertinencia: de que lo que se
ofrece responda a una necesidad, una pregunta o un interés real
del publico. Y una vez obtenida, la atencion debe orientarse hacia
lo que importa y administrarse con respeto, porque es un
recurso limitado que pertenece a quien la presta, no a quien la
recibe.

La atencion es condicion, no finalidad

Vivimos en una época que ha convertido la atencion en el bien
mas disputado. Las plataformas digitales, la publicidad, los
medios de comunicacion y buena parte de la cultura contempo-
ranea compiten por capturar unos segundos de atencion, y han
desarrollado para ello técnicas de una sofisticacion notable. Esa
competencia ha influido profundamente en la manera de enten-
der la comunicacion en general: hoy es casi un lugar comun que
el primer objetivo de cualquier intervencion es “enganchar” al

publico.
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Hay algo de verdad en ello. Sin atencion suficiente, un mensaje
no puede ser recibido, y un mensaje que no se recibe no puede
cumplir ninguna funcion. Pero de ahi no se sigue que la captura
de la atencion sea el objetivo principal ni que cualquier medio
para lograrla sea legitimo. La atencion es una condicion de posi-
bilidad de la comunicacion, no su proposito. El propdsito es lo
que el Capitulo 4 describio mediante los nueve verbos: informar,
explicar, persuadir, explorar, acompafiar. La atencion sirve a ese
proposito, y su valor depende de que lo haga.

Cuando la captura de la atencion se convierte en un fin en si
mismo, se produce una inversion caracteristica: el contenido se
pone al servicio de la atencion en lugar de que la atencién se
ponga al servicio del contenido. Se elige qué decir por su capaci-
dad de impactar, no por su pertinencia; se exagera porque la exa-
geracion llama mas la atencion que la precision; se promete mas
de lo que se puede dar porque la promesa engancha. Marcelo
cayo exactamente en esta inversion.

Por eso conviene tratar la atencion como un recurso que se
merece, se orienta y se administra, y no como un trofeo que se

conquista.

Captar mediante pertinencia

Si la atencion no debe robarse, ;como se obtiene? La respuesta es
que la atencion mas solida surge cuando el publico percibe que
lo que se le ofrece es pertinente: que tiene que ver con algo que
le importa, que responde a una pregunta que se hace o que resol-
vera un problema que tiene.

Hay cinco fuentes principales de pertinencia, y todas ellas
pueden usarse para abrir una intervencion con eficacia y sin
artificio.

La primera es un problema: una dificultad que el publico reco-
noce como propia o como importante. “Muchos de ustedes con-
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tratan personal sin escolaridad completa y se han encontrado
con que no pueden capacitarlo con manuales escritos” habria
sido, para aquellos empresarios, una apertura mucho mas perti-
nente que la fotografia del hombre llorando.

La segunda es una pregunta: una cuestion que el publico se
hace o que, una vez formulada, reconoce como interesante. Una
buena pregunta inicial crea una tension cognitiva que la inter-
vencion promete resolver.

La tercera es una consecuencia: algo que ocurrira, o que
podria ocurrir, y que afecta al publico. Las consecuencias concre-
tas suelen ser mas eficaces que las abstractas, y las que afectan
directamente al oyente mas que las que afectan a otros.

La cuarta es una contradiccion: algo que parece no encajar, un
dato que desafia una expectativa, una paradoja. Las contradiccio-
nes despiertan curiosidad porque el oyente quiere saber como se
resuelven.

La quinta es una experiencia reconocible: una situacion con-
creta en la que el publico puede verse reflejado. Las escenas con
que comienzan los capitulos de este libro intentan cumplir esta
funcion.

Ninguna de estas fuentes requiere exagerar, dramatizar ni
prometer mas de lo que se puede dar. Todas requieren, en cam-
bio, haber hecho el trabajo que la Parte II describio: conocer el
proposito, la situacion y al destinatario lo suficiente para saber

qué le resultara pertinente.

Las promesas que el contenido no puede cumplir

El error de Marcelo merece un analisis especifico, porque es uno
de los mas frecuentes en la comunicacion contemporanea. Toda
apertura establece una promesa implicita: lo que viene a conti-
nuacion sera tan interesante, tan importante o tan sorprendente

como la apertura sugiere. Cuando la promesa se cumple, la aten-
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cion se sostiene y se convierte en confianza. Cuando no se cum-
ple, la atencion se transforma en decepcion, y la decepcién con-
tamina la percepcion de todo el contenido, incluido lo que tenia
valor.

Una apertura espectacular seguida de un contenido modesto
es peor que una apertura modesta seguida del mismo contenido.
En el segundo caso, el publico recibe lo que esperaba. En el pri-
mero, recibe menos de lo que se le prometio, y lo percibe como
un engafio, aunque el contenido sea exactamente el mismo.

La regla practica es ajustar la intensidad de la apertura a la
sustancia de lo que sigue. Si se dispone de algo verdaderamente
extraordinario, una apertura intensa esta justificada. Si se dis-
pone de algo valioso pero modesto, como el programa de Mar-
celo, la apertura debe preparar al publico para valorar precisa-
mente eso: un trabajo concreto, eficaz y escalable, que cambia la
vida de trescientas personas al afio y que podria cambiar la de
muchas mas con apoyo adecuado. Esa promesa si podia cum-

plirse.

La novedad gratuita

Un recurso particular para captar la atencion es la novedad: lo
sorprendente, lo inesperado, lo que rompe la rutina. Su eficacia
es indudable, porque la mente humana esta disefiada para pres-
tar atencion a lo nuevo. Pero precisamente por eso es facil de
abusar.

La novedad es valiosa cuando esta al servicio del contenido:
cuando lo sorprendente es, en si mismo, parte de lo que se quiere
comunicar, o cuando permite ver algo conocido desde una pers-
pectiva que lo ilumina. Se vuelve gratuita cuando su unica fun-
cion es llamar la atencion: el dato curioso que no tiene relacion
con el tema, la provocacion que no se desarrolla, el giro inespe-

rado que no conduce a ninguna parte. La novedad gratuita pro-
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duce atencion momentanea y, con frecuencia, una ligera irrita-
cion cuando el publico advierte que el estimulo no tenia propo-
sito.

Orientar la atencion

Captar la atencion es solo el primer paso. Una vez obtenida, la
atencion debe orientarse: dirigirse hacia los aspectos de la inter-
vencion que realmente importan. Un publico atento pero des-
orientado puede dedicar toda su concentracion a un detalle
secundario, a una anécdota periférica o a un rasgo del hablante, y
salir de la intervencion sin haber registrado lo esencial.

Orientar la atencién es, en buena medida, la funcion de los
recursos que los capitulos anteriores han descrito. La estructura
orienta, porque indica qué es principal y qué secundario. La voz
orienta, porque la intensidad, la pausa y el cambio de ritmo sefia-
lan lo importante. El cuerpo orienta, porque el gesto y la mirada
acompafian los momentos decisivos. A estos recursos se suman
otros especificos.

El contraste dirige la atencion hacia una distincion. Presentar
dos posibilidades una junto a otra, “no se trata de esto, sino de
esto otro”, hace visible la diferencia que importa de una manera
que la descripcion aislada de cada una no consigue.

Los ejemplos dirigen la atencion hacia el aspecto del concepto
que ilustran. Un buen ejemplo no solo hace comprensible una
idea; selecciona qué parte de la idea se quiere destacar. El Capi-
tulo 17 se ocupara de este recurso.

Las preguntas dirigen la atencion hacia lo que se pregunta.
Una pregunta formulada al publico, aunque sea retorica, le
indica que debe buscar en lo que sigue.

Y la sefializacion explicita dirige la atencion de la manera mas
directa: “Si hay algo que quiero que recuerden de esta presenta-
cion, es esto”, “Este es el punto central”, “Presten atencion a este
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dato, porque cambia todo lo demas”. Estas expresiones, usadas
con moderacion, son extraordinariamente eficaces. Usadas en
exceso, pierden su fuerza, como todo lo que se repite sin con-
traste.

Sostener el interés

Una vez captada y orientada, la atencion debe sostenerse a lo
largo de la intervencion. Y aqui conviene distinguir entre dos
fendmenos que con frecuencia se confunden: la atencion, que es
la disposicion momentanea a recibir, y el interés, que es la moti-
vacion sostenida a seguir recibiendo. La atenciéon puede captu-
rarse con un estimulo; el interés solo se sostiene con sustancia.

El interés no tiene una unica fuente. Depende de la forma de
comunicacion y de su propodsito. Una explicacion sostiene el
interés cuando resuelve progresivamente una dificultad: el
oyente quiere seguir escuchando porque cada paso lo acerca a
una comprension que no tenia. Una narracion lo sostiene
mediante una incertidumbre significativa: el oyente quiere saber
qué ocurrira. Una argumentacion lo sostiene mediante la ten-
sion entre una tesis y sus objeciones: el oyente quiere ver si la
tesis resiste. Una conversacion lo sostiene mediante el descubri-
miento: los participantes quieren seguir porque estan encon-
trando algo. Conocer qué sostiene el interés en cada caso per-
mite disefiar la intervencion para cultivarlo.

Hay, en cambio, una manera de intentar sostener la atencion
que fracasa casi siempre: acumular estimulos sin progresion.
Cambiar constantemente de tema, de tono o de recurso, como
una anecdota, un dato sorprendente, una broma o un video,
puede mantener una actividad superficial, pero no construye
interés. El publico tiene la sensacion de que pasan muchas cosas
y ninguna conduce a nada. La novedad sin progresion produce, a

la larga, la misma desatencion que la monotonia.
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El interés se sostiene mejor cuando los elementos nuevos se
relacionan con lo anterior: cuando cada dato, cada ejemplo, cada
argumento permite revisar, ampliar o comprender mejor algo ya
establecido. La novedad adquiere asi valor acumulativo, y el
publico percibe que la intervencion esta construyendo algo.

En intervenciones extensas o complejas, conviene ademas
alternar desarrollo y sintesis. Después de un tramo de informa-
cion densa, una recapitulacion breve permite al publico integrar
lo recibido antes de afrontar la siguiente capa. Esta alternancia
funciona como la respiracion de la intervencion: tension y alivio,
acumulacion y consolidacion.

Conviene, por ultimo, deshacer una confusion frecuente: el
interés no es entretenimiento obligatorio. No toda comunica-
cion necesita ser divertida, ligera o espectacular para sostener la
atencion. Una cuestion importante, expuesta con claridad y rigor,
puede mantener a un publico concentrado durante mucho
tiempo, simplemente porque le importa. La obsesion por “hacer
amena” cualquier intervencion conduce con frecuencia a triviali-
zar contenidos que merecian seriedad, y a subestimar la capaci-
dad del publico para interesarse por lo que es genuinamente

relevante.

La atencion tiene un costo

La atencion que el publico presta no es gratuita. Cada minuto de
una intervencion es un minuto que el oyente no dedica a otra
cosa. Cada esfuerzo de comprension que se le exige consume una
capacidad limitada. Por eso la gestion de la atencion tiene una
dimension ética que con frecuencia se pasa por alto: la atencion
del otro es un recurso que le pertenece, y quien la recibe tiene la
responsabilidad de no malgastarla.

Esta responsabilidad se traduce en algunas practicas concre-
tas. No prolongar una intervencidén solo porque todavia hay

217



EL DON DE LA PALABRA

detalles que podrian anadirse; terminar cuando el propdsito se
ha cumplido. No imponer complejidad innecesaria, siguiendo
los principios de economia cognitiva que el Capitulo 10 descri-
bid. No usar digresiones sin funcion, que consumen atencion sin
devolver nada. No explotar sistematicamente la sorpresa, que
agota la capacidad de respuesta del publico y lo vuelve escéptico.
Y cumplir los tiempos acordados, porque exceder el tiempo asig-
nado es tomar algo que no se ofrecio.

El respeto por la atenciéon ajena tiene, ademads, una recom-
pensa practica: el publico que percibe que su tiempo se respeta
presta mas atencion, porque confia en que lo que recibe merece

la pena.

La atencion no es comprension

El capitulo cierra con la distincion que da nombre a su ilusién.
Una audiencia puede estar fascinada y comprender muy poco.
Puede reir sin aceptar el argumento. Puede sentirse conmovida
sin recordar la idea central al dia siguiente. Los empresarios que
escucharon a Marcelo prestaron una atencion absoluta durante
los primeros minutos; lo que se llevaron fue una impresion de
engafio, no una comprension del proyecto.

Por eso conviene evaluar las intervenciones distinguiendo
entre las senales de atencion, como el silencio, la mirada con-
centrada, las reacciones inmediatas, y las evidencias de com-
prension, retencion o aplicacion: lo que el publico puede expli-
car, recordar o hacer después. Las primeras son faciles de obser-
var y gratificantes de recibir. Las segundas son las que importan.

Una pregunta util para cualquier intervencion es esta: si el
publico solo pudiera recordar una cosa de lo que dije, ;cual que-
rria que fuera? ;Y he orientado su atencion hacia ella?
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Leer cuando el interés se ha movido

Una ultima consideracion conecta este capitulo con la Parte V. En
una interaccion, la atencion del publico no es un dato fijo, sino
algo que se mueve. Las preguntas que hace, los comentarios que
formula, los momentos en que se anima o se distrae, son infor-
macion sobre qué le interesa realmente, y esa informacion puede
no coincidir con lo que el hablante habia previsto.

Cuando las preguntas del publico se concentran en un aspecto
que el hablante consideraba secundario, es probable que ese
aspecto sea, para ese publico, el central. Cuando la atencion
decae en una parte que el hablante consideraba fundamental,
quiza esa parte necesite otra formulacion, o quiza no era tan fun-
damental para ese publico como se pensaba. Leer estos movi-
mientos y ajustar la intervencion en consecuencia es una forma
de respeto por la atencion del otro, y una de las competencias
que separan al comunicador que habla para un publico del que
habla con él.

Lailusion del capitulo

Atencion no es comprension. La ilusion confunde la reaccion
inmediata del publico, su silencio, su concentracion, su sorpresa,
con el cumplimiento del propodsito comunicativo. Pero se puede
capturar toda la atencion de una sala y no dejar en ella ninguna

comprension duradera, como le ocurrio a Marcelo.

Preguntas de criterio

Antes de una intervencion:
(Qué hace pertinente este asunto para este publico: un problema,
una pregunta, una consecuencia, una contradiccion, una expe-

riencia reconocible?
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¢Mi apertura promete algo que el contenido puede cumplir?
Si el publico solo recordara una cosa, jcual seria, y como voy a
dirigir su atencion hacia ella?

Durante la intervencion:
(Estoy construyendo interés con progresion o acumulando esti-
mulos?

iLas preguntas del publico indican que su interés esta en otro
lugar?

Después de la intervencion:
(Qué recuerda el publico? ;Coincide con lo que queria que recor-
dara?

(Respeté el tiempo y la atencion que se me prestaron?

Para practicar

Reescribe la apertura de una presentacion reciente de tres
maneras: partiendo de un problema, de una pregunta y de una
experiencia reconocible. Para cada version, comprueba que la
promesa implicita que establece pueda cumplirse con el conte-
nido que sigue. Elige la que mejor equilibre interés y honestidad.

Como segundo ejercicio, al terminar tu proxima intervencion,
pregunta a dos o tres personas qué recuerdan de ella. Compara
su respuesta con lo que querias que recordaran.

Senal de progreso: empiezas a disefiar tus aperturas pensando

en lo que puedes cumplir, y no solo en lo que puede impactar.

EN UNA FRASE

Gana la atencion con relevancia y valor, no con
promesas que no puedes cumplir, y nunca confundas la
reaccion inmediata con el cumplimiento del propdsito.
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l.a emocion con precision

Las emociones iluminan lo que estd en juego; no
demuestran lo que es verdad

La escena

LBERTO Trevifio, director de operaciones de una empresa

manufacturera, tenia que anunciar en una asamblea con

trabajadores y autoridades locales el cierre de la planta de
una pequeila ciudad, que daba empleo a cuatrocientas familias.
Era un ingeniero brillante y un hombre integro, convencido de
que la mejor manera de respetar a su publico era ofrecerle infor-
macion completa y objetiva.

Prepard una presentacion exhaustiva: la evolucion de los cos-
tos durante cinco afios, la comparacion con otras plantas del
grupo, las proyecciones de demanda, el analisis de alternativas
que se habian descartado y el calendario del cierre. Hablo con
voz serena, sin dramatismo, sin adjetivos. Durante cuarenta
minutos expuso datos irrefutables.

Al terminar, un trabajador con veintidos afios en la planta
tomo el microfono: “Ingeniero, todo lo que dijo puede ser cierto.
Pero hablé durante cuarenta minutos y no dijo una sola vez que
sabe lo que esto significa para nosotros”. La asamblea estalld. Lo
que siguié fue una de las reuniones mas tensas que Alberto
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recordaria en su carrera, y la negociacion posterior sobre las
indemnizaciones resulté mucho mas dificil de lo previsto.
Alberto no se habia equivocado en ningun dato. Se habia equi-
vocado en algo que creia irrelevante: habia tratado como un pro-
blema puramente técnico una situacion que, para quienes lo
escuchaban, era también una pérdida humana. Su objetividad,
que él entendia como una forma de respeto, fue percibida como

indiferencia.

Laidea

Las emociones forman parte de la comunicacion humana, quié-
rase o no. Seflalan qué esta en juego, hacen perceptible la impor-
tancia de una cuestion y condicionan la manera en que se recibe
cualquier mensaje. Ignorarlas es un error, tanto como explotar-
las. La comunicacion excelente integra la dimension emocional
con precision: la reconoce cuando esta presente, la usa cuando
cumple una funcion legitima, la mantiene proporcionada a la
situacion y nunca permite que sustituya a la evidencia ni que se
use para impedir que el otro piense.

Por qué ignorar la emocion también es un error

Existe una tradicion respetable, en la cultura técnica, cientifica y
profesional, que desconfia de la emocién en la comunicacion. Su
argumento es solido: las emociones pueden nublar el juicio, sus-
tituir los argumentos, manipular las decisiones. Por eso, en
muchos entornos profesionales, el ideal es una comunicacion
“objetiva”, que se limite a los hechos y deje fuera cualquier com-
ponente afectivo.

Este libro comparte buena parte de esa desconfianza, y el resto
del capitulo examinara con detalle los riesgos de la emocion mal
usada. Pero la escena de Alberto muestra el error simeétrico,
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menos sefialado y no menos costoso: ignorar la dimension emo-
cional de una situacion no la elimina; solo impide gestionarla.

Los seres humanos no reciben la informaciéon de manera neu-
tral. La reciben desde su situacion, sus intereses, sus temores y
sus esperanzas. Una noticia que afecta la vida de alguien no se
procesa como un dato abstracto, y quien la comunica como si lo
fuera envia, sin proponérselo, un segundo mensaje: que no ha
comprendido, o que no le importa, lo que esa noticia significa
para quien la recibe. Ese segundo mensaje, implicito, puede
pesar mas que todo el contenido explicito.

Alberto pensaba que mencionar el impacto humano del cierre
seria poco profesional, o incluso manipulador. En realidad, reco-
nocerlo habria sido una forma de precision: habria descrito con
exactitud la situacion completa, que incluia tanto los datos eco-
némicos como sus consecuencias humanas. Omitir estas ultimas
no hacia su comunicacion mas objetiva, sino mas incompleta.

La leccion no es que haya que dramatizar ni que los datos
deban acomparfiarse siempre de expresiones emotivas. Es que la
comunicacion debe reconocer la dimension emocional de la
situacion cuando esa dimension existe y es relevante para quien
escucha. Un mensaje técnicamente correcto que ignora las con-
diciones humanas en que debe ser comprendido es un mensaje

defectuoso.

La funcion de la emocion

Si la emocion tiene un lugar legitimo en la comunicacion, la
cuestion es determinar cual. La respuesta de este libro es que la
emocion es legitima cuando cumple una funcion identificable al
servicio del proposito, y deja de serlo cuando sustituye a ese pro-
posito o lo distorsiona. Pueden distinguirse tres funciones legiti-

mas principales.
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La primera es permitir comprender una experiencia. Hay
realidades que no se comprenden plenamente solo a través de
datos. Saber que cuatrocientas familias perderan su empleo es
una informacion; comprender lo que eso significa para una de
ellas es otra, y esa comprension tiene una dimension emocional
ineludible. Una historia, un testimonio o una descripcion con-
creta pueden transmitir esa dimension de manera que el dato no
consigue, y hacerlo no es manipular, sino completar la compren-
sion.

La segunda es hacer reconocible una consecuencia. Las con-
secuencias abstractas, como “una reduccion del cinco por ciento
en la cobertura” o “un aumento del riesgo”, tienden a percibirse
como menos reales que las concretas. La emocion que acompana
a la representacion concreta de una consecuencia ayuda a que el
oyente le conceda el peso que realmente tiene.

La tercera es expresar la importancia de una cuestion.
Cuando quien habla manifiesta, con proporcion, que algo le
importa, comunica informacion relevante sobre la seriedad del
asunto. El directivo que anuncia un problema grave con la misma
neutralidad con que anunciaria un cambio de horario esta, en
cierto sentido, transmitiendo una informacion incorrecta sobre
la gravedad del problema.

A estas tres funciones podria anadirse una cuarta, que perte-
nece al verbo acompanar del Capitulo 4: reconocer la emocion
del otro. A veces, la funcion de la comunicacion no es generar ni
expresar una emocion, sino reconocer la que el otro ya siente: “Sé
que esta noticia es muy dificil”, “Entiendo que esto genere enojo”.
Este reconocimiento no cambia los hechos, pero cambia profun-
damente la manera en que se reciben.

Con una frase asi, pronunciada al principio de la asamblea,
Alberto habria cambiado la reunion.
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Proporcionalidad

Si la primera leccion del capitulo es que la emocion no debe
ignorarse, la segunda es que debe ser proporcionada: la intensi-
dad emocional de la comunicacion debe corresponder a la natu-
raleza del asunto y a las condiciones de la interaccion.

La desproporcion por exceso es tan dafiina como la despro-
porcion por defecto, aunque de otra manera. La dramatizacion
de un asunto menor produce desconfianza: el publico percibe
que se le esta intentando conmover mas de lo que la situacion
justifica, y empieza a sospechar de todo lo demas. La intensidad
emocional constante, como la intensidad vocal constante del
Capitulo 12, agota el contraste: cuando todo se presenta como
conmovedor, nada lo es. Y la emocion exagerada desplaza la
atencion desde el significado hacia la reaccion: el publico
recuerda que se emociono, pero no recuerda por qué.

La proporcionalidad exige, ante todo, una lectura precisa de la
situacion. No es lo mismo comunicar una pérdida que una difi-
cultad, un riesgo que una certeza, un problema de todos que un
problema de algunos. La emocion que corresponde a cada caso
es distinta, y acertar con ella es una forma de precision tan
importante como acertar con los datos.

Una formulacion util es la siguiente: la emocion expresada
debe ser la que una persona sensata y bien informada sentiria
ante la situacion real. Ni menos, porque eso comunicaria indife-
rencia o falta de comprension; ni mas, porque eso comunicaria

manipulacion o falta de control.

La diversidad de respuestas emocionales

Una dificultad adicional es que no todas las personas reaccionan
emocionalmente de la misma manera ante el mismo contenido.
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Lo que a unas conmueve a otras les resulta indiferente; lo que a
unas parece sobrio a otras les parece frio; lo que a unas les tran-
quiliza a otras les alarma. Estas diferencias dependen de la situa-
cion personal de cada oyente, de su relacion con el asunto, de su
cultura, de su temperamento y de su estado en el momento de la
comunicacion.

Esta diversidad tiene dos consecuencias practicas. La primera
es que no conviene diseflar la dimension emocional de una
intervencion para una reaccion uniforme. Un recurso que busca
conmover a todos de la misma manera suele resultar excesivo
para algunos e insuficiente para otros. Es mas eficaz ofrecer una
presentacion honesta de la situacion, con su dimension emocio-
nal reconocida, y dejar que cada oyente responda desde su pro-
pia experiencia.

La segunda es que no conviene juzgar la eficacia de una inter-
vencion por la uniformidad de las reacciones. Que algunos oyen-
tes no se emocionen no significa que la intervencion haya fraca-
sado, y que todos se emocionen no significa que haya tenido

exito.

Reconocer frente a explotar

Llegamos aqui a la frontera mas importante del capitulo: la que
separa el reconocimiento legitimo de la dimension emocional de
su explotacion.

Reconocer la emocion consiste en atender a lo que una situa-
cion significa para las personas involucradas, describir con
honestidad su dimensiéon humana y expresar, con proporcion, la
propia relacion con ella. Explotarla consiste en usar el miedo, el
dolor, la culpa, la vergiienza o el deseo de otras personas como
palanca para obtener una respuesta que no obtendrian si pudie-

ran evaluar la situacion con calma.
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La fotografia del hombre llorando que Marcelo usoé en el capi-
tulo anterior cruzaba esa frontera. No porque las personas que
no saben leer no sufran, que sufren, sino porque la imagen se
usaba para provocar una reaccion intensa que el contenido real
no justificaba, y porque se presentaba como si correspondiera a
un caso concreto cuando era una imagen de archivo. La emocion
no estaba al servicio de la comprension, sino de la captura.

Hay algunas sefiales que permiten reconocer cuando se esta
cruzando la frontera. La emocion se esta explotando cuando su
intensidad supera lo que la situacion justifica. Cuando se usa
para acelerar una decision e impedir que el otro se tome el
tiempo necesario para pensar: “hay que decidir ahora”, “no hay
tiempo para analizarlo”. Cuando se dirige a vulnerabilidades
especificas del otro, como su soledad, su inseguridad o su miedo
a perder algo, para obtener una ventaja. Cuando sustituye a la
informacion en lugar de acompanarla. Y cuando quien comunica
no estaria dispuesto a que el otro supiera qué esta haciendo y
por qué.

Esta ultima sefial es especialmente util, y la Parte VII la desa-
rrollara como una prueba general de legitimidad: si un recurso
emocional funcionaria igual si el destinatario supiera exacta-
mente como y por qué se esta usando, probablemente es legi-
timo. Si su eficacia depende de que el destinatario no lo advierta,
probablemente no lo es.

Emocion y razonamiento

El capitulo culmina en la distincion que da nombre a su ilusion.
La intensidad emocional que acompafia a una afirmaciéon no
aporta ninguna informacion sobre su validez. Una historia con-
movedora puede ilustrar una verdad o una falsedad. La indigna-
cion puede estar justificada o no. El entusiasmo colectivo puede

acompafiar a una buena decision o a una pésima.
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Esto tiene consecuencias en dos direcciones. Para quien
comunica, significa que la emocion no puede ocupar el lugar de
las razones. Si se quiere persuadir de algo, la emocion puede ayu-
dar a que el oyente perciba la importancia del asunto, pero la
conclusion debe sostenerse con argumentos y evidencia que
podrian presentarse aunque la emocion no estuviera presente.
Para quien escucha, significa que conviene separar dos pregun-
tas: qué me hace sentir esto y qué demuestra esto. Ambas son
legitimas; confundirlas es la ilusion.

Una formulacion que sintetiza la posicion del libro es esta: las
emociones pueden iluminar qué esta en juego, pero no deben
sustituir la evaluacion de los fundamentos. Que el entusiasmo

no pruebe validez, ni el rechazo pruebe falsedad.

La emocion propia

Todo lo anterior se refiere a la emocion como contenido de la
comunicacion: la que se expresa, la que se genera, la que se reco-
noce en el otro. Pero hay otra dimension que conviene tratar,
aunque sea brevemente: la emocion de quien comunica como
condicion de la comunicacion.

Quien habla también siente: nervios ante un publico, enojo
ante una objecion, ansiedad ante una conversacion dificil, frus-
tracion ante la falta de comprension, entusiasmo ante una idea
propia. Estas emociones influyen en la calidad de la comunica-
cion, a veces para bien, porque el entusiasmo genuino se conta-
gia, y con frecuencia para mal, porque el nerviosismo reduce la
capacidad de pensar, el enojo distorsiona la escucha y la ansie-
dad acelera el ritmo.

No se trata de suprimir estas emociones, lo cual es imposible y
probablemente indeseable, sino de reconocerlas y regularlas lo
suficiente para que no gobiernen la comunicacion. Reconocerlas

”» o«

significa advertir cuando estan presentes: “estoy enojado”, “estoy
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nervioso”. Regularlas significa adoptar medidas que limiten su
influencia: hacer una pausa antes de responder a una provoca-
cion, respirar antes de empezar, recordar el propdsito cuando la
emocion empuja en otra direccion. El Capitulo 30, dedicado a la

integridad bajo presion, desarrollara estas cuestiones en detalle.

La ilusion del capitulo

Emocion no es evidencia. La ilusion toma la intensidad emocio-
nal que acompana a una afirmacién como sefial de su verdad, de
su importancia o de su urgencia. Pero la emocion puede acompa-
nar a cualquier contenido, verdadero o falso, importante o trivial,
y por eso no puede usarse como criterio para evaluarlo.

Preguntas de criterio

Antes de una intervencion:
(Qué dimensidén emocional tiene esta situacion para quienes me
escucharan?

¢Mi intervencion la reconoce de manera explicita y proporcio-
nada?

¢Hay algun recurso emocional que esté usando para provocar

mas que para comprender?

Durante la intervencion:
(La intensidad emocional que transmito corresponde a la situa-
cion real?

(Estoy presionando para que se decida rapido, o dejando espa-
cio para pensar?

¢Mi propia emocion esta influyendo en lo que digo o en como
escucho?

Después de la intervencion:
(Mis conclusiones se habrian sostenido sin la carga emocional

que las acompano?
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(Estaria dispuesto a explicarle al publico por qué usé cada

recurso emocional?

Para practicar

Elige un discurso, una presentacion o un anuncio que te haya
conmovido. Identifica cada momento en que se apela a la emo-
cion y preguntate, para cada uno: ;cumple una funcion de com-
prension, de consecuencia, de importancia o de reconocimiento?
. O solo busca provocar una reaccion? ;Su intensidad es propor-
cionada?

Como segundo ejercicio, antes de tu proxima conversacion
dificil, escribe en una frase lo que la situacion probablemente
significa para la otra persona, y decide como vas a reconocerlo al
principio de la conversacion.

Serial de progreso: empiezas a percibir, en lo que escuchas, el
momento en que una apelacion emocional sustituye a un argu-
mento, y en lo que dices, la diferencia entre reconocer una emo-

cion y usarla.

EN UNA FRASE

Integra la emocion sin permitir que sustituya la
precision, la autonomia o la evaluacion de los
fundamentos: recondcela siempre, usala con proporcion,
no la explotes nunca.
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CAPITULO 17

Lo concreto: ejemplos, analogias y
detalles

Las ideas abstractas necesitan donde apoyarse

La escena

VAN Cordero, asesor patrimonial con quince anos de expe-

riencia, recibio a una clienta nueva, Marisol, que acababa de

heredar una suma considerable y no tenia experiencia en
inversiones. Queria explicarle el principio mas importante de la
gestion del riesgo, y eligio la analogia que habia usado cientos de
veces: “La diversificacion es como no poner todos los huevos en
la misma canasta. Si se te cae una, no pierdes todo”.

Marisol entendié de inmediato, o creyé entender. Seis meses
después, contra el consejo de Ivan, habia trasladado buena parte
de su patrimonio a una plataforma por su cuenta y lo habia
repartido entre acciones de cinco empresas tecnoldgicas.
Cuando el sector sufrié una caida pronunciada, las cinco se des-
plomaron a la vez. Marisol llamé a Ivan, indignada y confundida:
“Hice exactamente lo que me dijiste. Puse los huevos en cinco
canastas distintas”.

Ivan comprendié que su analogia habia funcionado dema-
siado bien y, al mismo tiempo, demasiado mal. Habia transmi-

tido con eficacia una parte de la idea, que conviene repartir, y
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habia ocultado la parte decisiva: que las canastas deben ser real-
mente independientes, y que cinco empresas del mismo sector
se comportan, ante ciertos riesgos, como una sola canasta. La
analogia no tenia forma de expresar esa distincion, y Marisol no
tenia forma de saber que faltaba.

El problema no era la analogia en si, que es util y memorable.
Era haberla presentado como si fuera la idea completa, sin indi-
car donde dejaba de funcionar.

Laidea

Las ideas abstractas se comprenden, se recuerdan y se evaluan
mejor cuando se apoyan en lo concreto: ejemplos, analogias,
situaciones, detalles y consecuencias observables. Pero lo con-
creto es un instrumento, no un sustituto. Un ejemplo ilumina un
concepto sin agotarlo; una analogia transfiere una estructura
conocida con limites que deben hacerse visibles; un caso parti-
cular ilustra una posibilidad sin demostrar una regla. Usar lo
concreto con maestria es saber cuando ilumina, cuando distor-

siona y cuando debe acompafiarse de lo que no puede mostrar.

Del concepto a la experiencia

Las ideas abstractas presentan una dificultad caracteristica para
quien las recibe: no tienen donde apoyarse. Un concepto como
“riesgo correlacionado”, “economia de escala”, “sesgo de confir-
macion” o “responsabilidad subsidiaria” puede definirse con pre-
cision, pero la definicion, por si sola, rara vez produce compren-
sion. El oyente puede repetir la definicion sin saber reconocer el
fendmeno cuando lo tiene delante, ni prever sus consecuencias,
ni distinguirlo de fendémenos parecidos.

Lo concreto resuelve esta dificultad conectando la idea abs-
tracta con algo que el oyente ya conoce o puede imaginar. Una
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situacion concreta muestra como se manifiesta el concepto, qué
problema permite resolver o qué consecuencias produce. Al
hacerlo, proporciona puntos de apoyo para comprender, para
recordar y para evaluar.

Para comprender, porque permite ver la idea en funciona-
miento. “Una economia de escala ocurre cuando producir mas
unidades reduce el costo de cada una” es una definicion. “Impri-
mir un libro cuesta mucho la primera vez, porque hay que prepa-
rar la imprenta; imprimir mil ejemplares mas cuesta muy poco
por cada uno” es una experiencia que permite comprender la
definicion.

Para recordar, porque la memoria humana retiene mejor las
situaciones, las imagenes y las historias que las proposiciones
abstractas. Es mas probable que el oyente recuerde el ejemplo de
la imprenta que la definicion, y a través del ejemplo puede
reconstruir la definicion.

Para evaluar, porque lo concreto permite poner a prueba la
idea. Una afirmacion abstracta como “las grandes empresas son
mas eficientes” es dificil de examinar. Un ejemplo concreto per-
mite preguntar si es representativo, si hay casos que lo contradi-
cen, si las condiciones que lo hacen funcionar se dan en otros
contextos.

Pero lo concreto tiene también un riesgo que la escena de Ivan
ilustra: el ejemplo debe iluminar el concepto, no ocupar su
lugar. Cuando el oyente se queda con el ejemplo y no con la idea,
aplica el ejemplo a situaciones donde no corresponde, o deja de
aplicar la idea a situaciones que no se parecen al ejemplo. El tra-
bajo de quien comunica no termina al ofrecer el ejemplo; ter-
mina cuando el oyente ha extraido de €l la idea general y sabe
reconocerla en otros casos.
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Ejemplos y contraejemplos

El ejemplo es el recurso concreto mas basico y mas versatil. Pero
no todos los ejemplos son igualmente utiles, y elegirlos bien
requiere mas criterio del que suele suponerse.

Un buen ejemplo tiene, al menos, tres cualidades. Es represen-
tativo: muestra los rasgos esenciales del concepto y no rasgos
accidentales que podrian confundirse con ellos. Es reconocible:
pertenece a la experiencia del oyente o es facil de imaginar para
él. Y es pertinente: ilumina precisamente el aspecto del concepto
que se quiere comunicar en ese momento.

Cuando el concepto es complejo, un solo ejemplo rara vez
basta. El oyente tiende a generalizar a partir del unico caso que
conoce, y a tomar como esenciales rasgos que solo eran propios
de ese caso. Si todos los ejemplos de “liderazgo” que se ofrecen
son de personas carismaticas que hablan ante multitudes, el
oyente concluira que el carisma y la oratoria son esenciales al
liderazgo. Ofrecer varios ejemplos diversos, que compartan lo
esencial y difieran en lo accidental, permite al oyente extraer el
concepto y separarlo de las circunstancias particulares.

A los ejemplos conviene anadir, con frecuencia, contraejem-
plos: casos que se parecen al concepto pero no lo son. Los contra-
ejemplos cumplen una funcion que los ejemplos no pueden
cumplir: muestran los limites del concepto, indican qué rasgos
no son suficientes y ayudan a distinguirlo de conceptos vecinos.
Si Ivan hubiera anadido a su analogia un contraejemplo, “repar-
tir el dinero entre cinco empresas del mismo sector no es diver-
sificar de verdad, porque todas caeran juntas ante una crisis del
sector”, Marisol habria comprendido la distincion que le faltaba.

Una secuencia didactica muy eficaz combina ambos recursos:
un ejemplo claro y prototipico, que establece la idea; uno o dos
ejemplos diferentes, que la generalizan; y un contraejemplo cer-
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cano, que la delimita. Con estos tres o cuatro casos, el oyente
suele disponer de lo necesario para reconocer el concepto en
situaciones nuevas, que es la prueba de que lo ha comprendido.

Analogias con limites explicitos

La analogia es un recurso mas potente y mas arriesgado que el
ejemplo. Mientras el ejemplo muestra un caso del concepto, la
analogia transfiere una estructura desde un dominio conocido
hacia uno desconocido. Cuando se dice que la diversificacion es
como repartir los huevos en varias canastas, no se ofrece un caso
de diversificacion, sino una situacion de otro ambito cuya logica
se parece a la de la diversificacion. El oyente comprende el domi-
nio desconocido, la inversion, a través de la estructura del cono-
cido, los huevos y las canastas.

Esta capacidad de transferencia hace de la analogia una de las
herramientas mas eficaces de la explicacion. Permite compren-
der en segundos relaciones que, expuestas de manera abstracta,
requeririan largas explicaciones. Permite, ademas, que el oyente
use su conocimiento previo para razonar sobre el nuevo domi-
nio: si sabe qué pasa con los huevos cuando se cae una canasta,
puede inferir qué pasa con su dinero cuando cae una inversion.

Pero precisamente ahi esta el riesgo. Ninguna analogia es per-
fecta: el dominio de origen y el de destino se parecen en algunos
aspectos y difieren en otros. Cuando el oyente razona a partir de
la analogia, tiende a transferir todas las propiedades del dominio
conocido, incluidas las que no corresponden. Marisol transfirio
una propiedad de las canastas reales, que son independientes
entre si, porque la caida de una no afecta a las demas, a un domi-
nio donde esa propiedad no se cumple automaticamente: las
inversiones del mismo sector no son independientes. La analo-

gia no solo no le advirtié de la diferencia, sino que la oculto.
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De ahi se desprende el principio que da nombre a esta seccion:
toda analogia util debe acompanarse de sus limites. La pregunta
que conviene formularse, y con frecuencia formular en voz alta,
es: jen qué aspectos deja de funcionar esta analogia? Respon-
derla permite advertir al oyente sobre las inferencias que no
debe extraer.

Aplicada a la escena, la analogia completa habria sonado ast:
“La diversificacion es como no poner todos los huevos en la
misma canasta. Pero hay una diferencia importante con las
canastas reales: en las inversiones, varias canastas pueden caerse
a la vez si estan expuestas al mismo riesgo. Por eso no basta con
tener muchas inversiones; tienen que ser inversiones que no cai-
gan juntas”. La analogia conserva su fuerza explicativa y pierde
su capacidad de inducir a error.

Conviene distinguir también entre la analogia que explicay la
analogia que persuade. La primera se usa para hacer comprensi-
ble una idea y, si es honesta, explicita sus limites. La segunda se
usa para hacer que una conclusion parezca evidente, trasladando
la intuicion que se tiene sobre un dominio a otro donde quiza no
corresponde. “Gestionar un pais es como gestionar una familia:
no se puede gastar mas de lo que se ingresa” es una analogia per-
suasiva que traslada una intuicion doméstica a un dominio, la
economia nacional, cuyas reglas son en muchos aspectos dife-
rentes. La analogia persuasiva no es ilegitima en si misma, pero
conviene reconocerla como lo que es: un argumento, no una
explicacion, y un argumento cuya fuerza depende de que las

semejanzas relevantes superen a las diferencias relevantes.

Las metaforas que estructuran el pensamiento

Una variedad particular de la analogia merece mencion aparte

por su influencia silenciosa: la metafora estructural, aquella que
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no se usa una vez para explicar algo, sino que organiza de
manera permanente la forma de pensar sobre un asunto.

Cuando una organizacion habla de si misma como “una fami-
lia”, cuando un sector describe la competencia como “una gue-
rra”, cuando un equipo concibe su trabajo como “una carrera” o
cuando una discusion se piensa como “una batalla” que se gana o
se pierde, la metafora no es un adorno. Determina qué se consi-
dera normal, qué se espera de las personas y qué decisiones
parecen razonables. En una familia se espera lealtad incondicio-
nal, y por eso la metafora puede usarse para justificar exigencias
que no se aceptarian en una relacion laboral. En una guerra se
acepta el sacrificio y se desconfia del adversario, y por eso la
metafora puede justificar practicas que en otro marco parecerian
inaceptables. En una batalla dialéctica, ceder es perder, y por eso
la metafora dificulta reconocer los puntos validos del otro.

Quien comunica con criterio presta atencion a las metaforas
estructurales, tanto las propias como las ajenas. Las propias, por-
que al adoptarlas se adoptan también sus implicaciones. Las aje-
nas, porque con frecuencia contienen argumentos implicitos que
no se han examinado. A veces, la intervencion mas esclarecedora
en una conversacion consiste en senalar la metafora que la esta
organizando y proponer otra: “Estamos hablando de esto como si
fuera una negociacion entre adversarios. ;Qué pasa si lo pensa-
mos como un problema que tenemos que resolver juntos?”.

El detalle significativo

En la narracion, la argumentacion y la explicacion, los detalles
concretos cumplen una funcion semejante a la de los ejemplos:
anclan lo abstracto en lo particular y permiten al oyente imagi-
nar, comprender y recordar. Pero no todo detalle cumple esa fun-

cion.
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Un detalle es significativo cuando hace algo por la compren-
sion. Puede modificar la comprension, revelando un aspecto que
cambia la interpretacion del conjunto: el supuesto de los tres tur-
nos en la escena de Lucia era un detalle significativo en el sen-
tido mas fuerte. Puede permitir imaginar una situacion,
situando al oyente dentro de ella con suficiente concrecion para
que la experimente en lugar de solo conocerla. Puede distinguir
un caso de otro, mostrando qué hace singular a esta situacion
frente a otras parecidas. O puede aportar evidencia, ofreciendo
un dato concreto que respalda una afirmacion general.

Un detalle es ornamental cuando no hace ninguna de estas
cosas: cuando solo afiade color, extension o una apariencia de
exhaustividad. Los detalles ornamentales no son siempre un pro-
blema; en la narracion, un poco de color puede hacer mas vivida
una escena. Pero su acumulacion tiene los costos que el Capitulo
9 describio: consume atencion, diluye lo esencial y transmite una
falsa impresion de profundidad.

La pregunta que permite distinguir unos de otros es sencilla:
si elimino este detalle, ;pierde algo la comprension? Si la res-
puesta es si, el detalle es significativo. Si es no, conviene conside-

rar su eliminacion.

Ilustrar, fundamentar y demostrar

La cuestion mas importante del capitulo, y la que conecta lo con-
creto con la integridad epistémica del Capitulo 7, es la diferencia
entre tres operaciones que con frecuencia se confunden: ilustrar
una idea, fundamentarla y demostrarla.

[lustrar es mostrar como se ve una idea en un caso concreto.
El ejemplo ilustrativo no pretende probar nada: solo hace com-
prensible lo que se afirma. “La diversificacion reduce el riesgo;
por ejemplo, si una de tus inversiones cae, las demas pueden
compensarla” ilustra la idea, pero no prueba que sea verdadera.
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Fundamentar es ofrecer razones o evidencias que hacen mas
plausible una idea. La fundamentacion puede incluir ejemplos,
pero los usa como evidencia, no solo como ilustracion, y por eso
exige que sean representativos y suficientes.

Demostrar es establecer que una idea es verdadera de manera
concluyente, mediante evidencia sistematica o razonamiento
riguroso. Pocas afirmaciones de la vida practica admiten demos-
tracion en sentido estricto, pero algunas si, y conviene no con-
fundir los otros dos niveles con este.

La confusion mas frecuente, y la mas peligrosa, es tratar una
ilustracion como si fuera una demostracion. Ocurre cuando un
solo caso, especialmente si es vivido y memorable, se presenta
como prueba de una regla general: el empresario que tuvo éxito
sin estudios como prueba de que los estudios no importan; el
paciente que mejoro con un remedio como prueba de que el
remedio funciona; el empleado que rindio mas trabajando desde
casa como prueba de que el trabajo remoto aumenta la producti-
vidad. Cada uno de estos casos puede ser real, y ninguno
demuestra la regla que se pretende. Un caso particular puede
ilustrar una posibilidad, revelar un mecanismo o plantear una
pregunta. No basta, por si solo, para establecer que una afirma-
cion general es verdadera.

La comunicacion rigurosa distingue, por tanto, entre cuatro
tipos de apoyo concreto, y presenta cada uno con el estatuto que

le corresponde:
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QUE PUEDE ESTABLECER

QUE NO PUEDE ESTABLECER

Experiencia indi-
vidual

Ejemplo ilustrati-
\Z)

Evidencia siste-
matica

Inferencia gene-
ral

Que algo puede ocurrir; cémo se
vive una situacion

Cdémo se ve un concepto en fun-
cionamiento

Con qué frecuencia y en qué
condiciones ocurre algo

Una conclusion razonada a par-
tir de lo anterior

Que ocurre con frecuencia o
como regla

Que el concepto es verdadero o
aplicable en general

Por qué ocurre, sin un razona-
miento adicional

Certeza absoluta, salvo en ca-
sos excepcionales

Nada de esto significa renunciar a la fuerza de lo concreto. Una
buena historia, un ejemplo vivido o una experiencia personal
pueden ser la mejor manera de hacer comprensible y memora-
ble una idea. La disciplina consiste en no pedirles mas de lo que
pueden dar: usarlos para iluminar, y acompanarlos, cuando la
afirmacion lo requiera, de la evidencia mas sistematica que la
sostiene.

Generalizacion responsable

De la seccion anterior se desprende un principio practico que
conviene formular por separado, porque se viola con mucha fre-
cuencia en la comunicacion cotidiana: el de la generalizacion
responsable.

Generalizar es inevitable y necesario. Toda conclusion util
sobre el mundo implica, en alguna medida, extender lo obser-
vado a lo no observado. El problema no estd en generalizar, sino
en hacerlo mas alla de lo que la evidencia permite.

Tres preguntas ayudan a evaluar si una generalizacion es res-
ponsable. ;Cuantos casos la sostienen? Uno no es suficiente para
casi nada; varios pueden sugerir una tendencia; muchos, selec-
cionados con cuidado, pueden establecerla. ;Son representati-

vos esos casos? Los casos mas memorables, los mas extremos o
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los que confirman lo que ya se pensaba no suelen ser representa-
tivos. ;Hay casos que la contradicen? Una generalizacion que no
ha examinado los contraejemplos es fragil, por muchos casos
favorables que tenga.

Una generalizacion responsable se formula, ademas, con un
alcance proporcionado, en el sentido que el Capitulo 11 dio a este
término: “en muchos casos”, “con frecuencia”, “en las condiciones
que hemos observado”, en lugar de “siempre” o “en todos los
casos”. Esta cautela no debilita la comunicacion; la hace mas

resistente al primer contraejemplo que aparezca.

Lailusion del capitulo

Un buen ejemplo es una prueba. La ilusion toma la fuerza per-
suasiva de un caso concreto, su vivacidad, su capacidad de con-
mover o de hacerse recordar, como si fuera fuerza demostrativa.
Pero un ejemplo puede ser perfectamente ilustrativo y completa-
mente insuficiente como evidencia, y una analogia puede ser
perfectamente clara y llevar, como a Marisol, a una conclusion

equivocada.

Preguntas de criterio

Antes de una intervencion:
Qué ejemplo prototipico, qué ejemplos diversos y qué contra-
ejemplo cercano harian comprensible mi idea central?

.Qué analogias voy a usar, y en qué aspectos dejan de funcio-
nar?

¢Hay alguna metafora estructural organizando mi manera de

pensar el asunto?
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Durante la intervencion:

(Estoy usando este caso para ilustrar, para fundamentar o para
demostrar? ;Lo estoy presentando con el estatuto que le corres-
ponde?

iEste detalle hace algo por la comprension o solo afiade color?

Después de la intervencion:
(El publico se quedd con el ejemplo o con laidea?

iAlguien podria haber extraido de mi analogia una conclusion
que no corresponde?

Para practicar

Elige una analogia que uses con frecuencia en tu trabajo para
explicar algo. Escribe tres aspectos en los que funciona y al
menos dos en los que deja de funcionar. Reformula la analogia
incorporando, en una frase breve, el limite mas importante.

Como segundo ejercicio, la préoxima vez que escuches a
alguien usar un caso concreto para defender una afirmacion
general, preguntate en silencio las tres preguntas de la generali-
zacion responsable: cuantos casos, si son representativos y si hay
contraejemplos.

Serial de progreso: empiezas a anadir de manera natural, des-
pués de tus analogias, una frase del tipo “aunque hay una dife-
rencia importante..”, y a distinguir, cuando escuchas, entre una

historia que ilumina y una historia que pretende probar.

EN UNA FRASE

Usa lo concreto para hacer accesible el significado, sin
confundir ilustrar con demostrar, y acompaia cada
analogia de sus limites.
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Cierre de la Parte III

La Parte III ha recorrido el segundo vértice del Triangulo de la
Palabra: la expresion. Hemos visto que el lenguaje hablado obe-
dece a condiciones distintas del escrito y exige frases que pue-
dan seguirse en una sola escucha; que la voz organiza el signifi-
cado y que el silencio es uno de sus recursos mas poderosos; que
el cuerpo acompana la palabra y que la presencia es atencion, no
exhibicion; que la naturalidad es el fruto de una preparacion de
ideas, no de palabras; que la atencion se merece con pertinencia
y se administra con respeto; que la emocion tiene un lugar legi-
timo si es proporcionada y no se explota; y que lo concreto ilu-
mina lo abstracto siempre que no se confunda con lo que no
puede demostrar.

Un hilo comun atraviesa todos estos capitulos: la forma esta al
servicio del significado. Cada recurso expresivo vale por lo que
aporta a la comprension, a la relevancia o a la experiencia del
oyente, y se vuelve un problema cuando se independiza de esa
funcion. Esta es la diferencia entre la expresion que amplifica el
pensamiento y la que lo sustituye.

La Parte IV examina ahora como estos recursos se combinan
en cuatro grandes formas de comunicacion, cada una con su

logica propia: explicar, narrar, hacer reir y argumentar.
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PARTE IV

lLas grandes formas

Explicar, narrar, hacer reir, argumentar y
persuadir: cada forma con su légica, su poder y
sus limites



Las Partes II y III han examinado los elementos de la comunica-
cidén por separado: el proposito, la situacion, el destinatario, las
capas de la afirmacion, la claridad conceptual, la seleccion, la
estructura, el lenguaje, la voz, el cuerpo, la atencion, la emocion,
lo concreto. Esta parte examina como esos elementos se combi-
nan en las grandes formas que la comunicacién humana ha
desarrollado a lo largo de su historia.

Cada forma es una manera distinta de organizar el pensa-
miento y la expresion para cumplir un propdsito. La explicacion
organiza el contenido para que otro comprenda. La narracion lo
organiza en una secuencia de acontecimientos que revela un sig-
nificado. El humor lo organiza en torno a una expectativa que se
construye y se rompe. La argumentacion lo organiza en razones
que sostienen una conclusion, y la persuasion afiade a esas razo-
nes los recursos que ayudan a que el otro las considere.

Las formas comparten los principios generales que este libro
ha establecido, pero cada una tiene, ademas, su propia logica
interna: sus mecanismos, sus criterios de éxito y sus riesgos
caracteristicos. Lo que hace excelente a una explicacion no es
exactamente lo que hace excelente a una historia; lo que fun-
ciona en el humor puede ser perjudicial en la argumentacion. El
comunicador maduro conoce estas logicas lo suficiente para ele-
gir la forma adecuada a cada proposito, para combinarlas
cuando conviene y para no confundir una con otra.

El Capitulo 18 se ocupa de la explicacion. El Capitulo 19, de la
narracion. El Capitulo 20, del humor. El Capitulo 21, de la argu-
mentacion y la persuasion.
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Conviene advertir que estas formas no son compartimentos
estancos. Una buena explicacion puede incluir una historia; una
argumentacion puede apoyarse en una explicacion; el humor
puede aparecer en cualquiera de ellas. Pero comprender cada
forma por separado permite usarlas juntas con mayor criterio,

sabiendo qué aporta cada unay qué riesgos introduce.
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CAPITULO 18

Explicar para que el otro comprenda

Una explicacion se mide por la comprension que produce,
no por la claridad que siente quien explica

La escena

EONOR Castafieda, gerente de precios de una empresa de

servicios de telecomunicaciones, tenia que capacitar al

equipo comercial en el nuevo modelo de tarifas. El modelo
anterior era sencillo: un precio fijo mensual por paquete. El
nuevo combinaba una cuota base con cargos variables segun el
consumo, descuentos escalonados por volumen y un tope
maximo mensual.

Leonor prepard una sesion impecable. Presento la formula
completa, la desglosé en sus componentes, mostro tres ejemplos
de calculo y repartié una hoja de referencia. Al final pregunto si
habia dudas. Nadie levant6 la mano. Varios vendedores asintie-
ron con conviccion. Leonor salio satisfecha.

Durante las dos semanas siguientes, el area de facturacion
recibié cuarenta y tres reclamaciones de clientes a quienes los
vendedores habian cotizado precios incorrectos. Al revisarlas,
Leonor descubrio un patrdon: casi todos los errores ocurrian en
los casos que no se parecian a los tres ejemplos de la sesion. Los
vendedores habian memorizado la féormula y sabian aplicarla a
los casos tipicos, pero no comprendian la logica del modelo, y
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cuando un cliente tenia un consumo atipico, como un mes de uso
muy alto que debia activar el tope, o uno muy bajo que no alcan-
zaba el primer escalon de descuento, aplicaban la formula de
manera mecanica y llegaban a resultados absurdos sin adver-
tirlo.

Leonor habia transmitido una féormula. No habia generado
comprension. Y la pregunta “;hay dudas?” no le habia dado nin-

guna informacion sobre la diferencia.

Laidea

Explicar no consiste en transmitir una formulacion para que sea
repetida, sino en crear las condiciones para que otra persona
comprenda una idea, reconstruya sus relaciones fundamentales
y pueda usarla de manera pertinente en situaciones nuevas. Una
explicacion se mide por la comprension que produce, y esa com-
prension debe comprobarse mediante evidencias mas fiables
que la impresion de quien explica o el asentimiento de quien
escucha.

Explicar no es transmitir una formula

La explicacion es probablemente la forma de comunicacion mas
frecuente en la vida profesional. Se explica un procedimiento a
un colaborador, una decision a un equipo, un diagnostico a un
paciente, un concepto a un alumno, un producto a un cliente, una
estrategia a un consejo. Y, sin embargo, es una de las formas que
con mas frecuencia fracasa sin que nadie lo advierta, porque su
fracaso es silencioso: la persona que no comprendio no siempre
lo sabe, y cuando lo sabe, no siempre lo dice.

El origen de buena parte de estos fracasos es una concepcion
de la explicacion como transmision: quien sabe tiene un conte-
nido, lo formula y lo entrega a quien no sabe, que lo recibe. Si la
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formulacion es clara y el receptor presta atencion, el contenido
llega. Desde esta concepcion, una buena explicacion es una for-
mulacion clara, y el éxito se mide por la claridad que percibe
quien la formula.

La escena de Leonor muestra los limites de esta concepcion.
Su formulacion era clara, al menos para ella. Los vendedores
prestaron atencion. El contenido, en un sentido superficial, llego:
podian repetir la férmula y aplicarla a los casos que habian visto.
Pero no comprendian, y la diferencia solo se revel6 cuando tuvie-
ron que enfrentarse a situaciones nuevas.

Este libro propone una concepcion distinta. Explicar es crear
las condiciones para que otra persona construya su propia com-
prension. La comprension no se transmite: se construye en la
mente de quien aprende, relacionando la informacion nueva con
lo que ya sabe, examinandola desde varios angulos, poniéndola a
prueba. Quien explica no puede hacer ese trabajo por el otro,
pero puede facilitarlo enormemente o dificultarlo sin querer.

De esta concepcion se desprende el criterio de éxito: una
explicacion es buena en la medida en que permite que el otro
comprenda con precision, pueda reconstruir las relaciones fun-
damentales y sea capaz de aplicar lo comprendido a casos que
no se le mostraron. Los vendedores de Leonor no cumplian la

tercera condicion, y esa era precisamente la que su trabajo exi-

gia.

Comprender antes de explicar

La primera condicion de una buena explicacion esta en quien
explica, no en quien escucha: solo se puede explicar bien lo que
se comprende bien. Esto parece obvio, pero tiene implicaciones
menos evidentes.

Comprender bien algo, en el sentido que interesa para expli-
carlo, no es lo mismo que saber aplicarlo o saber repetirlo. Es
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saber qué elementos son esenciales, cOmo se relacionan entre
si, por qué son como son y qué dificultades puede encontrar
alguien que lo aprende por primera vez. Leonor dominaba el
modelo de precios en el sentido de saber aplicarlo, pero quiza no
habia pensado nunca en él desde la perspectiva de quien lo ve
por primera vez: qué partes resultan contraintuitivas, qué casos
son los mas propensos a error, qué logica de negocio justifica
cada componente.

Cuando quien explica no distingue las partes fundamentales
de un concepto de las accesorias, tiende a recurrir a formulas
memorizadas: la definicion del manual, el procedimiento paso a
paso, el ejemplo de siempre. Estas formulas funcionan mientras
nadie pregunte nada que se aparte de ellas. Ante una pregunta
nueva o un caso diferente, se desmoronan, porque detras de ellas
no hay una comprension que permita adaptarlas.

Por eso la preparacion de una buena explicacion empieza con
un ejercicio de comprension propia, que puede guiarse con algu-
nas preguntas: jcudl es la idea esencial, la que si se comprende
hace comprensible todo lo demas? ;Por qué las cosas son asiy no
de otra manera? ;Qué parte es la mas dificil de entender, y por
qué? ;Qué errores comete con mas frecuencia quien la aprende?
. Qué casos limite pondrian a prueba la comprension?

Si Leonor se hubiera hecho estas preguntas, habria descu-
bierto que la idea esencial de su modelo no era la formula, sino
su logica: el cliente paga una base por tener el servicio, paga mas
cuanto mas usa, recibe un descuento si usa mucho y nunca paga
mas de cierto limite. Con esa légica comprendida, la formula se
vuelve casi evidente, y los casos atipicos, como el consumo muy

alto o muy bajo, se resuelven razonando, no aplicando.
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Partir de lo que el otro ya sabe

La comprension se construye relacionando lo nuevo con lo cono-
cido. Una idea completamente desconectada de todo lo que el
oyente sabe no tiene donde apoyarse y, aunque se memorice, no
se comprende. Por eso toda buena explicacion parte de algun
conocimiento previo del destinatario y construye desde ahi.

Esto exige, en primer lugar, saber qué sabe el otro, una cues-
tion que el Capitulo 6 trato en detalle. Y exige, en segundo lugar,
elegir un punto de partida que sea suficientemente familiar para
orientar al oyente, pero no tan simplificado que distorsione el
asunto.

Para los vendedores de Leonor, el punto de partida natural
habria sido algo que todos conocian: el recibo de la luz o del telé-
fono celular, que cobran segun el consumo. “El nuevo modelo
funciona como el recibo de la luz, con dos diferencias: si consu-
mes mucho, te hacemos descuento, y hay un maximo que nunca
se pasa.” A partir de esa base familiar, cada componente del
modelo podria haberse presentado como una modificacién de
algo conocido, en lugar de como un elemento nuevo que habia
que memorizar.

Hay, ademas, un aspecto del conocimiento previo que suele
pasarse por alto: las ideas erréneas que el oyente ya tiene. Quien
aprende algo nuevo no llega con la mente en blanco; llega con
intuiciones, supuestos y concepciones previas, algunas de las
cuales chocan con lo que se le va a explicar. Si estas concepcio-
nes previas no se identifican y se abordan explicitamente, tien-
den a sobrevivir a la explicacion y a distorsionar la comprension
de lo nuevo. Los vendedores llegaban con una idea arraigada: el
precio es fijo. Mientras esa idea no fuera desmontada de manera
explicita, tendian a tratar el nuevo modelo como si fuera un pre-

cio fijo con complicaciones, y no como una logica distinta.
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La escalera de complejidad

Los asuntos complejos no pueden explicarse de una sola vez. Exi-
gen una progresion: se presenta primero una version general, se
comprueba que se ha comprendido y se afladen después, capa
por capa, las distinciones, los matices y las excepciones. Esta pro-
gresion puede pensarse como una escalera de complejidad, en la
que cada peldano se apoya en el anterior y prepara el siguiente.

La escalera tiene dos reglas. La primera es no saltar peldafios:
introducir una distincion avanzada antes de que el oyente haya
comprendido la idea basica produce confusion, porque la distin-
cion no tiene donde apoyarse. Leonor presento la formula com-
pleta, con todos sus componentes, de una vez. Una escalera
habria presentado primero la idea de la cuota base mas el con-
sumo, después el descuento por volumen, después el tope, y en
cada peldafio habria comprobado la comprension antes de subir
al siguiente.

La segunda regla es mas sutil: cada peldaiio debe ser verda-
dero, aunque sea incompleto. Existe una tentacion muy exten-
dida, especialmente en la ensenanza, de simplificar los primeros
peldafios con versiones que no son solo incompletas, sino falsas,
y que habra que desaprender mas adelante. Se dice al princi-
piante algo que se sabe incorrecto porque es mas facil de enten-
der, con la idea de corregirlo después. El problema es que las pri-
meras versiones de una idea son las que mas se fijan, y desapren-
derlas cuesta mucho mas que aprender la version correcta desde
el principio.

La alternativa es buscar simplificaciones que sean verdaderas
en su nivel: que omitan detalles, pero no los contradigan; que
presenten la estructura general sin las excepciones, pero indi-
cando que existen. “En general, el cliente paga mas cuanto mas

usa; hay dos excepciones que veremos en un momento” es una
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simplificacion verdadera. “El cliente paga mas cuanto mas usa”,
sin mas, es una simplificacion que el oyente generalizara y que
después tendra que corregir con dificultad.

Ejemplos, contraejemplos y limites

El Capitulo 17 examind en detalle el uso de ejemplos y contra-
ejemplos. Aqui basta con subrayar su funcion especifica en la
explicacion.

Los ejemplos permiten reconocer el concepto en funciona-
miento. Pero, como vimos, un solo ejemplo tiende a fijarse como
si fuera el concepto completo. Los tres ejemplos de Leonor eran
todos casos tipicos, con consumos medios, y por eso los vendedo-
res aprendieron a manejar casos tipicos. Si hubiera incluido un
caso de consumo muy alto, que activara el tope, y uno de con-
sumo muy bajo, que no alcanzara el primer escalon, la compren-
sion habria sido mucho mas robusta.

Los contraejemplos permiten identificar qué no es el con-
cepto, o qué caracteristicas no son suficientes para aplicarlo. En
una explicacion, son especialmente utiles para abordar las con-
cepciones erroneas previas: mostrar un caso en que la intuicion
del oyente conduce a un resultado equivocado es la manera mas
eficaz de desmontar esa intuicion.

Los limites permiten comprender donde termina la utilidad
de una explicacion, de una regla o de una analogia. Una explica-
cion completa no solo dice qué es algo y como funciona, sino
también en qué condiciones deja de aplicarse. Los vendedores
necesitaban saber no solo como se calcula el precio, sino en qué

casos el calculo produce resultados que conviene revisar.
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Preservar la integridad conceptual

Toda explicacion implica simplificar, y el Capitulo 9 establecio la
diferencia entre la simplificacion legitima, que reduce la comple-
jidad superficial y conserva las relaciones fundamentales, y la
engafiosa, que omite condiciones decisivas, convierte excepcio-
nes en reglas o presenta analogias parciales como equivalencias.
En la explicacion, esta distincion adquiere una importancia
especial, porque su proposito es precisamente la comprension, y
una simplificacion engafiosa produce una comprension falsa.

El criterio puede formularse asi: una buena explicacion eli-
mina los obstaculos innecesarios sin eliminar las distinciones
que hacen verdadera o util la explicacion. Si al simplificar se
pierde una distincion que el oyente necesitara para aplicar
correctamente lo comprendido, la simplificacion ha ido dema-
siado lejos. El tope maximo del modelo de Leonor no era un
detalle prescindible: era una distincion que cambiaba el resul-
tado en ciertos casos, y una explicacion que lo omitiera, o lo men-

cionara de pasada, producia una comprension defectuosa.

Comprobar la comprension de verdad

El momento mas revelador de la escena es el final de la sesion:
“;Hay dudas?”. Nadie levant6 la mano. Leonor interpretd el silen-
cio como comprension.

La pregunta “;se entendio?” o “;hay dudas?” es probablemente
la mas formulada y la menos informativa de todas las preguntas
de verificacion. Produce informacion limitada por varias razo-
nes. Muchas personas no preguntan por cortesia, para no alargar
la sesion o no incomodar al que explica. Otras no preguntan por
inseguridad, para no parecer menos capaces que sus compafe-
ros. Y otras, quiza la mayoria, no preguntan porque creen haber

254



Explicar para que el otro comprenda

comprendido: la explicacion les parecio clara mientras la escu-
chaban, y no tienen forma de saber que su comprension es
superficial hasta que intentan usarla. La sensacion de compren-
der y la comprension real son cosas distintas, y la primera puede
existir sin la segunda.

Por eso conviene sustituir la pregunta por pruebas de com-
prension que produzcan evidencia real. Hay tres especialmente
eficaces.

La primera es la parafrasis: pedir al oyente que explique con
sus propias palabras lo que comprendio. Si puede hacerlo, es una
buena sefal; si solo puede repetir las palabras de quien explico,
la comprension puede ser superficial.

La segunda es la aplicacion a un caso nuevo: presentar una
situacion que no se uso en la explicacion y pedir al oyente que la
resuelva. Es la prueba mas reveladora, porque es exactamente lo
que el oyente tendra que hacer después. Si Leonor hubiera
pedido a los vendedores que calcularan el precio para un cliente
de consumo muy alto, habria descubierto en ese momento lo que
las reclamaciones le revelaron dos semanas despueés.

La tercera es la discriminacion de ejemplos: presentar varios
casos y pedir al oyente que identifique cuales corresponden al
concepto y cudles no, o cuales estan bien resueltos y cuales mal.
Esta prueba revela si el oyente ha comprendido los limites del
concepto, no solo su nucleo.

Estas pruebas no tienen por qué ser formales ni convertir la
explicacion en un examen. Pueden integrarse de manera natural:
“Veamos un caso distinto, jcomo lo calcularian?”, “Para asegu-
rarme de que lo expliqué bien, ;me lo cuentan con sus pala-
bras?”. Formuladas asi, transfieren la responsabilidad a quien
explica, “para asegurarme de que lo expliqué bien”, y reducen la
incomodidad de quien debe responder.
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Explicar para la autonomia

El ultimo principio de la explicacion es, quiza, el mas ambicioso.
Una explicacion alcanza su resultado mas valioso cuando per-
mite que el otro continue razonando sin depender de quien la
proporciond. El objetivo no es que el oyente pueda repetir lo que
se le dijo, ni siquiera que pueda aplicarlo a los casos previstos,
sino que haya comprendido lo suficiente para resolver casos
imprevistos, para detectar sus propios errores y para seguir
aprendiendo por su cuenta.

Este principio distingue entre dos tipos de explicacion que
pueden parecer igualmente eficaces a corto plazo. La explicacion
que crea dependencia produce oyentes que saben hacer lo que
se les ensefid y que, ante cualquier situacion nueva, necesitan
volver a preguntar. La explicacion que genera autonomia pro-
duce oyentes que han comprendido la logica subyacente y pue-
den aplicarla por si mismos. La primera es mas rapida y, a veces,
mas comoda para quien explica, porque refuerza su posicion
como fuente de conocimiento. La segunda es mas exigente, pero
multiplica su valor, porque cada persona que comprende de ver-
dad puede, a su vez, resolver problemas y explicar a otros.

La explicacion orientada a la autonomia ensefia el porqué, no
solo el qué y el como. Leonor enseid qué era el modelo y como
se calculaba. Si hubiera enseflado por qué estaba disefiado asi,
qué buscaba la empresa con cada componente, los vendedores
habrian podido razonar ante los casos atipicos, en lugar de apli-
car mecanicamente una formula que no comprendian.

Lailusion del capitulo

Si yo lo veo claro, lo expliqué claro. La ilusion confunde la clari-

dad que percibe quien explica, que ya comprende, con la com-
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prension que logra quien escucha, que todavia no comprendia.
Es la ilusion de Leonor, y es, probablemente, la causa mas fre-
cuente de las explicaciones que fracasan sin que nadie lo
advierta.

Preguntas de criterio

Antes de una explicacion:
;Cual es la idea esencial que, si se comprende, hace comprensi-
ble todo lo demas?

(Queé sabe ya mi interlocutor, y qué ideas erroneas puede traer
consigo?

¢Cual es mi escalera de complejidad? ;Cada peldafio es verda-
dero, aunque sea incompleto?

¢ Qué casos limite pondrian a prueba la comprension?

Durante la explicacion:
(Estoy enseflando el porqué o solo el quéy el como?
,Como voy a comprobar la comprension sin preguntar sola-

mente “;hay dudas?”?

Despueés de la explicacion:
iMi interlocutor podria resolver un caso que no le mostré?
¢ He generado autonomia o dependencia?

Para practicar

Elige un concepto o un procedimiento que expliques con fre-
cuencia en tu trabajo. Prepara una nueva explicacion siguiendo
estos pasos: identifica la idea esencial y el porqué; elige un punto
de partida familiar para tu interlocutor; disefia una escalera de
tres peldafios; prepara un ejemplo tipico, uno atipico y un con-
traejemplo; y prepara un caso nuevo para comprobar la com-
prension. Usala la proxima vez que tengas que explicarlo y com-
para el resultado con el de explicaciones anteriores.
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Senal de progreso: dejas de preguntar “;hay dudas?”y empiezas
a pedir, de manera natural, que tu interlocutor aplique lo expli-

cado a un caso nuevo.

EN UNA FRASE

Juzga una explicacion por su capacidad de generar
comprension precisa, transferible y autonoma, no por la
claridad que sientes al darla.
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CAPITULO 19

Narrar: la historia como forma de pensar

Las historias no son adornos: organizan la experiencia y
revelan significado

La escena

N la celebracion del cincuenta aniversario de una empresa

familiar de alimentos, la directora general, Ana Lucia

Garza, nieta del fundador, abrio la ceremonia con un dis-
curso sobre la historia de la compafia. Lo habia preparado con
cuidado y era completo: 1974, fundacion en una bodega alqui-
lada; 1981, primera planta propia; 1989, primera exportacion;
1995, crisis economica; 2003, nueva linea de productos; 2012,
certificacion internacional; 2020, adaptacion a la pandemia.
Cada hito, con sus cifras. Quince minutos de cronica exacta.

El auditorio, formado por trabajadores, proveedores y clientes,
escucho con la cortesia que corresponde a estos actos. Algunos
consultaron discretamente el teléfono.

Después hablo don Efrain Rosales, el trabajador mas antiguo,
que habia entrado a la empresa a los diecinueve afios y estaba a
punto de jubilarse. No habia preparado nada. Conté una sola
cosa: “En diciembre del noventa y cinco, con la crisis, el banco
nos cerro el crédito. Un viernes en la noche, el sefior Garza nos
reunio en la bodega y nos dijo que no sabia si podria pagar la
quincena. El lunes, todos cobramos. Meses después supimos que
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ese fin de semana habia vendido su camioneta y habia pedido
prestado a su hermano. Nunca nos lo dijo. Yo me quedé treinta
aflos aqui por eso”.

La sala quedo en silencio. Varias personas se emocionaron. Al
terminar la ceremonia, lo que todo el mundo comentaba no era
la historia de la empresa que habia contado la directora, sino la
historia que habia contado don Efrain.

Ana Lucia habia ofrecido una cronologia. Don Efrain habia
contado una historia. Ambas se referian al mismo pasado; solo
una revelaba qué significaba.

Laidea

La narracion es una forma de organizar la experiencia en una
secuencia de acontecimientos que hace perceptibles las relacio-
nes entre deseos, obstaculos, decisiones, consecuencias y cam-
bios. Su valor no reside en hacer entretenidos los hechos, sino en
revelar significados que una exposicion abstracta no comunica
con la misma fuerza. Una historia significativa contiene una
transformacion, selecciona los acontecimientos que la hacen
comprensible, respeta la causalidad y la verdad, y no pretende
demostrar mas de lo que un caso puede mostrar.

Lo que una historia puede hacer que un argumento no

Durante mucho tiempo, en ciertos entornos profesionales y aca-
démicos, la narracion se considero una forma menor de comuni-
cacion: adecuada para el entretenimiento, la literatura o la publi-
cidad, pero sospechosa en contextos serios, donde lo que
importa son los datos y los argumentos. En los ultimos anos la
tendencia se ha invertido, y la narracion, rebautizada a menudo

con el anglicismo storytelling, se ha convertido en una de las téc-
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nicas mas promovidas en el mundo profesional. Ambas posturas
tienen algo de verdad y algo de exageracion.

Lo que la narracion puede hacer, y que ninguna otra forma
hace con la misma eficacia, es organizar la experiencia en el
tiempo de manera que su significado se vuelva perceptible. Un
argumento puede establecer que la lealtad se construye
mediante actos de compromiso en momentos dificiles. Una his-
toria como la de don Efrain no lo establece: lo muestra, y al mos-
trarlo permite que el oyente lo comprenda desde dentro, como
algo vivido, no solo como una proposicion.

Esta capacidad tiene varias dimensiones. La narracion per-
mite hacer visibles las motivaciones: por qué alguien actué como
actud, qué queria, qué temia. Permite mostrar los dilemas: las
situaciones en que habia que elegir entre opciones costosas, y lo
que la eleccion revela de quien la tomo. Permite hacer percepti-
bles las consecuencias: no como datos abstractos, sino como
cambios en la vida de personas concretas. Y permite generar una
comprension emocional que acompafia y refuerza la compren-
sion intelectual.

Estas capacidades hacen de la narracion una herramienta
extraordinaria para comunicar valores, transmitir experiencia,
hacer comprensibles las decisiones y crear un sentido compar-
tido en grupos humanos. Pero también la hacen peligrosa, por
razones que este capitulo examinara: su poder para conmover no
garantiza su veracidad, y su capacidad para hacer convincente

un caso no lo convierte en una regla.

Sin transformacion no hay historia

La diferencia entre el discurso de Ana Lucia y el relato de don
Efrain ilustra el primer principio de la narracion: una sucesion

de acontecimientos no es, por si misma, una historia. La crono-

261



EL DON DE LA PALABRA

logia enumera lo que ocurrid en orden. La historia muestra como
algo cambid y por qué ese cambio importa.

Toda narracion significativa contiene alguna forma de movi-
miento: una situacion que se transforma, una expectativa que se
modifica, una dificultad que aparece y se resuelve o no, una
informacion que se descubre, una comprension que cambia. En
el relato de don Efrain, la situacion cambia de manera radical: de
la amenaza de no cobrar a la certeza de haber cobrado; y la com-
prension cambia todavia mas: de un patron que parecia solo un
patron a un hombre que sacrifico algo propio por sus trabajado-
res. Ese doble cambio es lo que convierte unos hechos en una
historia.

La cronologia de Ana Lucia, en cambio, no tenia movimiento.
Cada hito sucedia al anterior, pero ninguno transformaba nada.
Incluso la crisis de 1995, que en el relato de don Efrain era el
nucleo de todo, aparecia en el discurso de la directora como un
dato mas entre otros, sin consecuencias visibles y sin protagonis-
tas.

La pregunta que conviene hacerse antes de narrar es, por
tanto: ;qué cambia en esta historia? Si no cambia nada, lo que se
tiene no es una historia, sino una lista. Y una lista puede ser util,
pero no tiene el poder de la narracion.

Deseo, obstaculo y consecuencia

La tradicion narrativa ha identificado algunas relaciones que
suelen estar presentes en las historias que funcionan. Conviene
conocerlas, no como una formula que deba aplicarse mecanica-
mente, sino como una descripcion de lo que hace que una
secuencia de acontecimientos resulte significativa.

La primera es el deseo: alguien quiere algo. Sin un deseo, una
necesidad o un objetivo, las acciones carecen de direccion y el
oyente no sabe qué esta en juego. En el relato de don Efrain, el
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deseo es claro: el patron quiere pagar a sus trabajadores, y los
trabajadores quieren cobrar.

La segunda es el obstaculo: algo impide alcanzar ese deseo.
Sin obstaculo no hay tension, porque el deseo se cumple sin
esfuerzo. El banco cierra el crédito; no hay dinero para la quin-
cena.

La tercera es la decision: ante el obstaculo, alguien elige qué
hacer, y esa eleccion revela algo de quien la toma. El patron
vende su camionetay pide prestado a su hermano.

La cuarta es la consecuencia: la decision produce un resul-
tado, que transforma la situacion. Los trabajadores cobran; don
Efrain se queda treinta afios.

Estas cuatro relaciones aparecen, de manera mas o menos
explicita, en casi todas las historias que el oyente percibe como
significativas. Pero conviene insistir en que no son una plantilla.
Hay historias valiosas que no tienen un obstaculo dramatico, o
cuya consecuencia es ambigua, o cuyo protagonista no toma una
decision clara. Lo que si parece necesario es que el oyente com-
prenda qué esta en juego, es decir, qué podia ganarse o perderse,

porque sin eso no tiene motivo para que le importe.

Por qué contar esta historia

Antes de contar una historia en un contexto comunicativo, con-
viene responder a una pregunta que con frecuencia se omite:
(por qué esta historia, aqui y ahora? Toda historia contada al
servicio de un propodsito debe tener una razén de ser que la
conecte con ese proposito: una pregunta que ilumina, un con-
flicto que ilustra, una decision que ejemplifica, una transforma-
cion que hace comprensible algo.

La omision de esta pregunta produce uno de los usos mas fre-
cuentes y menos eficaces de la narracion: la historia que se
cuenta porque “las historias funcionan”, sin que nadie sepa muy
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bien qué tiene que ver con el asunto. El publico la escucha, quiza
la disfruta, y al terminar no sabe qué relacion tenia con lo que se
estaba tratando. Es una variante de la novedad gratuita del Capi-
tulo 15.

La historia de don Efrain tenia una razon de ser inmediata,
aunque €l no la formulara: en un aniversario, lo que se celebra no
son los hitos, sino lo que la empresa ha significado para quienes
la hicieron posible. Su relato respondia exactamente a esa pre-
gunta. La cronologia de la directora, en cambio, respondia a una
pregunta que nadie se hacia: qué ocurrid, en qué orden.

Seleccionar los acontecimientos

Una vez clara la razon de ser de la historia, el siguiente trabajo es
la seleccion. Toda experiencia real contiene muchos mas aconte-
cimientos de los que pueden o deben contarse, y la eficacia de
una historia depende en gran medida de lo que se deja fuera.

El criterio de seleccion se deriva de la razon de ser: se incluyen
los acontecimientos que hacen comprensible la transformacion,
el dilema o el significado que se quiere comunicar, y se excluyen
los demas, por verdaderos o interesantes que sean. Don Efrain
no conto cuantos trabajadores habia en 1995, ni cuanto debia la
empresa, ni qué banco cerro el crédito, ni como se recupero la
compania después. Conto solo lo necesario: la amenaza, la reu-
nion del viernes, el pago del lunes y lo que supo después. Cada
elemento era indispensable; ninguno sobraba.

Esta economia es una de las cualidades mas dificiles de la
narracion, porque quien cuenta una experiencia propia tiende a
incluir todo lo que recuerda. Pero el oyente no necesita todo lo
que ocurrio; necesita lo que le permite comprender por qué la
historia importa.

264



Narrar: la historia como forma de pensar

La causalidad

Una historia no es solo una secuencia de acontecimientos, sino
una secuencia en la que los acontecimientos se relacionan entre
si: uno provoca el siguiente, una decision produce una conse-
cuencia, una situacion explica una reaccion. La causalidad es lo
que convierte una serie de hechos en una trama comprensible.

Cuando la causalidad no es visible, el oyente recibe hechos
sueltos y no sabe como conectarlos. “El banco cerro el crédito.
Los trabajadores cobraron. Don Efrain se quedo treinta afios.”
Sin el eslabon central, que el patron vendié su camioneta para
pagar, los hechos son inconexos y la historia carece de sentido.
Con ¢él, cada hecho explica el siguiente.

Conviene advertir, sin embargo, que la causalidad narrativa no
debe confundirse con la causalidad demostrada. En una historia,
la relacion entre los acontecimientos se presenta de manera que
parezca natural, y el oyente tiende a aceptarla sin examinarla.
Esto es parte del poder de la narracion, y también de su riesgo,
que la seccion sobre la verdad examinara enseguida.

El detalle que situa al oyente

El Capitulo 17 establecio la diferencia entre el detalle significa-
tivo y el ornamental. En la narracion, el detalle significativo cum-
ple una funcion adicional: situar al oyente dentro de la experien-
cia, de modo que no solo la conozca, sino que de algun modo la
viva.

“Un viernes en la noche, el sefior Garza nos reunio en la
bodega” contiene dos detalles, el viernes en la noche y la bodega,
que transforman un dato en una escena. El oyente puede imagi-
nar la hora, el lugar, la tension de un fin de semana sin saber si
se cobrara el lunes. “Habia vendido su camioneta” es otro detalle
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de ese tipo: concreto, visual, comprensible para cualquiera. Si
don Efrain hubiera dicho “el patréon obtuvo recursos personales”,
la informacion habria sido la misma y la historia habria perdido
casi toda su fuerza.

El detalle que situa no tiene que ser abundante. Uno o dos
detalles bien elegidos bastan para que el oyente entre en la
escena. Lo que importa es que sean concretos, sensoriales
cuando sea posible, y que pertenezcan a lo que hace singular esa

experiencia.

Tension y resolucion

Las historias sostienen el interés mediante la tensién: una pre-
gunta, una incertidumbre, un conflicto o una expectativa cuyo
desarrollo importa al oyente. ;Podra el patron pagar la quincena?
Mientras la pregunta esta abierta, el oyente quiere saber la res-
puesta. La tension es, en la narracion, lo que el Capitulo 15 llamo
interés sostenido.

La tension se disuelve en la resolucion, el momento en que la
pregunta recibe respuesta, el conflicto se decide o la expectativa
se cumple o se frustra. Una resolucion satisfactoria no tiene que
ser feliz ni definitiva. Puede consistir en responder una pre-
gunta, en transformar la interpretacion de lo ocurrido o incluso
en revelar los limites de lo que se puede saber.

Lo que conviene evitar es la resolucion artificial: el final fabri-
cado para cerrar la historia de manera conveniente cuando la
experiencia real no lo tuvo. Muchas experiencias valiosas no ter-
minan con una leccion clara ni con un desenlace redondo. For-
zar una moraleja o un final feliz que no ocurrio no solo es desho-
nesto; con frecuencia se percibe, y debilita la credibilidad de toda
la historia. Una narracion puede terminar honestamente con
una incertidumbre bien delimitada: “Todavia no sé si fue la deci-
sion correcta”, “Nunca supimos por qué lo hizo”.
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Verdad y elaboracion narrativa

Llegamos aqui a la cuestion mas delicada del capitulo. El poder
de la narracion, su capacidad de conmover, de hacer comprensi-
ble y de crear sentido, es independiente de su veracidad. Una his-
toria inventada puede ser tan conmovedora como una real, y una
historia real puede contarse de manera que distorsione lo que
ocurrio. Este hecho impone a quien narra responsabilidades
especificas.

Cuando una narracion es ficticia, como las escenas de este
libro, su caracter debe estar claro dentro de su contexto. La fic-
cion es una herramienta legitima y poderosa para explorar situa-
ciones, ilustrar principios y generar comprension, siempre que
no se presente como algo que no es.

Cuando una narracién se presenta como experiencia real,
exige fidelidad a los hechos. Esto no significa reproducir cada
detalle, lo cual es imposible, sino no alterar los detalles decisivos,
no inventar lo que no ocurrio y no atribuir a la experiencia un
significado que no puede sostenerse. La tentacion de “mejorar”
una historia real, afladiendo un dialogo que no se produjo, inten-
sificando un momento, simplificando una decision que fue mas
compleja, es constante, porque cada mejora la hace mas eficaz.
Pero cada mejora la aleja de la verdad, y si el oyente descubre la
distorsion, la historia entera pierde su valor.

Existe, ademas, una responsabilidad hacia las personas que
aparecen en la historia. Narrar la experiencia propia implica,
casi siempre, narrar la de otros: sus palabras, sus decisiones, sus
motivos. Conviene evitar atribuirles intenciones que no se cono-
cen con certeza, alterar los hechos que les conciernen de manera
que los perjudique y exponerlos innecesariamente cuando no
estan presentes para dar su version. Don Efrain conto lo que vio

y lo que supo después; no especuld sobre lo que sentia el patron
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ni le atribuyd motivos que no conocia. Esa contencion forma

parte de la fuerza de su relato.

Anécdota no es demostracion

El ultimo principio del capitulo conecta la narracion con lo que
el Capitulo 17 establecié sobre lo concreto. Una historia, por
poderosa que sea, es un caso, y un caso puede ilustrar una posi-
bilidad, revelar un mecanismo o plantear una pregunta, pero no
puede, por si solo, demostrar una regla general.

La historia de don Efrain muestra que un patron fue capaz de
un sacrificio extraordinario por sus trabajadores. No demuestra
que la empresa sea, en general, un lugar donde los trabajadores
son tratados con justicia, ni que la lealtad de los empleados se
deba siempre a gestos de este tipo, ni que la empresa vaya a com-
portarse de la misma manera en la proxima crisis. Quien usara
esa historia para demostrar cualquiera de estas afirmaciones
estaria pidiéndole mas de lo que puede dar.

Este limite es especialmente importante en contextos persua-
sivos, donde la narracion se usa con frecuencia para apoyar con-
clusiones generales. Una historia bien elegida puede hacer que
una conclusion parezca evidente, precisamente porque su fuerza
emocional suspende el examen critico. El comunicador integro
usa la historia para hacer comprensible y significativa una idea, y
la acompaila, cuando la idea lo requiere, de la evidencia mas sis-
tematica que la sostiene.

Lailusion del capitulo

Una historia conmovedora es un argumento. La ilusién con-
funde la capacidad de una historia para hacer sentir y compren-
der con su capacidad para probar. Las historias iluminan, conec-

tan y dan sentido; no demuestran. Y su poder emocional, precisa-
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mente porque es tan grande, exige una disciplina especial de
veracidad.

Preguntas de criterio

Antes de narrar:
iPor qué esta historia, aqui y ahora? ;Qué proposito sirve?

. Qué cambia en ella? ;Tiene transformacion o es solo una cro-
nologia?

Qué esta en juego, y lo vera el oyente con claridad?

,Qué acontecimientos son indispensables y cuales puedo

dejar fuera?

Durante la narracion:
(La causalidad entre los hechos es visible?

¢Hay uno o dos detalles concretos que situen al oyente en la
escena?

Después de narrar:
(Fui fiel a lo que ocurrio, o mejoré la historia mas alla de lo legi-
timo?

(Estoy usando esta historia para ilustrar o para demostrar?

Para practicar

Elige una experiencia propia que ilustre algo importante de tu
trabajo o tu vida. Cuéntala en voz alta en noventa segundos.
Antes de hacerlo, identifica el momento exacto de la transforma-
cién, lo que estaba en juego y los dos detalles concretos que
mejor situan al oyente. Después de contarla, revisa si incluiste
algo que no era necesario o si alteraste algo para hacerla mas efi-
caz.

Como segundo ejercicio, toma una cronologia, como la histo-

ria de un proyecto, de un equipo o de una organizacion, y busca
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dentro de ella un solo momento que contenga una transforma-
cion. Cuéntalo como historia, no como lista.

Senal de progreso: empiezas a distinguir de manera casi auto-
matica entre una cronologia y una historia, y a buscar, en cual-

quier experiencia, el momento en que algo cambio.

EN UNA FRASE

Usa la narracion para organizar la experiencia y revelar
significado, sin confundir intensidad dramdtica con
verdad ni anécdota con demostracion.
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CAPITULO 20

El humor: el arte de administrar
expectativas

El humor es una forma precisa de construir y romper

expectativas, y una forma de responsabilidad

La escena

AVIER Sotelo asumi6 la direccion regional de una cadena de

farmacias tras la jubilacion de su antecesor, don Ignacio, un

hombre muy querido que habia dirigido el area durante
veinte afios con un estilo calido y poco formal. En su primera
reunion con los gerentes de sucursal, Javier quiso romper el
hielo. Sabia que el humor genera cercania y habia leido que con-
viene empezar con una broma. Asi que abrié con una ocurrencia
que le parecia inofensiva: “Bueno, me dicen que con don Ignacio
las juntas duraban tres horas y se resolvia una cosa. Vamos a
intentar que duren una hora y se resuelvan tres”.

Nadie se ri6. Hubo un silencio tenso y algunas miradas cruza-
das. Javier, desconcertado, siguié con su presentacion, pero el
tono de la reunion ya estaba marcado. Durante semanas, los
gerentes lo trataron con una correccion distante que no se pare-
cia en nada a la cercania que él habia buscado.

Unos meses después, en una reunion dificil en la que habia
que comunicar un recorte de presupuesto, la subdirectora, Rocio
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Medina, abrio con una frase muy distinta: “Les tengo una noticia
buena y una mala. La buena es que hoy invito el café. La mala es
que es lo unico que vamos a poder pagar este trimestre”. Hubo
risas, la tension se alivid y la conversacion que siguio, sobre un
asunto genuinamente dificil, fue franca y constructiva.

Ambas intervenciones usaban el humor para lo mismo: crear
cercania en un momento delicado. Una fracaso y la otra fun-
ciono. La diferencia no estaba en la técnica, sino en algo mas fun-
damental: a costa de quién era la broma y qué revelaba sobre
quien la hacia.

Laidea

El humor es una forma especifica de comunicaciéon que cons-
truye una expectativa y la rompe de manera inesperada pero
reconocible. Su eficacia depende de la precision con que se pre-
para la expectativa, la economia con que se formula, el ritmo con
que se revela y, sobre todo, el contexto social en que ocurre: quié-
nes participan, qué relacion tienen, de qué se rien y a costa de
quién. Dominar el humor incluye dominar su mecanismo y, a la

vez, el juicio sobre su pertinencia y sus consecuencias.

El lugar del humor en la comunicacion

El humor es, probablemente, la forma de comunicaciéon que con
mas frecuencia se aborda o con excesiva seriedad o con excesiva
ligereza. Hay quien lo considera impropio de los contextos profe-
sionales, una frivolidad que resta seriedad a quien la practica. Y
hay quien lo considera una técnica infalible para conectar con
cualquier publico, algo que conviene incluir en cualquier inter-
vencion como quien anade sal a un guiso.

Ambas posturas se equivocan. El humor bien usado cumple
funciones comunicativas valiosas que pocas otras formas pueden
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cumplir. Puede aliviar la tension, como hizo Rocio, permitiendo
que se aborde un asunto dificil sin que la ansiedad bloquee la
conversacion. Puede generar cercania, al crear una experiencia
compartida de reconocimiento. Puede ofrecer perspectiva, mos-
trando una situacion desde un angulo inesperado que la hace
mas comprensible. Puede revelar incongruencias que el dis-
curso serio no consigue hacer visibles: lo absurdo de una norma,
la contradiccion entre lo que se dice y lo que se hace. Y puede
facilitar el recuerdo, porque lo que nos hace reir tiende a fijarse
en la memoria.

Pero el humor mal usado tiene costos que con frecuencia se
subestiman. Puede humillar, cuando su blanco es una persona o
un grupo. Puede trivializar, cuando se aplica a un asunto que
merecia seriedad. Puede excluir, cuando solo lo comprenden
quienes comparten ciertos cddigos. Puede desviar, cuando se usa
para evitar una cuestion incomoda. Y puede danar la credibili-
dad de quien lo practica, cuando se percibe como forzado,
inoportuno o hiriente.

El humor es, en suma, un recurso de alto rendimiento y alto
riesgo. Merece ser comprendido con la misma seriedad que cual-

quier otra forma de comunicacion.

El mecanismo

Aunque el humor adopta formas muy diversas, su mecanismo
fundamental es notablemente constante. Consiste en construir
una expectativa y romperla de manera inesperada pero, al
mismo tiempo, reconocible: el oyente no esperaba ese giro, pero
cuando llega, lo comprende de inmediato y percibe que tenia
sentido.

La frase de Rocio ilustra el mecanismo con claridad. La pri-
mera parte, “una noticia buena y una mala”, activa un esquema

conocido: el oyente espera dos noticias independientes, una
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positiva y una negativa. “La buena es que hoy invito el café” cum-
ple la expectativa. “La mala es que es lo unico que vamos a poder
pagar este trimestre” la rompe: la noticia mala no es indepen-
diente de la buena, sino que la reinterpreta. El café no era un
gesto generoso, sino el simbolo de la escasez. El giro es inespe-
rado, pero se comprende al instante, y ese doble movimiento,
sorpresay reconocimiento, es lo que produce la risa.

De este mecanismo general se derivan varias formas especifi-
cas de humor. La incongruencia une dos elementos que no debe-
rian ir juntos. La observacion muestra algo cotidiano desde un
angulo que revela su absurdo. La exageracion lleva una caracte-
ristica real hasta un extremo que la hace evidente. La ironia dice
lo contrario de lo que se quiere decir, de manera que el oyente
percibe ambos sentidos. La autoironia se toma a si mismo como
objeto. Todas comparten la estructura de expectativa y giro, aun-
que la construyan de maneras distintas.

Comprender el mecanismo tiene una utilidad practica: per-
mite diagnosticar por qué una intervencion humoristica no fun-
ciona. Con frecuencia, el problema esta en uno de los elementos
del mecanismo: la expectativa no estaba suficientemente prepa-
rada, el giro era demasiado previsible o demasiado arbitrario, o
el reconocimiento no se produjo porque el oyente no compartia
el contexto necesario.

Preparar la expectativa

El primer elemento del mecanismo, la expectativa, debe estar
suficientemente preparado para que el giro pueda percibirse. Si
el oyente no ha construido una expectativa clara, no hay nada
que romper, y lo que debia ser una sorpresa resulta simplemente
confuso.

Esto exige que la premisa sea comprensible: que el oyente

entienda la situacion, conozca los elementos necesarios y pueda
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anticipar, al menos de manera implicita, lo que vendria a conti-
nuacion en condiciones normales. Una broma que depende de
un conocimiento que el publico no tiene, como una referencia a
un hecho que no conoce o un término que no comprende, fra-
casa no porque sea mala, sino porque la expectativa nunca llegoé a
formarse.

Preparar la expectativa exige, por tanto, conocer al publico, en
el sentido que el Capitulo 6 describio: qué sabe, qué comparte,

qué referencias le resultan familiares.

La economia de la expresion

El humor es, entre todas las formas de comunicacion, la mas
sensible a la economia. Cada palabra innecesaria debilita el
efecto, porque retrasa el giro, diluye la tension o anticipa el des-
enlace.

Dos errores son especialmente frecuentes. El primero es la
preparacion excesiva: construir la expectativa con tantos deta-
lles que el oyente pierde el interés o adivina el giro antes de que
llegue. El segundo es la explicacion posterior: anadir, después
del giro, una aclaracion de por qué era gracioso. Si una interven-
cion humoristica necesita explicarse para funcionar, ya no fun-
ciona, y la explicacion solo hace evidente el fracaso.

La regla practica es que la formulacion debe contener exacta-
mente lo necesario para construir la expectativa y producir el
giro, y nada mas. La frase de Rocio tiene unas treinta palabras, y

ninguna sobra.

El ritmo

El tercer elemento técnico del humor es el ritmo: la manera en
que se distribuye la informacion en el tiempo y, en particular, el
momento exacto de la revelacion.
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El ritmo tiene una dimension vocal, que el Capitulo 12 exa-
mino: la pausa inmediatamente anterior al giro crea una tension
que hace mas eficaz la revelacion. Pero tiene también una
dimension estructural: el orden en que se presentan los elemen-
tos. En casi todo el humor verbal, el elemento que produce el giro
debe colocarse al final de la frase. Si aparece antes, el oyente lo
procesa antes de haber terminado de construir la expectativa, y
el efecto se pierde. “Lo unico que vamos a poder pagar este tri-
mestre es el café” contiene la misma informacion que la frase de
Rocio, pero el giro esta diluido al principio en lugar de concen-
trado al final.

Complejidad no es ingenio

Existe una tendencia, entre quienes cultivan el humor de manera
deliberada, a confundir la complejidad con la sofisticacion: jue-
gos de palabras elaborados, referencias oscuras, construcciones
de varias capas. Algunas de estas formas pueden ser brillantes,
pero con frecuencia la complejidad sustituye al ingenio en lugar
de expresarlo. El humor mas eficaz suele ser sencillo en su for-
mulacion, aunque sea profundo en lo que revela. Su mérito no
esta en lo dificil que es de entender, sino en la precision con que

ilumina algo.

El contexto social

Todo lo anterior se refiere al mecanismo del humor. Pero la
escena de este capitulo muestra que el mecanismo no basta. La
broma de Javier estaba técnicamente bien construida: una
expectativa clara, una inversion simétrica, un giro al final. Y fra-
caso por completo. La razon esta en lo que el mecanismo no

puede controlar: el contexto social en que el humor ocurre.
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El humor ocurre siempre entre personas concretas, con rela-
ciones, historias y sensibilidades determinadas. Su efecto
depende de factores como la relacion entre quien hace la broma
y quienes la escuchan, las expectativas compartidas sobre lo que
es apropiado, las diferencias culturales sobre lo que resulta gra-
cioso u ofensivo y, sobre todo, la naturaleza del asunto del que se
hace humor y la persona o el grupo a cuya costa se hace.

Este ultimo factor merece un analisis especifico, porque
explica la diferencia entre las dos escenas. Todo humor tiene, de
manera explicita o implicita, un blanco: aquello de lo que uno se
rie. Y el riesgo del humor depende en gran medida de quién o
qué es ese blanco.

El humor autoironico, cuyo blanco es uno mismo o la propia
situacion compartida, es el de menor riesgo. Muestra humildad,
genera cercania y no dafia a nadie. La broma de Rocio pertenecia
a esta categoria: se reia de una situacion que afectaba a todos,
empezando por ella misma.

El humor observacional, cuyo blanco es una situacion general,
una costumbre o una contradiccion reconocible, tiene un riesgo
moderado: funciona bien si la situacion es compartida y no se
percibe como critica dirigida a alguien presente.

El humor a costa de terceros, cuyo blanco es una persona o un
grupo concreto, es el de mayor riesgo, y su riesgo aumenta
cuando el blanco esta presente, cuando es apreciado por el
publico o cuando ocupa una posicion mas vulnerable que quien
hace la broma. La broma de Javier pertenecia a esta categoria: su
blanco era don Ignacio, una persona querida por todos los pre-
sentes, y quien la hacia era su sucesor, alguien con una autoridad
recién adquirida que todavia no habia ganado ninguna con-
fianza. El mensaje implicito no fue “vamos a ser mas eficientes”,
sino “el hombre que ustedes respetan era un incompetente”. Nin-
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gun mecanismo humoristico, por bien construido que esté,
puede neutralizar un mensaje asi.

Una distincion util, en este sentido, es la que separa el humor
que se dirige hacia arriba, a quienes tienen mas poder, y el que
se dirige hacia abajo, a quienes tienen menos. El primero suele
percibirse como valiente o liberador. El segundo suele percibirse
como abuso. Y quien ocupa una posicion de autoridad hace bien
en recordar que, desde esa posicion, casi todo el humor a costa
de otros se percibe como dirigido hacia abajo.

No culpar al publico

Cuando una intervencién humoristica no funciona, existe la ten-

»w

tacion de atribuir el fracaso al publico: “no lo entendieron”, “no
tienen sentido del humor”, “son muy sensibles”. A veces es cierto.
Pero con mas frecuencia, una reaccion débil revela un problema
de la intervencion: de formulacion, de oportunidad, de pertinen-
cia o de interpretacion.

La respuesta madura ante una broma que no funciona no es la
defensa, sino el diagndstico: ;fallé el mecanismo, porque la
expectativa no estaba preparada o el giro era previsible? ;Fallo el
contexto, por el blanco, el momento o la relacion? Y, sobre todo,
iqueé revela la reaccion del publico sobre lo que este considera
aceptable? Javier habria aprendido mucho si se hubiera pregun-
tado por qué nadie se rig, en lugar de concluir que su equipo era
demasiado rigido.

El humor que evita

Una funcion menos visible del humor, y potencialmente dafiina,
es la evitacion. El humor puede usarse para eludir una cuestion
incomoda, desviar una objecion legitima o restar importancia a
un problema real. Ante una pregunta dificil, una broma puede
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producir risas que cierran el tema sin haberlo respondido. Ante
una critica, una ocurrencia puede desarmar al critico sin haber
considerado su argumento.

Este uso del humor es eficaz a corto plazo y corrosivo a largo
plazo. Quienes lo perciben aprenden que ciertas cuestiones no se
pueden plantear en serio, y la comunicacion pierde la capacidad
de tratar lo que importa. El humor puede abrir una conversacion
dificil, como hizo Rocio, pero no debe usarse para cerrarla.

El humor y sus consecuencias

El ultimo principio del capitulo es, quiza, el mas importante: la
intencion humoristica no elimina las consecuencias de una
intervencion. “Era solo una broma” es una de las defensas mas
frecuentes y menos convincentes de la comunicacion. Una
broma puede humillar, reforzar un prejuicio, desinformar o
herir, con independencia de la intencion de quien la hizo. Y
quien la hizo es responsable de esas consecuencias en la medida
en que eran previsibles.

Esto no significa renunciar al humor ni someterlo a una vigi-
lancia paralizante. Significa evaluarlo con los mismos criterios
con que se evalua cualquier otra forma de comunicacion: su per-
tinencia, su proporcion, su respeto por las personas y sus efectos
previsibles. El humor que pasa esta evaluacion es uno de los
recursos mas valiosos de la comunicacion humana. El que no la

pasa, por ingenioso que sea, no merece usarse.

Lailusion del capitulo

Si fue sin mala intencion, no hay problema. La ilusion separa el
humor de sus consecuencias y lo juzga solo por la intencion de

quien lo practica. Pero el humor ocurre en un contexto social, y
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su efecto depende de ese contexto tanto como de la intencion.
Javier no queria ofender, y ofendio.

Preguntas de criterio

Antes de usar el humor:
JA costa de quién o de qué es esta broma? ;Hacia arriba o hacia
abajo?
¢El publico tiene los elementos para construir la expectativa?
(El asunto admite humor, o merece seriedad?
(Estoy usando el humor para abrir una conversacion o para

evitarla?

Durante:
(Estoy diciendo mas palabras de las necesarias? ;jEl giro esta al
final?

Después:
Si no funciono, ;fallé el mecanismo o el contexto?

¢Hubo alguna consecuencia que no habia previsto?

Para practicar

Toma una broma o una ocurrencia que uses con frecuencia y
analizala: identifica la expectativa, el giro y el blanco. Reescribela
con la mitad de las palabras, asegurandote de que el giro quede
al final. Después preguntate en qué contextos funcionaria y en
cuales podria resultar ofensiva o inoportuna.

Como segundo ejercicio, en tu proxima situacion tensa, si el
humor parece adecuado, prueba con una forma autoirdnica o
sobre la situacion compartida, nunca a costa de alguien presente.

Senal de progreso: antes de hacer una broma, te preguntas de
manera casi automatica a costa de quién es, y a veces decides no

hacerla.
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EN UNA FRASE

Domina el humor como construccion precisa de
expectativas, y su juicio como parte inseparable de ese
dominio: riete con los demds, nunca a costa de quien no
puede responder.
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CAPITULO 21

Argumentar y persuadir

La retorica al servicio del pensamiento, nunca en su lugar

La escena

L consejo de administracion de una cadena hotelera debia

decidir entre dos propuestas de expansion. Raul Benavi-

des, vicepresidente comercial, defendia abrir seis hoteles
nuevos en destinos de playa. Silvia Ocampo, vicepresidenta de
operaciones, defendia renovar los veinte hoteles existentes antes
de expandirse.

Raul hablé primero, y fue espléndido. Abrié con una imagen
poderosa, “el mercado no espera a los que se quedan pintando la
casa”, presentd proyecciones de crecimiento optimistas con gra-
ficas de gran impacto visual, describio la propuesta de Silvia
como “conservadora y defensiva, propia de una empresa que ha
dejado de sofiar” y cerro con una frase que arrancé un murmullo
de aprobacion: “Podemos ser los que crecen o los que se lamen-
tan. Yo elijo crecer”.

Silvia hablé después, con un estilo mucho mas sobrio. Empezo
presentando la propuesta de Raul de la manera mas favorable
posible: reconocid que el mercado de playa crecia, que habia una
ventana de oportunidad y que la expansion tenia ventajas reales.
Después expuso sus propias razones: los datos de satisfaccion de
los hoteles existentes caian desde hacia tres afos, el treinta por
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ciento de las reservas procedia de clientes recurrentes que
empezaban a irse a la competencia y la inversion en renovacion
tenia un retorno mas seguro que la expansion. Reconocio los
puntos débiles de su propuesta: era menos ambiciosa y podia
perder la ventana de oportunidad. Y termin6 proponiendo un
criterio: “Si los datos de satisfaccion no mejoran en dieciocho
meses, expandirse sera construir sobre una base que se esta
deteriorando. Si mejoran, estaremos en mejores condiciones
para crecer”.

Al terminar la sesion, la mayoria de los consejeros se incli-
naba por Raul. Pero en las semanas siguientes, a medida que
revisaban los documentos con calma, varios cambiaron de opi-
nion. Uno de ellos lo explico asi en la sesion de votacion: “La pre-
sentacion de Raul me entusiasmé. La de Silvia me convencio. Y
cuando volvi a leer la de Raul, me di cuenta de que no respondia
a ninguno de los datos de Silvia, y de que describia su propuesta
como algo que ella nunca dijo”.

Raul habia hecho una persuasion brillante. Silvia habia hecho
una argumentacion soélida. Y la diferencia, que en el momento
parecia favorecer a Raul, se revelo decisiva a favor de Silvia en

cuanto los consejeros tuvieron tiempo de pensar.

Laidea

La retorica comprende los recursos mediante los cuales una idea
adquiere forma, fuerza y capacidad de influir. Su dominio es
valioso, pero la eficacia retorica y la validez de una afirmacion
son cuestiones distintas. Una argumentacion excelente formula
con precision lo que sostiene, ofrece razones pertinentes y sufi-
cientes, hace visible la relacion entre evidencia y valoracion,
reconoce las objeciones relevantes y representa con justicia las

posiciones contrarias. La persuasion legitima afiade a esas razo-
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nes los recursos que ayudan a que se consideren, sin sustituirlas
ni impedir que el otro las evalue.

Qué es laretoricay por qué tiene mala fama

Pocas palabras han sufrido una degradacion semantica tan pro-
nunciada como “retorica”. En el lenguaje cotidiano, decir que un
discurso es “pura retorica” significa que es vacio, manipulador o
insincero. La palabra se ha convertido en sinénimo de palabre-
ria.

Su sentido original era otro, y bastante mas noble. La retorica
clasica era el estudio sistematico de los medios de persuasion:
como se construye un argumento, como se adapta a un auditorio,
como se organiza un discurso, como se expresa con eficacia. La
tradicion que arranca con Aristoteles distinguia tres fuentes de
la persuasion: el caracter de quien habla, es decir, la confianza
que inspira; la disposicion del auditorio, es decir, las emociones y
las predisposiciones que el discurso activa; y el argumento
mismo, es decir, las razones que se ofrecen. Una persuasion com-
pleta combinaba las tres.

La mala fama de la retorica procede de un hecho innegable:
sus recursos pueden ponerse al servicio de cualquier causa,
buena o mala, verdadera o falsa. Los mismos medios que permi-
ten hacer comprensible una verdad dificil permiten hacer con-
vincente una falsedad atractiva. Y como la falsedad atractiva
suele necesitar mas retorica que la verdad, la retoérica ha que-
dado asociada con ella.

Este libro no comparte el desprecio por la retorica, pero tam-
poco su exaltacion acritica. Sostiene que la retdrica es una capa-
cidad valiosa cuya legitimidad depende de su relacion con el
pensamiento: la retérica subordinada al pensamiento hace mas
comprensibles y evaluables las ideas; la retorica que sustituye al

pensamiento las hace mas convincentes de lo que merecen. La
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presentacion de Raul era un ejemplo del segundo tipo; la de Sil-
via, aunque menos llamativa, era un ejemplo del primero.

Persuadir no es demostrar

El Capitulo 4 distinguié entre argumentar, presentar razones
que permitan evaluar una conclusidn, y persuadir, influir sobre
una creencia o decision. Conviene ahora precisar la relacion
entre ambos verbos, porque su confusion es la fuente de la mayo-
ria de los problemas de este capitulo.

Una afirmacion puede resultar persuasiva sin estar suficien-
temente fundamentada. La presentacion de Raul es el caso:
entusiasmo a los consejeros sin ofrecer razones que resistieran
un examen detenido. Y una afirmacion puede estar bien funda-
mentada y resultar poco persuasiva, como estuvo a punto de
ocurrirle a Silvia, cuya argumentacion solida no produjo en el
momento la misma adhesion que la retérica de Raul.

Estas dos dimensiones, la calidad de los fundamentos y la efi-
cacia persuasiva, son independientes, y la competencia argu-
mentativa exige trabajar ambas sin confundirlas. Quien solo tra-
baja la persuasion produce adhesion fragil, que se deshace
cuando el otro examina los fundamentos. Quien solo trabaja los
fundamentos corre el riesgo de que sus razones, por solidas que
sean, no lleguen a ser consideradas. El ideal es una argumenta-
cion solida presentada de manera persuasiva: razones que resis-
ten el examen, expuestas de forma que el otro quiera examinar-
las.

La afirmacion precisa

Toda argumentacién comienza por una afirmacion, la tesis o
conclusion que se quiere sostener, y la precision de esa afirma-
cion determina en buena medida la calidad de todo lo demas.
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Una afirmacion imprecisa tiene una ventaja retorica y un
costo intelectual. La ventaja es que resulta dificil de refutar:
“tenemos que crecer”, “hay que apostar por el futuro”, “no pode-
mos quedarnos atras” son afirmaciones con las que casi nadie
esta en desacuerdo, precisamente porque casi no dicen nada. El
costo es que permiten aparentar que se ha demostrado algo mas
amplio de lo que realmente se ha sostenido. Raul argumentaba
que el mercado de playa crecia, lo cual era cierto, y presentaba
esa verdad como si demostrara que habia que abrir seis hoteles
ahora, lo cual era una afirmacion muy distinta que no habia
argumentado.

La argumentacion rigurosa formula la tesis con suficiente pre-
cision para que se sepa qué se afirma, qué no se afirma y qué
tendria que ocurrir para que fuera falsa. “Propongo destinar el
presupuesto de los proximos dieciocho meses a renovar los
veinte hoteles existentes, y reevaluar la expansion cuando los
indicadores de satisfaccion superen el nivel de hace tres afios” es
una tesis precisa. Puede discutirse, pero se sabe exactamente qué

se esta discutiendo.

Razones, no repeticiones

Una afirmacion se sostiene con razones, y una razon es algo dis-
tinto de la afirmacion misma. Parece obvio, pero buena parte de
lo que pasa por argumentacion en la vida cotidiana consiste en
repetir la conclusion con otras palabras, como si la repeticion la
reforzara.

“Tenemos que expandirnos porque el crecimiento es funda-
mental, y si no crecemos nos quedaremos atras, y una empresa
que no crece esta condenada” contiene tres formulaciones de la
misma idea, no tres razones. Una razon, en sentido estricto, es
una afirmacion distinta de la conclusion que, si es verdadera,

hace mas probable que la conclusion también lo sea. “Tenemos
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que expandirnos porque el mercado de playa crece a un ritmo
del doce por ciento anual y nuestros competidores aun no han
ocupado los destinos que proponemos” contiene dos razones,
que pueden examinarse por separado.

Una prueba sencilla para distinguir razones de repeticiones es
preguntarse: si alguien no aceptara la conclusion, ;esta afirma-
cion le daria un motivo nuevo para aceptarla? Si la respuesta es
no, porque la afirmacion presupone lo mismo que la conclusion,

no es una razon, sino una repeticion.

Coherencia argumentativa

Tener razones no basta: es necesario que exista una relacion jus-
tificable entre las razones y la conclusion. Una sucesion de afir-
maciones contundentes, aunque cada una sea verdadera, no
constituye por si misma un argumento solido si la conclusiéon no
se sigue de ellas.

La tradicion logica ha catalogado durante siglos las formas
mas frecuentes en que esta relacion se rompe, y conviene cono-
cer algunas, no para acusar al adversario de cometerlas, que es
un uso poco productivo de este conocimiento, sino para detectar-
las en el propio razonamiento antes de que otros lo hagan. Las
siguientes son especialmente comunes en la argumentacion pro-

fesional y cotidiana.
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EN QUE CONSISTE

EJEMPLO

Generalizacion apre-

surada

Falso dilema

Ataque a la persona

Hombre de paja

Pendiente resbaladi-
za

Apelacién indebida a
la autoridad

Apelacién a la mayo-
ria

Correlacién como
causa

Extraer una regla de pocos ca-
Sos

Presentar dos opciones como
si fueran las Unicas

Descalificar a quien argumenta
en lugar de su argumento

Refutar una version deformada
de la posicion contraria

Afirmar sin fundamento que un
paso llevara a una cadena de
consecuencias extremas

Usar el prestigio de alguien
como prueba en un asunto
fuera de su competencia

Tomar la popularidad de una
idea como prueba de su ver-
dad

Atribuir causalidad a una sim-
ple coincidencia

“Dos clientes se quejaron; el
producto no funciona”

“O crecemos o nos lamenta-
mos”

“Lo dice porque es de opera-
ciones”

“Ella propone que dejemos de
sofiar”

“Si renovamos ahora, nunca
nos expandiremos”

“Un empresario exitoso dice
que hay que crecer siempre”

“Todos los grupos hoteleros se
estan expandiendo”

“Las cadenas que se expandie-
ron crecieron mas; expandirse
causa crecimiento”

La presentacion de Raul contenia al menos tres de estos errores:

un falso dilema, “podemos ser los que crecen o los que se lamen-

tan”, que ignoraba la posibilidad de crecer después de renovar;

un hombre de paja, al describir la propuesta de Silvia como

“defensiva, propia de una empresa que ha dejado de sofiar”, que

no correspondia a lo que ella sostenia; y una apelacion implicita

a la mayoria, al presentar la expansion como lo que hacia todo el

sector. Ninguno de estos errores era evidente en el momento,

porque estaban envueltos en una retorica brillante. Todos se

hicieron evidentes cuando los consejeros releyeron con calma.
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Evidenciay valoracion

La mayoria de las argumentaciones practicas combinan dos
tipos de elementos que conviene distinguir: evidencia, es decir,
hechos, datos y observaciones sobre como son las cosas, y valo-
racion, es decir, criterios, prioridades y preferencias sobre como
deberian ser o qué importa mas.

La distincion, que el Capitulo 7 introdujo al hablar de las capas
de la afirmacion, tiene en la argumentacion una consecuencia
decisiva: muchos desacuerdos que parecen ser sobre hechos son
en realidad desacuerdos sobre valores, y viceversa. Raul y Silvia
no discrepaban sobre si el mercado de playa crecia; ambos lo
aceptaban. Discrepaban, en buena medida, sobre una cuestion de
valor: ;qué es mas importante, aprovechar una oportunidad de
crecimiento o asegurar la calidad de lo que ya se tiene? Esa cues-
tion no se resuelve con mas datos, sino con una discusion expli-
cita sobre prioridades.

La argumentacion rigurosa hace visible la relacion entre evi-
dencia y valoracion: presenta los datos, explicita los criterios con
los que se interpretan y muestra como ambos conducen a la con-
clusion. Silvia lo hizo al proponer un criterio explicito, la evolu-
cion de la satisfaccion en dieciocho meses, que conectaba los
datos con la decision. Esto permite que quien discrepa sepa exac-
tamente donde discrepa: si en los datos, en el criterio o en la

conexion entre ambos.

Las objeciones

Una de las diferencias mas reveladoras entre la argumentacion
rigurosa y la persuasion superficial es su relacion con las obje-
ciones. La persuasion superficial las ignora, las minimiza o las
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caricaturiza. La argumentacion rigurosa las busca, las formula
con justicia y las responde.

Responder a las objeciones tiene, en primer lugar, un valor
intelectual: una posicion que ha resistido las mejores objeciones
es mas solida que una que nunca las enfrento. Pero tiene tam-
bién un valor persuasivo que con frecuencia se subestima: el
publico que tiene una objecion en mente y escucha al orador
reconocerla y responderla se siente comprendido, y confia mas
en el resto de la argumentacion. El publico que tiene una obje-
cion y no la escucha mencionada asume que el orador no la
conoce o la esta evitando.

La practica mas exigente y mas valiosa en este terreno es la
que podria llamarse reconstruccion mas fuerte: antes de criticar
una posicion contraria, formularla en su version mas solida,
aquella que su defensor mas inteligente reconoceria como fiel e
incluso mejorada. Es lo contrario del hombre de paja. Silvia lo
hizo al comienzo de su intervencion, presentando la propuesta
de Raul con mas justicia de lo que él habia presentado la suya.
Esta practica tiene tres ventajas: obliga a comprender de verdad
la posicion contraria, hace que la critica sea mas solida, porque
se dirige a la mejor version y no a la peor, y genera una credibili-
dad que ningun recurso retorico puede igualar.

Una posicion rigurosa distingue, ademas, entre las objeciones
que puede resolver y las que permanecen abiertas. No todas las
objeciones tienen respuesta, y fingir que la tienen es una forma
de deshonestidad que el publico suele percibir. Silvia reconocio
abiertamente que su propuesta era menos ambiciosa y podia
perder la ventana de oportunidad. Ese reconocimiento no debi-
lité su posicion; la hizo creible.
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La contundencia vacia

Un recurso retorico especialmente frecuente, y especialmente
engafioso, es la contundencia: la formulacién categorica, enér-
gica y segura que transmite conviccion absoluta. “Es evidente

” o«

que”,

» o«

no hay ninguna duda de que”, “cualquiera puede ver que”,
“la unica opcion es”. La contundencia produce un efecto real: el
publico tiende a confiar en quien habla con seguridad, como el
Capitulo 2 examino al hablar de la ilusién de que seguridad es
conocimiento.

Pero una afirmacion categorica no adquiere mayor funda-
mento por ser pronunciada con seguridad. Si la evidencia es
solida, la contundencia es apropiada. Si es débil, la contundencia
la oculta, y esa ocultacion tiene un costo cuando se descubre. Las
frases mas memorables de Raul eran las mas contundentes y, al
mismo tiempo, las menos fundamentadas.

La regla, que prolonga lo establecido en el Capitulo 7 sobre la
calibracion de la certeza, es que la contundencia debe ser pro-
porcional a los fundamentos. Se puede argumentar con firmeza
sin recurrir a formulas absolutas, y la firmeza que se apoya en
razones visibles es mas persuasiva, a la larga, que la que se apoya
solo en el tono.

Las figuras con funcion

La retorica dispone de un repertorio amplio de figuras: recursos
de formulacion que dan fuerza, ritmo o memorabilidad a una
idea. El contraste, que opone dos términos para hacer visible su
diferencia. La repeticion, que vuelve sobre una palabra o una
estructura para reforzarla. La enumeracion en tres elementos,
que produce una sensacion de completitud. La pregunta retorica,
que invita al oyente a responder mentalmente. La analogia, que
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el Capitulo 17 examino en detalle. La metafora, que condensa una
idea en una imagen.

Estas figuras no son ilegitimas en si mismas. Bien usadas,
aclaran o refuerzan el contenido: el contraste hace visible una
distincion real, la repeticion fija una idea importante, la analogia
hace comprensible algo abstracto. Mal usadas, ocultan o sustitu-
yen el contenido: el contraste crea una oposicion que no existe,
como el falso dilema de Raul; la repeticion da apariencia de
fuerza a una afirmacion débil; la metafora brillante distrae de la
ausencia de argumento.

El criterio, como en todos los recursos de este libro, es la fun-
cion. Ante cada figura, conviene preguntarse: ;qué aporta a la
comprension o a la evaluacion de la idea? Si la respuesta es que
la hace mas clara, mas precisa o mas memorable sin distorsio-
narla, la figura cumple su funcion. Si la respuesta es que la hace
parecer mas solida de lo que es, la figura esta sustituyendo al
pensamiento.

Emocion y razonamiento en la persuasion

El Capitulo 16 establecid que las emociones pueden iluminar lo
que esta en juego, pero no deben sustituir la evaluacion de los
fundamentos. En la persuasion, esta distincion adquiere una
importancia particular, porque la emocion es uno de los recursos
mas eficaces para producir adhesion, y por eso uno de los mas
tentadores de usar en lugar de las razones.

La persuasion legitima puede apelar a las emociones: puede
mostrar las consecuencias humanas de una decision, transmitir
el entusiasmo genuino por una propuesta o reconocer los temo-
res del auditorio. Lo que no debe hacer es usar la emocion para
impedir que el otro examine las razones. El entusiasmo que Raul
genero era legitimo en la medida en que reflejaba una oportuni-
dad real. Se volvia problematico en la medida en que funcionaba
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como sustituto de la respuesta a los datos de Silvia, y en que
hacia sentir a los consejeros que examinar criticamente la pro-
puesta era una forma de “dejar de sofiar”.

Una prueba util para quien persuade es la siguiente: ;mi con-
clusion se sostendria si el publico la examinara en frio, una
semana después, sin la emocion del momento? Si la respuesta es
si, la emocion esta acompanando a las razones. Si es no, las esta

sustituyendo, y la adhesion que produzca sera fragil.

Persuasion con rendicion de cuentas

De todo lo anterior se desprende un principio que distingue la
persuasion legitima de la manipulacion, y que la Parte VII desa-
rrollara en detalle: la persuasion legitima es una persuasion que
puede rendir cuentas. Quien persuade de manera legitima
puede someter su intervencion a preguntas sobre sus afirmacio-
nes, sus pruebas y sus omisiones relevantes, y responderlas sin
que su posicion se derrumbe.

¢En qué evidencia se basa esta proyeccion? jPor qué no men-
cionaste los datos de satisfaccion? ;jEs justa tu descripcion de la
propuesta contraria? ;Qué pasaria si el mercado no creciera
como preves? Una persuasion que puede responder a estas pre-
guntas es legitima, aunque sea apasionada, aunque use figuras
retoricas y aunque apele a las emociones. Una persuasion que no
puede responderlas, que depende de que nadie las formule, se
acerca a la manipulacion, por brillante que sea.

Este principio tiene una consecuencia practica para quien
prepara una intervencion persuasiva: conviene formularse de
antemano las preguntas mas dificiles que el auditorio podria
hacer, y asegurarse de que la intervencion puede sostenerse ante
ellas. Si no puede, el problema no esta en la forma de la interven-

cion, sino en su contenido.

293



EL DON DE LA PALABRA

El aplauso no es una demostracion

El capitulo cierra con la distincién que mejor resume su ense-
nanza. La recepcion favorable de una intervencion, sea el
aplauso, el murmullo de aprobaciéon o la adhesion inmediata,
aporta informacion sobre su efecto, pero no constituye una
prueba de su validez. Raul obtuvo una reaccion mucho mas favo-
rable que Silvia en el momento. Esa reaccion no decia nada sobre
cual de las dos propuestas era mejor; decia cual habia sido pre-
sentada de manera mas impactante.

Para quien comunica, este principio exige no medir el éxito de
una argumentacion por la reaccion inmediata, sino por la cali-
dad de las decisiones que hace posibles. Para quien escucha,
exige desconfiar un poco de la propia adhesion cuando es muy
rapida y muy intensa, y darse el tiempo de examinar, como hicie-
ron los consejeros, si las razones resisten la lectura en frio.

La persuasion que solo funciona en el momento es, en cierto
sentido, un fracaso diferido. La que resiste el examen posterior

es la que merece el nombre de buena argumentacion.

Lailusion del capitulo

Persuasion no es verdad. Es la decimocuarta de las quince ilusio-
nes, y este capitulo le da su tratamiento completo. La capacidad
de producir adhesion y la validez de lo que se afirma son propie-
dades distintas, que pueden coincidir o separarse por completo.
La retdrica puede hacer convincente una idea débil y poco atrac-
tiva una idea solida. Solo el examen de las razones permite dis-
tinguir unas de otras.
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Preguntas de criterio

Antes de argumentar:
(Mi tesis es suficientemente precisa para que se sepa qué afirmo,
qué no afirmo y qué la haria falsa?
iTengo razones o repeticiones de mi conclusion?
¢He formulado la posicién contraria en su version mas fuerte?
¢ Qué objeciones puedo responder y cuales permanecen abier-
tas?
.Queée preguntas dificiles podria hacerme el auditorio, y puedo

responderlas?

Durante la argumentacion:
(Estoy usando figuras que aclaran o figuras que ocultan?
¢Mi contundencia es proporcional a mis fundamentos?

Al escuchar a otros:
(Esta conclusion se sigue de estas razones, o hay un salto?

iEstoy convencido porque las razones son buenas o porque la
presentacion fue brillante?

,Como describieron la posicion contraria? ;Su defensor la

reconoceria?

Para practicar

Antes de defender tu proxima propuesta importante, escribe la
mejor version posible del argumento contrario: la que su defen-
sor mas inteligente formularia. Después escribe tu respuesta a
esa version, no a una version debilitada. Si descubres que no
puedes responderla bien, revisa tu propuesta antes de presen-
tarla.

Como segundo ejercicio, toma un discurso persuasivo que te
haya convencido y examinalo en frio con la tabla de errores de
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este capitulo. Identifica cuantas de sus afirmaciones son razones
y cuantas son repeticiones, figuras o apelaciones.

Senal de progreso: empiezas a presentar las posiciones contra-
rias con tanta justicia que quienes las sostienen asienten mien-
tras hablas, y descubres que eso, lejos de debilitarte, hace mas

creible tu propia posicion.

EN UNA FRASE

Haz que la forma retdérica aumente la fuerza
comprensiva y argumentativa de una idea, sin sustituir
nunca sus fundamentos; lo que convence en el momento
debe resistir también el examen en frio.

Cierre de la Parte IV

La Parte IV ha examinado cuatro grandes formas de la comuni-
cacion humana. La explicacion, que crea las condiciones para
que el otro comprenda y se mide por la comprension que pro-
duce. La narracion, que organiza la experiencia en el tiempo para
revelar su significado y que exige una disciplina especial de vera-
cidad. El humor, que construye y rompe expectativas y cuyo
dominio incluye el juicio sobre su blanco y sus consecuencias. Y
la argumentacion, con su prolongacion persuasiva, que sostiene
conclusiones con razones y cuya legitimidad depende de su
capacidad de resistir el examen.

Cada una de estas formas tiene su propia logica y sus propios
riesgos, pero todas comparten una leccion que conecta con el
modelo del libro: su poder no garantiza su legitimidad. Una
explicacion puede producir una comprension falsa, una historia
puede conmover con una mentira, el humor puede humillar con
ingenio y la persuasion puede convencer de lo que no es verdad.

En todos los casos, lo que separa el uso excelente del uso habil es
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la relacion con el pensamiento, con la verdad y con el respeto por
el otro.

Hasta aqui, el libro se ha ocupado principalmente de lo que
hace quien habla. La Parte V se ocupa de lo que ocurre cuando
hay otra persona que también habla, pregunta, responde y dis-

crepa: de la comunicacion como encuentro.
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PARTE V

Encontrar

Comunicarse con alguien, no ante alguien:
escuchar, preguntar, conversar, discrepary

ayudar a pensar



Las cuatro partes anteriores se han ocupado, sobre todo, de lo
que hace quien habla: como piensa antes de hablar, como da
forma a lo que piensa, como organiza sus grandes intervencio-
nes. Esta perspectiva era necesaria, pero es incompleta. La
mayor parte de la comunicacién humana no consiste en una
persona que habla ante otras que escuchan, sino en dos o mas
personas que hablan, escuchan, preguntan, responden, discre-
pan y construyen algo juntas. Esta parte se ocupa de esa
dimension: el tercer vértice del Triangulo de la Palabra,
Encontrar.

El nombre del vértice tiene, como se explico en el Capitulo
3, un doble sentido. Designa el encuentro con otra persona: el
hecho de que la comunicacion ocurre entre perspectivas dis-
tintas, cada una con su propio marco, sus propias necesidades
y su propia capacidad de interpretar, aceptar o rechazar. Y
designa también el hallazgo: lo que se descubre en ese
encuentro y que ninguno de los participantes tenia al princi-
pio.

Este segundo sentido es el que distingue la conversacion
genuina del intercambio de monologos. Cuando dos personas
solo esperan su turno para decir lo que ya pensaban, no se
encuentran; coinciden en el mismo espacio. Cuando escuchan
de verdad, preguntan con genuina curiosidad y permiten que
lo que oyen modifique lo que piensan, la conversacion produce
algo nuevo: una comprension mas precisa, una distincion que
nadie habia visto, una solucién que ninguno habria encon-
trado solo.
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El Capitulo 22 se ocupa de la escucha, la mitad olvidada de
la comunicacion. El Capitulo 23 propone las cinco preguntas
que abren el pensamiento. El Capitulo 24 examina como con-
versar sin monopolizar. El Capitulo 25 distingue los cinco
tipos de desacuerdo y ensefia a discrepar con rigor y respeto. Y
el Capitulo 26 se ocupa de la forma mas alta del encuentro:

ayudar a otro a pensar por si mismo.
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FEscuchar: comprender antes de
responder

La mitad olvidada de la comunicacion

La escena

ATALIA Ruiz, analista sénior de un despacho contable,
N pidié quince minutos a su jefe, Oscar Villalobos. Llevaba

semanas pensandolo. Cuando se sento frente a €l, le dijo:
“Oscar, estoy saturada. No me da el tiempo para todo lo que tengo
asignado”.

Oscar la escuch6 con atencién aparente. Asintié, no la inte-
rrumpio y, cuando ella termino, respondié con genuina buena
voluntad: “Te entiendo perfectamente. A todos nos pasa en tem-
porada de cierre. ;Has probado a bloquear las mafianas para el
trabajo profundo y dejar los correos para la tarde? A mi me cam-
bio6 la vida”. Le recomendo un libro sobre gestion del tiempo y le
dijo que su puerta estaba siempre abierta.

Natalia salio de la oficina sin decir nada mas. Dos meses des-
pués presentd su renuncia. En la entrevista de salida explico lo
que habia intentado decir aquella tarde: desde la llegada de dos
analistas nuevos, a quienes Oscar habia asignado los clientes
mas sencillos, ella habia absorbido todos los casos complejos sin

ningun ajuste en su carga ni en su reconocimiento. No necesi-
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taba consejos sobre su agenda. Necesitaba que alguien advirtiera
que la distribucion del trabajo era injusta.

Oscar habia permanecido en silencio mientras ella hablaba.
Habia asentido. No la habia interrumpido. Y no la habia escu-
chado.

Laidea

Escuchar no es permanecer en silencio mientras otro habla. Es
una actividad intelectual y relacional que consiste en compren-
der lo que el otro dice, lo que quiere decir y lo que necesita, en
sus propios términos, antes de evaluarlo o responderlo. La escu-
cha genuina distingue lo que se afirma de lo que se pregunta y de
lo que preocupa, separa lo observado de lo inferido, comprueba
su comprension mediante la reformulacion y permite que lo
escuchado modifique la propia perspectiva, sin renunciar por

ello al juicio propio.

El otro como agente, no como receptor

Las partes anteriores de este libro han tratado al interlocutor, en
buena medida, como destinatario: alguien a quien se dirige una
intervencion y cuya comprension, atencion y reaccion conviene
considerar. Esta perspectiva es necesaria, pero tiene un limite.
Trata al otro como alguien que recibe, cuando en realidad es
alguien que también comunica.

Quien escucha no es un recipiente pasivo. Interpreta lo que
oye desde su propio marco, lo evalua, lo acepta o lo rechaza, for-
mula preguntas, aporta informacion, expresa preocupaciones y
necesidades. Es, en el sentido mas pleno, un agente de la comu-
nicacion, tan activo como quien habla. Y la comunicacion solo

alcanza su mayor calidad cuando ambos son tratados como tales.
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Este cambio de perspectiva tiene una consecuencia inmediata:
lo que el otro dice, pregunta o calla es informacion relevante, no
una interrupcion del propio discurso ni un obstaculo que supe-
rar. Puede revelar comprension o confusion, acuerdo o des-
acuerdo, interés o resistencia, una necesidad no atendida o una
cuestion que merece explorarse. Quien no escucha pierde acceso

a esa informacion, y comunica a ciegas.

Escuchar es una actividad intelectual

La concepcion habitual de la escucha la reduce a una forma de
cortesia: no interrumpir, mantener el contacto visual, asentir de
vez en cuando, esperar a que el otro termine. Oscar cumplié con
todas estas formas, y su escucha fracaso por completo. La razon
es que la escucha genuina no es una conducta, sino una activi-
dad intelectual: un trabajo de comprension que puede hacerse
bien o mal, con independencia de las formas externas que lo
acompanen.

Ese trabajo tiene varios componentes. Exige atender al conte-
nido: seguir lo que el otro dice, no solo registrar que esta
hablando. Exige seguir las relaciones entre las ideas: compren-
der como se conectan las partes de lo que dice, qué es principal y
que secundario. Exige reconocer las preguntas implicitas: lo que
el otro pide sin formularlo explicitamente. Exige identificar las
incertidumbres: lo que el otro no tiene claro, lo que teme, lo que
no se atreve a decir del todo. Y exige comprender qué intenta
comunicar, que no siempre coincide con lo que literalmente
dice.

“Estoy saturada” era, literalmente, una afirmacion sobre la
carga de trabajo. Pero lo que Natalia intentaba comunicar era
otra cosa: una queja sobre la distribucion, una peticion de reco-
nocimiento y, probablemente, una advertencia. Comprender eso

requeria un esfuerzo que Oscar no hizo: preguntarse por que
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alguien que llevaba afios trabajando con eficacia pedia de pronto
una reunion para decir que estaba saturada, y qué habia cam-
biado.

La escucha, entendida asi, exige también reconocer los limites
de la propia interpretacion. Lo que uno cree que el otro quiere
decir es una hipdtesis, construida desde el propio marco, y puede
ser equivocada. Oscar interpretd la saturacion de Natalia desde
su propia experiencia: a él le habian ayudado las técnicas de ges-
tion del tiempo, y supuso que a ella también. Su interpretacion
hablaba mas de él que de ella.

Las tres escuchas falsas

Hay tres maneras de parecer que se escucha sin escuchar real-
mente, y conviene conocerlas porque todos caemos en ellas con
mas frecuencia de la que reconoceriamos.

La primera es esperar el turno. Quien la practica guarda silen-
cio mientras el otro habla, pero no lo hace para comprender, sino
para preparar lo que dird a continuacion. Su atencion esta en su
propia respuesta, no en las palabras del otro. Se reconoce porque
las respuestas no conectan con lo que se acaba de decir, sino con
lo que el oyente ya pensaba decir antes de escuchar.

La segunda es buscar el error. Quien la practica escucha con
atencion, pero con un proposito selectivo: encontrar el punto
débil, la contradiccion, la afirmacion discutible que le permita
refutar. Es la escucha caracteristica de las discusiones competiti-
vas, y tiene una utilidad limitada en ciertos contextos, como el
analisis critico de un argumento. Pero como modo general de
escucha, impide comprender la posicion del otro en su conjunto,
porque solo registra lo que puede atacarse.

La tercera es filtrar lo que confirma. Quien la practica escucha
con aparente apertura, pero registra solo aquello que confirma lo
que ya pensaba y descarta, a menudo sin advertirlo, lo que lo
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contradice. Es la mas dificil de detectar, porque se produce de
manera inconsciente. Oscar la practicé: escuch6 “saturacién”, lo
encajo en su esquema previo de “problema de gestion del
tiempo” y descarto todo lo que no encajaba.

Las tres escuchas falsas comparten un rasgo: en todas ellas, la
atencion esta puesta en uno mismo, en la respuesta propia, la
refutacion propia o las ideas propias, y no en el otro. La escucha

genuina exige desplazar esa atencion, al menos temporalmente.

Atender la idea principal

Una primera disciplina de la escucha genuina es atender a la
idea principal del interlocutor, y no engancharse en un detalle
secundario, una palabra discutible o un aspecto que despierta la
propia reaccion.

Es una tentacion constante. El otro dice algo con lo que no
estamos de acuerdo, o usa una palabra que nos parece imprecisa,
o menciona un dato que creemos erroneo, y nuestra atencion se
queda alli, preparando la correccion, mientras el resto de lo que
dice pasa sin ser registrado. Al terminar, respondemos al detalle,
y el otro siente, con razon, que no hemos escuchado lo que que-
ria decir.

La disciplina consiste en suspender la reaccion a los detalles
hasta haber comprendido el conjunto. Esto no significa que los
detalles no importen, sino que su importancia solo puede eva-
luarse en relacion con la idea principal. Un dato erréneo puede
ser irrelevante para el argumento central o puede invalidarlo;
solo se sabe cuando se ha comprendido el argumento.

Esta disciplina incluye, ademas, no formular la respuesta defi-
nitiva antes de haber comprendido la intervencion. Es natural
empezar a pensar en lo que se dira mientras el otro habla, pero
conviene mantener esa respuesta en estado provisional, abierta a

modificarse con lo que todavia falta por escuchar.
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Lo que se afirma, lo que se pregunta, lo que preocupa, lo
que se deja abierto

Una intervencion de cierta complejidad suele contener varias
cosas a la vez, y la escucha genuina las distingue. Hay afirmacio-
nes: lo que el otro sostiene, sus posiciones, sus diagnosticos. Hay
preguntas, explicitas o implicitas: lo que el otro quiere saber, lo
que pide. Hay preocupaciones: lo que le inquieta, lo que teme, lo
que estd en juego para él. Y hay cuestiones abiertas: lo que el otro
no ha resuelto, lo que deja planteado sin conclusion.

Confundir estas categorias produce respuestas desajustadas.
Responder a una preocupacion con una afirmacion, como hizo
Oscar al responder a la inquietud de Natalia con un consejo, deja
la preocupacion sin atender. Responder a una pregunta implicita
como si fuera una afirmacion, discutiéndola en lugar de respon-
derla, frustra a quien preguntaba. Responder a una cuestion
abierta como si estuviera cerrada impide que el otro termine de
pensarla.

La escucha que distingue estas categorias puede responder a
cada una de manera adecuada: discutir las afirmaciones, respon-
der las preguntas, atender las preocupaciones y acompafiar las
cuestiones abiertas.

Observacion e inferencia en la escucha

El Capitulo 7 establecio la distincion entre observar e interpre-
tar, y el Capitulo 6 la aplicod a la lectura del destinatario. En la
escucha, esta distincion adquiere una forma especifica: no atri-
buir automaticamente intenciones o estados a lo que el otro
dice.

Una objecion no es necesariamente una muestra de inseguri-

dad, ignorancia o mala fe. Una pregunta insistente no es necesa-
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riamente desconfianza. Un tono cortante no es necesariamente
hostilidad. Una queja no es necesariamente un ataque. Todas
estas atribuciones pueden ser correctas en algun caso, pero tra-
tarlas como hechos impide escuchar lo que el otro realmente
esta diciendo.

Oscar atribuy¢ la saturacion de Natalia a un problema de orga-
nizacion personal. Esa atribucion le impidié escuchar la infor-
macion que ella intentaba darle sobre la distribucion del trabajo.
Si hubiera tratado su interpretacion como una hipotesis, habria
podido comprobarla con una pregunta sencilla: “,Qué ha cam-
biado ultimamente para que te sientas asi?”.

Reformular para comprobar

La herramienta mas poderosa de la escucha genuina es también
una de las mas sencillas: la reformulacion. Consiste en devolver
al otro, con palabras propias, lo que se ha comprendido de lo que
dijo, y permitirle confirmarlo o corregirlo.

“Si te entiendo bien, lo que me dices es que..”, “Déjame ver si
capté lo esencial..”, “Entonces, lo que te preocupa no es tanto la
cantidad de trabajo como..”. Estas formulas cumplen varias fun-
ciones a la vez. Comprueban la comprension: si la reformulacion
es correcta, el otro lo confirma; si no lo es, puede corregirla antes
de que el malentendido produzca consecuencias. Demuestran la
escucha: el otro percibe que se le ha prestado atencion real, por-
que nadie puede reformular fielmente lo que no escucho. Y ayu-
dan al otro a precisar: con frecuencia, al escuchar su propia idea
reformulada, el interlocutor descubre que queria decir algo un
poco distinto, y la precisa.

Si Oscar hubiera reformulado, “Entonces, te sientes saturada
porque tienes demasiadas cosas asignadas para el tiempo dispo-
nible”, Natalia habria tenido la oportunidad de corregir: “No es
exactamente eso. Es que desde que llegaron los nuevos, todo lo
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complejo me toca a mi”. Una sola reformulacion habria cam-
biado el curso de la conversacion.

La reformulacion tiene un riesgo que conviene evitar: conver-
tirse en una técnica mecanica, repetida en cada intervencion del
otro, que se percibe como artificial o condescendiente. Su uso
debe reservarse para los momentos en que la precision importa:
cuando lo que el otro dice es complejo, cuando hay riesgo de
malentendido o cuando la conversacion tendra consecuencias

significativas.

Escuchar para descubrir

La escucha que se limita a confirmar lo que uno ya pensaba
pierde una parte importante de su valor. La escucha mas valiosa
es la que permite que lo escuchado modifique la propia perspec-
tiva: que aparezcan datos, puntos de vista o preguntas que cam-
bian el marco con el que se estaba pensando.

Esto exige una disposicion que no es natural: la de considerar
seriamente la posibilidad de estar equivocado, o de no haber
visto algo importante. Quien escucha convencido de que ya sabe
lo que el otro va a decir, y de que tiene razon en lo que piensa, no
puede descubrir nada. Quien escucha con genuina curiosidad,
preguntandose qué podria estar viendo el otro que él no ve,
puede descubrir mucho.

Una pregunta util para cultivar esta disposicion es: ;qué ten-
dria que ser verdad para que lo que esta persona dice tuviera
sentido? La pregunta obliga a reconstruir el marco del otro
desde dentro, y con frecuencia revela que su posicion, que pare-
cia equivocada o incomprensible, es razonable desde un punto
de vista que uno no habia considerado.

Como propuso el Capitulo 3, si ninguna respuesta del otro

puede alterar lo que pensamos, quiza no estamos participando
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en una conversacion, sino usando la presencia de otra persona

como escenario para reafirmar nuestras posiciones.

Escuchar sin abdicar del juicio

Todo lo anterior podria sugerir que la escucha genuina exige
aceptar lo que el otro dice. No es asi. Comprender una posicion
no implica aceptarla. Se puede comprender perfectamente lo
que alguien sostiene, reconstruirlo con fidelidad e incluso reco-
nocer su coherencia interna, y seguir considerandolo equivo-
cado.

De hecho, la escucha rigurosa mejora la calidad del des-
acuerdo. Quien ha comprendido de verdad la posicion contraria
puede discrepar de lo que esta realmente sostiene, no de una
caricatura. Su critica es mas precisa, mas pertinente y mas dificil
de rechazar. La escucha no sustituye al juicio; lo hace posible.

Esto es importante porque existe una version de la escucha,
frecuente en ciertos discursos sobre comunicacion empatica,
que la confunde con la aceptacion incondicional: escuchar seria
validar todo lo que el otro siente y dice. Este libro no comparte
esa concepcion. Escuchar es comprender, y la comprension es
compatible con la evaluacion critica, con el desacuerdo y con el
establecimiento de limites. La escucha que abdica del juicio no

es mas generosa,; es menos util.

La respuesta del otro como informacion

El capitulo cierra volviendo a su punto de partida. La respuesta
del otro, sus palabras, sus preguntas, sus objeciones, sus silen-
cios, es informaciodn, y la escucha es la capacidad de recibirla y
usarla. Esa informacion no siempre es explicita ni facil de inter-
pretar, y por eso las inferencias sobre ella deben mantenerse
abiertas a revision. Pero ignorarla, como hizo Oscar, es renunciar
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a la fuente mas directa de conocimiento sobre lo que esta ocu-

rriendo en la comunicacion.

Lailusion del capitulo

Silencio no es escucha. Oscar permanecioé en silencio mientras
Natalia hablaba, la miro, asintié y no la interrumpio. Cumplio
con todas las formas externas de la escucha, y no escuché. La
escucha genuina es una actividad de comprension, y se demues-
tra en la pertinencia de las respuestas, no en la cortesia del silen-

cio.

Preguntas de criterio

Mientras escuchas:
(Estoy atendiendo a lo que dice o preparando lo que voy a res-
ponder?

¢Cual es su idea principal? ;Qué afirma, qué pregunta, qué le
preocupa, que deja abierto?

(Estoy atribuyendo intenciones que no he comprobado?

. Qué tendria que ser verdad para que lo que dice tuviera sen-
tido?

Antes de responder:
(Podria reformular lo que dijo de manera que lo reconociera
como fiel?

¢Mi respuesta atiende a lo que dijo o a lo que yo esperaba que

dijera?

Después de la conversacion:
iAprendi algo que no sabia? ;Cambio algo de mi perspectiva?
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Para practicar

En tu proxima conversacion importante, antes de dar tu opinion,
reformula la posicion del otro hasta que te diga “exacto” o algo
equivalente. Puede requerir dos o tres intentos. Observa cuanto
cambia tu comprension entre el primer intento y el ultimo.

Como segundo ejercicio, durante una semana, presta atencion
a cual de las tres escuchas falsas practicas con mas frecuencia.
Anota un ejemplo de cada vez que la detectes.

Senal de progreso: los demas empiezan a decirte, con mas fre-
cuencia, “si, eso es exactamente lo que queria decir”, y descubres
que tus respuestas, al llegar después de una comprension real,
son mas precisas y mejor recibidas.

EN UNA FRASE

Comprende la posicion ajena en sus propios términos
antes de aceptarla, cuestionarla o responderla: escuchar
no es callar, es comprender.
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CAPITULO 23

lLas cinco preguntas que abren el
pensamiento

Una buena pregunta puede valer mds que un largo

discurso

La escena

EATRIZ Aranda, consultora en transformacion comercial,

llego a la primera reunioén con el director general de una

distribuidora de refacciones industriales. El director fue
directo: “Necesitamos un sistema de gestion de clientes. Nuestros
vendedores no dan seguimiento, se pierden oportunidades y no
sabemos qué esta pasando. Queremos que nos ayude a elegir uno
e implementarlo”.

Beatriz habria podido aceptar el encargo tal como venia. Era
claro, concreto y bien remunerado. En lugar de eso, hizo algunas
preguntas. “Cuando dice que no dan seguimiento, ;a qué se
refiere exactamente?” El director explico que los vendedores no
llamaban a los clientes después de enviar una cotizacion. “;Qué
le hace pensar que un sistema resolveria eso?” El director dudo:
suponia que, si tuvieran una herramienta que les recordara, lo
harian. “,Qué estamos dando por cierto al pensar eso?” Que los
vendedores sabian que debian dar seguimiento y simplemente lo
olvidaban. “Si fuera asi, ;qué esperariamos ver?” Que los vende-
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dores mas organizados si dieran seguimiento. “;Y es lo que ocu-
rre?” El director se quedd pensando. No: los vendedores mas
organizados tampoco lo hacian. “;Por qué cree que no?”.

En los siguientes veinte minutos emergio una explicacion muy
distinta. Los vendedores cobraban comision por pedido cerrado,
no por seguimiento. Dar seguimiento a una cotizacion de bajo
margen consumia tiempo que podian dedicar a buscar pedidos
nuevos, mejor pagados. Nadie olvidaba dar seguimiento: deci-
dian racionalmente no hacerlo, porque el sistema de incentivos
los empujaba en otra direccion. Un sistema de gestion de clien-
tes, por sofisticado que fuera, no habria cambiado nada.

Beatriz no aporté en aquella reunién ningun conocimiento
que el director no tuviera. Todo lo que se descubri¢ estaba en la

cabeza de él. Lo que ella aporto fueron preguntas.

Laidea

Las preguntas son una de las herramientas mas poderosas de la
comunicacion: orientan la atencion, revelan supuestos, precisan
conceptos, exploran experiencias y abren vias de razonamiento
que ninguna afirmacion podria abrir. Cinco tipos de pregunta, de
clarificacion, de razones, de supuestos, de consecuencias y de
contraejemplo, permiten examinar casi cualquier idea. Su valor
depende de que respondan a una necesidad real de comprension
y de que quien pregunta esté dispuesto a considerar genuina-
mente la respuesta.

Para qué sirve preguntar

La concepcion mas elemental de la pregunta la reduce a una soli-
citud de informaciéon: pregunto porque no sé algo y quiero
saberlo. Esta funcion existe y es importante, pero es solo una de
las muchas que las preguntas cumplen en la comunicacion.
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Las preguntas pueden orientar la atencion: al preguntar algo,
se dirige la mente del otro hacia ese aspecto del asunto. Pueden
revelar supuestos: la pregunta “;qué estamos dando por cierto?”
hace visibles premisas que nadie habia examinado. Pueden pre-
cisar conceptos: preguntar qué significa exactamente una pala-
bra obliga a definirla. Pueden explorar experiencias: preguntar
como fue algo invita al otro a reconstruirlo y, al hacerlo, a com-
prenderlo mejor. Y pueden abrir vias de razonamiento: una
buena pregunta puede conducir a una conclusiéon que ninguno
de los participantes habria alcanzado por si solo.

La escena de Beatriz ilustra estas funciones. Ninguna de sus
preguntas pedia informacion que ella necesitara; todas ayudaban
al director a pensar. Su valor no estaba en lo que Beatriz apren-
dio, sino en lo que el director descubrio al responderlas.

Esto conduce a una observacion que puede resultar contrain-
tuitiva: en muchas situaciones, una buena pregunta aporta mas
que una buena respuesta. La respuesta transmite una conclu-
sion; la pregunta permite al otro llegar a ella, y una conclusion a
la que se llega por cuenta propia se comprende mejor, se

recuerda masy se acepta con menos resistencia.

Las cinco preguntas

La tradicion del pensamiento critico, que se remonta a la prac-
tica socratica de examinar las ideas mediante el didlogo, ha iden-
tificado tipos de preguntas especialmente utiles para examinar
cualquier afirmacion. Este libro propone cinco, que cubren las
dimensiones principales de una idea y que, usadas en combina-

cion, permiten explorarla con notable profundidad.

La pregunta de clarificacion: ;qué quieres decir exactamente?
Su funcion es precisar qué significa una afirmacion, a qué se
refiere un concepto o qué condiciones delimitan una posicion.
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Muchos desacuerdos y malentendidos se disuelven cuando se
clarifica el significado de los términos. “Cuando dice que no dan
seguimiento, ja qué se refiere exactamente?” obligo al director a
pasar de una queja general a una conducta concreta: no llamar

después de enviar una cotizacion.

La pregunta de razones: ;qué lo sostiene? Su funcion es exami-
nar qué evidencia, experiencia o razonamiento respalda una
conclusion. No pretende cuestionar la conclusion, sino compren-
der en queé se apoya, y con frecuencia revela que se apoya en
menos de lo que parecia. “;Qué le hace pensar que un sistema
resolveria eso?” mostro que la conclusion del director descan-

saba en una suposicion, no en una evidencia.

La pregunta de supuestos: ;qué estamos dando por cierto? Su
funcion es hacer visibles las premisas que una afirmacion presu-
pone sin enunciarlas, y que, al quedar implicitas, no se exami-
nan. Es, probablemente, la mas reveladora de las cinco, porque
los supuestos no examinados son la fuente de muchos de los
errores mas costosos. “;Qué estamos dando por cierto al pensar
eso?” saco a la luz la premisa de que los vendedores olvidaban,

cuando en realidad decidian.

La pregunta de consecuencias: jqué se sigue si es verdad? Su
funcion es explorar qué implica una idea, qué compromisos con-
lleva y qué ocurriria si se aplicara. Permite poner a prueba una
afirmacion derivando de ella predicciones que pueden contras-
tarse con la realidad. “Si fuera asi, ;qué esperariamos ver?” con-

virtié una hipotesis en una prediccion verificable.

La pregunta de contraejemplo: ;hay algun caso en que no se
cumpla? Su funcion es identificar los limites de una generaliza-
cion, diferenciar conceptos cercanos y evaluar la resistencia de
un argumento. Un solo contraejemplo bien elegido puede derri-
bar una generalizacion que parecia solida. “;Y es lo que ocurre?”
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reveld el contraejemplo decisivo: los vendedores organizados
tampoco daban seguimiento, lo que refutaba la hipodtesis del

olvido.

PREGUNTA FUNCION FORMULACION TiPICA

Clarificacion Precisar el significado  ;Qué quieres decir exactamente
con...?

Razones Examinar el funda- ;Qué te lleva a pensar eso?

mento

Supuestos Revelar lo implicito ;Qué estamos dando por cierto?

Consecuencias Explorar implicaciones Si eso fuera verdad, ;qué esperaria-
mos ver?

Contraejemplo Probar los limites ¢Hay algun caso en que no se cumpla?

Las cinco preguntas no tienen un orden fijo, aunque con frecuen-
cia la clarificacién conviene al principio, porque sin ella las
demas pueden dirigirse a una idea mal entendida. En la practica
se combinan y se alternan segun lo que la conversacion revela, y
cada respuesta sugiere cual de ellas conviene formular a conti-

nuacion.

Abiertasy directas

Ademas de su funciodn, las preguntas se distinguen por su forma.
Las preguntas abiertas admiten respuestas amplias y no sugie-
ren una respuesta concreta: “;como fue la reunién?”, “;qué pien-
sas de esta propuesta?”, “,;por qué crees que ocurrio?”. Las pre-
guntas directas o cerradas buscan una respuesta precisa, a
menudo un si o un no, un dato o una eleccion: “;firmaron el con-
trato?”, “;cuantos turnos trabajamos?”, “;prefieres la opciéon A o
la B?”.

Buena parte de la literatura sobre comunicacion ha exaltado
las preguntas abiertas como superiores, porque invitan a desa-
rrollar, revelan mas informacion y no condicionan la respuesta.
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Es cierto en muchos contextos, especialmente en la exploracion,
la entrevista y la conversacion orientada a comprender. Pero
convertir esta preferencia en regla es un error. Ninguna forma
de pregunta es superior en todas las circunstancias.

Las preguntas directas son mas adecuadas cuando se necesita
precision: confirmar un dato, delimitar una condicién, resolver
una ambigiiedad concreta o tomar una decisiéon. La pregunta de

[

Lucia en el Prologo, implicitamente “;cuantos turnos trabaja-
mos?”, era una pregunta directa, y fue decisiva precisamente por
su precision. Una pregunta abierta habria diluido su fuerza.

La competencia consiste en elegir la forma adecuada a la fun-
cion: abiertas para explorar, directas para precisar, y con fre-
cuencia una combinacion en la que las abiertas abren un territo-

rio y las directas lo delimitan.

La pregunta de seguimiento

Una de las marcas mas claras de una buena conversacion es la
calidad de las preguntas de seguimiento: las que se construyen
sobre la respuesta anterior en lugar de pasar a otro tema. En la
escena de Beatriz, cada pregunta nacia de la respuesta prece-
dente: el director decia algo, y la siguiente pregunta tomaba ese
algo y lo examinaba.

La pregunta de seguimiento cumple dos funciones. Demuestra
continuidad y escucha: el interlocutor percibe que su respuesta
ha sido registrada y considerada. Y permite profundizar: en
lugar de recorrer la superficie de muchos temas, la conversacion
desciende en uno hasta llegar a lo que realmente importa.

El defecto opuesto es la lista de preguntas preparadas que se
recorre con independencia de las respuestas. Es frecuente en
entrevistas mal conducidas, reuniones excesivamente estructu-
radas o conversaciones en las que quien pregunta estd mas pen-

diente de su guion que del interlocutor. Su resultado es una con-
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versacion ancha y superficial, en la que cada respuesta valiosa se
pierde porque la siguiente pregunta ya estaba decidida.

Las preguntas que estorban

No todas las preguntas mejoran la conversacion. Algunas la

empeoran, y conviene reconocerlas.

La pregunta multiple sin jerarquia plantea varias cuestiones a la
vez: “;Qué paso con el proyecto, por qué no se aviso antes y quién
va a resolverlo?”. El interlocutor suele responder solo una, gene-
ralmente la ultima o la mas comoda, y las demas quedan sin res-
puesta. Si se necesitan varias respuestas, conviene formular las
preguntas de una en una, o al menos indicar su orden de priori-
dad.

La pregunta capciosa contiene una conclusion engafiosa o una
acusacion disfrazada: “;Por qué decidiste ignorar las adverten-
cias del equipo?” presupone que hubo advertencias y que se
ignoraron deliberadamente. Quien responde a ella acepta impli-
citamente la premisa, y quien la rechaza parece evasivo. Si se
quiere cuestionar una premisa, conviene hacerlo de manera que
pueda examinarse abiertamente: “;Hubo advertencias del
equipo? ;Como se consideraron?”.

La pregunta para simular profundidad se formula para parecer
inteligente o para lucirse ante un publico, no para comprender.
Se reconoce porque quien la hace no parece interesado en la res-
puesta, o porque es tan amplia y abstracta que no admite res-
puesta util. La undécima ilusion del Capitulo 2 lo formulaba asi:

una pregunta dificil no es necesariamente una buena pregunta.

A estas tres se suma la pregunta que esconde una afirmacion,
frecuente en reuniones: “;No crees que deberiamos..?”, “;No seria
mejor si.?”. Bajo la forma interrogativa hay una propuesta que no

se asume como tal. A veces es una manera cortés de sugerir algo;
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otras, una manera de evitar la responsabilidad de proponerlo. En
cualquier caso, conviene ser consciente de ella y, cuando sea

apropiado, transformarla en lo que es: “Propongo que...".

El silencio después de preguntar

Un aspecto de la pregunta que se descuida con frecuencia es lo
que ocurre inmediatamente después: el silencio. Muchas perso-
nas, al formular una pregunta y no recibir respuesta inmediata,
se apresuran a llenar el silencio: reformulan la pregunta, sugie-
ren una respuesta, afladen otra pregunta o la responden ellas
mismas. Con ello impiden que el interlocutor piense, que es pre-
cisamente lo que una buena pregunta pretende provocar.

Una pregunta valiosa requiere tiempo para ser respondida. Si
exige reflexion, y las mejores suelen exigirla, el silencio que sigue
no es un fracaso, sino una sefial de que la pregunta esta funcio-
nando. Beatriz dejaba que el director se quedara pensando. Ese
tiempo de reflexion fue el que permitio el descubrimiento.

Conviene distinguir, sin embargo, entre el silencio respetuoso,
que da tiempo para pensar, y el silencio como presion, que se usa
deliberadamente para incomodar al otro hasta que diga algo que
no queria decir. El segundo es una técnica conocida en ciertas
negociaciones e interrogatorios, y aunque puede ser eficaz, se
acerca a la manipulacion. Su uso sistematico en relaciones de

colaboracion erosiona la confianza.

Aceptar respuestas que cambian la pregunta

El ultimo principio del capitulo conecta las preguntas con la
escucha del capitulo anterior. Una pregunta genuina es aquella
cuya respuesta puede modificar la propia comprension, incluso
la pregunta misma. A veces, la respuesta revela que la cuestion
relevante no era la que se estaba formulando, sino otra.

319



EL DON DE LA PALABRA

En la escena, Beatriz empez6 preguntando por el seguimiento
y termind descubriendo que la cuestion era el sistema de incen-
tivos. Sus preguntas cambiaron de direccion a medida que las
respuestas revelaban un territorio distinto del previsto. Si se
hubiera aferrado a su pregunta inicial, a como mejorar el segui-
miento, nunca habria llegado al problema real.

Esta disposicion a dejarse conducir por las respuestas es lo
que distingue la indagacion genuina de la que solo aparenta
serlo. Quien pregunta para confirmar lo que ya pensaba formula
preguntas que solo admiten la respuesta esperada, y descarta las
que no encajan. Quien pregunta para comprender sigue las res-

puestas a donde lleven.

La ilusion del capitulo

Una pregunta dificil no es una buena pregunta. La ilusiéon con-
funde la dificultad de una pregunta, su capacidad de incomodar
o de exponer, con su calidad. Pero las preguntas mas valiosas
‘Lqué
estamos dando por cierto?”. Su mérito no esta en lo dificil que es

1

suelen ser sencillas: “;qué quieres decir exactamente?”,

responderlas, sino en lo que permiten descubrir.

Preguntas de criterio

Antes de una conversacion:
(Que necesito comprender, y qué tipo de pregunta me ayudara a
hacerlo?

¢Hay alguna afirmacion que deba clarificar, cuyos supuestos
deba examinar o cuyas consecuencias deba explorar?

Durante la conversacion:
¢Mi siguiente pregunta nace de la respuesta anterior o de mi
guion?

iEstoy formulando varias preguntas a la vez?
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Las cinco preguntas que abren el pensamiento

¢Mi pregunta contiene una conclusién o una acusacion disfra-
zada?
¢Estoy dejando tiempo para pensar después de preguntar?

Después de la conversacion:
(Las respuestas cambiaron mi comprension de la cuestion?

;,Cambiaron la cuestion misma?

Para practicar

En tu proxima conversacion en la que alguien te plantee un pro-
blema o una propuesta, proponte usar las cinco preguntas al
menos una vez cada una antes de ofrecer tu opinion. Anota des-
pués cual de ellas abrio mas la conversacion y qué descubriste
que no habrias descubierto ofreciendo tu opinion de inmediato.

Como segundo ejercicio, cuando formules una pregunta que
exija reflexion, cuenta mentalmente hasta cinco antes de anadir
nada. Observa qué ocurre en ese silencio.

Senal de progreso: empiezas a resistir el impulso de responder
o aconsejar de inmediato, y descubres que tus preguntas produ-
cen con frecuencia descubrimientos que tus respuestas no

habrian producido.

EN UNA FRASE

Pregunta para aumentar la comprension y la calidad del
intercambio, no para controlar la conversacion ni para
lucirte; y deja que las respuestas te lleven a donde
tengan que llevarte.
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CAPITULO 24

Conversar sin monopolizar

Dirigir una conversacion no es controlarla

La escena

ARIO Escalante, director de una agencia de disefio, con-

voco a su equipo de ocho personas para planificar la

estrategia del afio. Era un hombre brillante, con ideas
claras y una gran capacidad verbal, y estaba sinceramente con-
vencido de que queria escuchar a todos. Abrio la reunion
diciendo: “Quiero que esto sea una conversacion abierta. Todas
las ideas son bienvenidas”.

Durante las dos horas siguientes, Mario hablo aproximada-
mente el setenta por ciento del tiempo. Cuando alguien proponia
algo, él lo resumia, “lo que dices, en el fondo, es que tenemos que
apostar por clientes mas grandes, ;verdad?”, y la propuesta que-
daba reformulada en sus propios términos. Cuando la conversa-
cion se desviaba hacia un tema que no le interesaba, la recondu-
cia con amabilidad. Dos de las personas mas jovenes no dijeron
nada en toda la reunion. Al final, Mario sintetiz6 las conclusio-
nes, que coincidian casi exactamente con lo que ¢l pensaba antes
de empezar, y agradecio a todos su participacion.

Tres meses después, la estrategia hacia agua. En una conversa-
cion informal, una de las disefiadoras jovenes le comentd a un

colega que desde el principio habia visto el problema principal:
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los clientes grandes exigian plazos que el equipo no podia cum-
plir sin contratar. No lo habia dicho en la reunion porque “Mario
ya tenia todo decidido”.

Mario no habia querido monopolizar la conversacion. Simple-

mente, no habia advertido que lo estaba haciendo.

Laidea

Una conversacion productiva necesita cierta direccion: alguien
que mantenga visible la cuestion, recupere el hilo y ayude a avan-
zar. Pero dirigir no es controlar. La conduccion eficaz propor-
ciona estructura suficiente para que la conversacion progrese sin
suprimir la participacion, la flexibilidad ni la posibilidad de des-
cubrir lo que nadie traia pensado. Distribuye el espacio, resume
sin apropiarse de lo dicho, distingue las desviaciones valiosas de

la dispersion y renuncia a tener siempre la ultima palabra.

El didlogo no es una sucesion de monologos

Muchas conversaciones que parecen didlogos son, en realidad,
una alternancia de mondlogos. Cada participante expone su
posicion, espera a que los demas terminen y vuelve a exponer la
suya, quiza con otras palabras, sin incorporar nada de lo que
escucho. La conversacion tiene forma de intercambio, pero no
hay intercambio real: cada uno sale con lo mismo que traia.

El dialogo genuino exige algo distinto: que cada intervencion
se relacione con lo que se ha dicho antes y contribuya al desa-
rrollo de la cuestion compartida. Eso significa responder a lo
que el otro dijo, no a lo que uno pensaba decir; construir sobre
las aportaciones ajenas, matizarlas, cuestionarlas o ampliarlas; y
permitir que la conversacion llegue a un lugar que ninguno de
los participantes habia previsto. Es lo que la apertura de esta
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parte llamo el doble sentido de encontrar: el encuentro y el
hallazgo.

La reunion de Mario no fue un dialogo, aunque él lo deseaba.
Fue una exposicion de sus ideas, salpicada de aportaciones aje-
nas que él absorbia y reformulaba en sus propios términos. El
resultado fue que la conversacion no produjo nada que Mario no

tuviera antes de entrar.

Coordinacion sin dominacion

Que el didlogo no sea una sucesion de monodlogos no significa
que no necesite direccion. Las conversaciones sin ninguna con-
duccion tienden a dispersarse, a quedar dominadas por las voces
mas insistentes o a girar en circulos sin llegar a ninguna parte.
Alguien, ya sea quien convoca, quien modera o, en conversacio-
nes informales, cualquiera de los participantes, necesita ocu-
parse de que la conversacion avance.

Pero conducir una interaccion implica contribuir a su direc-
cidon, no controlar cada turno, decidir unilateralmente qué
asuntos pueden plantearse o impedir que la conversacion
modifique su rumbo. La diferencia entre ambas cosas es la dife-
rencia entre la coordinacion y la dominacion. La coordinacion
crea las condiciones para que todos participen y la conversacion
avance. La dominacion usa la posicion de conduccion para impo-
ner una direccion predeterminada.

La frontera entre ambas es sutil, porque los mismos actos pue-
den servir a una u otra. Resumir lo que se ha dicho puede ayudar
a todos a orientarse, o puede ser una manera de imponer la pro-
pia interpretacion. Reconducir una desviacion puede mantener
el foco, o puede ser una manera de excluir un tema incémodo.
Proponer una sintesis final puede consolidar lo descubierto, o
puede ser una manera de convertir la conversacion en una ratifi-

cacion de lo que el conductor ya pensaba. Lo que distingue un
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uso de otro no es el acto, sino la disposicion con que se realiza: si
quien conduce esta dispuesto a que la conversacion lo lleve a
donde no esperaba, o si solo esta dispuesto a que lo lleve a donde
ya queria ir.

Cuando quien conduce tiene, ademas, una posicion de autori-
dad, la frontera se vuelve todavia mas delicada. Las intervencio-
nes del jefe pesan mas que las de los demas, sus opiniones condi-
cionan las ajenas y su manera de reformular las aportaciones
puede transformarlas sin que nadie se atreva a corregirlo. Mario
no advirtio que su autoridad hacia de cada resumen suyo una
version definitiva que nadie discutiria.

Mantener visible la cuestion principal

Una de las funciones mas valiosas de quien conduce una conver-
sacion es mantener visible la cuestion principal. Las conversa-
ciones tienden a derivar: un comentario lleva a otro, un ejemplo
abre un tema nuevo, una anécdota desplaza el foco. Esta deriva
no es necesariamente negativa, como veremos enseguida, pero si
no se gestiona, la conversacion puede terminar sin haber abor-
dado lo que se pretendia.

Las herramientas para mantener visible la cuestion son las
que el Capitulo 10 describio para la estructura del mensaje,
adaptadas al didlogo. La sintesis periodica: “Hasta aqui hemos
identificado dos problemas; nos falta decidir cual abordamos
primero”. La pregunta de reorientaciéon: “;Cémo se relaciona
esto con la decision que tenemos que tomar?”. El recordatorio
del proposito: “Recordemos que el objetivo de hoy es definir
prioridades, no resolver cada una”. Estas intervenciones, breves y
respetuosas, permiten que la conversacion recupere el hilo sin

que nadie se sienta interrumpido.
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Desviacion productiva frente a dispersion

Mantener el foco no significa reprimir toda desviacion. Algunas
de las aportaciones mas valiosas de una conversacion llegan pre-
cisamente como desviaciones: un comentario lateral que revela
informacion importante, una pregunta que parece fuera de tema
y resulta ser la clave, una anécdota que ilumina un aspecto que
nadie habia considerado. La disefiadora de la escena tenia una
de esas aportaciones, y probablemente habria llegado como des-
viacidon: no hablaba de la estrategia en si, sino de la capacidad del
equipo para ejecutarla.

La competencia consiste en distinguir entre una desviacion
productiva y una dispersion. La primera aporta algo al proposito
de la conversacion, aunque no estuviera previsto: informacion
nueva, una perspectiva distinta, una dificultad no considerada. La
segunda desplaza la atenciéon sin aportar nada: un tema que
interesa a uno solo de los participantes, una historia sin relacion
con el asunto, una discusion sobre algo que no es lo que hay que
decidir.

La pregunta que permite distinguirlas es la que el Capitulo 10
propuso para las digresiones: ;esto nos devuelve al hilo princi-
pal con algo que antes no teniamos? Si la respuesta es si, o si
podria serlo, conviene dar espacio a la desviacion, al menos el
tiempo suficiente para evaluarla. Si la respuesta es claramente
no, conviene reconducir con respeto, y si el tema tiene valor por
si mismo, proponer abordarlo en otro momento.

Cuando una desviacion revela que la conversacion necesita un
rumbo distinto del previsto, la conduccion madura reconoce
cuando conviene cambiar de direccion, en lugar de aferrarse al
plan. Es la aplicacion al dialogo de lo que el Capitulo 4 llamé pro-

posito emergente.
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Distribuir el espacio

Una de las responsabilidades mas importantes de quien con-
duce, y de cualquier participante consciente, es distribuir el
espacio de participacion. En casi todas las conversaciones de
grupo, unas personas hablan mucho mas que otras, y la distribu-
cion rara vez refleja el valor de lo que cada una tiene que aportar.
Refleja, mas bien, la facilidad verbal, la seguridad, la posicion
jerarquica, el temperamento y la costumbre.

Quien tiene facilidad verbal, como Mario, corre el riesgo cons-
tante de ocupar mas espacio del que le corresponde, sin adver-
tirlo. La facilidad para hablar no es una razén para ocupar la
mayor parte del intercambio. Al contrario: quien habla con faci-
lidad tiene una responsabilidad especial de dejar espacio a quien
no la tiene, porque si no lo hace, la conversacion perdera precisa-
mente las aportaciones que mas dificilmente llegan.

Algunas practicas ayudan a distribuir el espacio. Hablar
menos quien mas habla, de manera deliberada. Invitar explicita-
mente a quienes no han participado, sin ponerlos en evidencia:
“Me interesaria saber como lo ven quienes estan mas cerca de la
operacion”. Hacer rondas en las que cada persona tenga un
turno breve. Pedir opiniones antes de dar la propia, sobre todo
cuando se tiene autoridad, porque la opinién del jefe expresada
al principio condiciona todas las demas. Recoger aportaciones
por escrito antes de la discusion, cuando el grupo es grande o
hay diferencias de jerarquia marcadas. Y, sobre todo, valorar visi-
blemente las aportaciones de quienes hablan poco, para que la

proxima vez se sientan mas dispuestos a hablar.
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Resumir sin apropiarse

El resumen es una herramienta valiosa de la conduccion: ayuda a
consolidar lo dicho, a verificar la comprension y a orientar el
siguiente paso. Pero tiene un riesgo que la escena ilustra con cla-
ridad: apropiarse de la posicion ajena, reorganizandola de
manera que parezca respaldar la propia interpretacion.

“Lo que dices, en el fondo, es que tenemos que apostar por
clientes mas grandes, ;verdad?” Esta frase de Mario no era un
resumen de lo que la otra persona habia dicho, sino una traduc-
cion a sus propios términos, que eliminaba los matices que no le
interesaban y destacaba lo que coincidia con su vision. La pre-
gunta final, “;verdad?”, hacia muy dificil corregirlo, especial-
mente viniendo de un jefe.

Un resumen fiel representa lo que se ha dicho en los términos
de quien lo dijo, conserva sus matices y sus reservas, y se ofrece
como una propuesta que el otro puede corregir. La diferencia con
un resumen apropiador puede ser sutil, y por eso conviene prac-
ticar una disciplina explicita: después de resumir, preguntar
genuinamente si el resumen es fiel, y estar dispuesto a aceptar la
correccion.

Reconocer qué tipo de conversacion es

No todas las conversaciones tienen el mismo proposito, y una de
las formas mas frecuentes de conducirlas mal es tratar una como
si fuera otra. El Capitulo 4 distinguié nueve verbos de la palabra,
y varios de ellos corresponden a tipos de conversacion distintos:

explorar, deliberar, coordinar, acompanar.

No toda emocion necesita una refutacion. Cuando alguien com-
parte una preocupacion, tratar su intervencion como un argu-

mento que hay que evaluar puede resultar frio o despectivo. No
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toda incertidumbre exige una conclusion inmediata. Cuando
una conversacion es exploratoria, forzar un cierre prematuro
puede destruir lo que estaba emergiendo. No todo relato perso-
nal requiere una evaluacion légica. Cuando alguien cuenta una
experiencia, a veces lo que necesita es ser escuchado, no anali-
zado. No toda diferencia debe resolverse en el momento.

Una de las capacidades mas importantes del dominio comunica-
tivo consiste en reconocer cuando conviene explicar, cuando
explorar, cuando deliberar, cuando acompanar y cuando permi-
tir que una conversaciéon permanezca abierta. Mario convoco
una conversacion exploratoria y la condujo como una presenta-

cion. El resultado fue que no exploro nada.

Renunciar a la ultima palabra

Entre los habitos que mas dafian las conversaciones esta la nece-
sidad de tener la ultima palabra: la tendencia a intervenir des-
pués de cada aportacion ajena, a anadir siempre un comentario,
una correccion o una sintesis, a cerrar cada tema con la propia
formulacion. Es un habito frecuente en personas con autoridad o
con facilidad verbal, y tiene un efecto corrosivo: comunica que
ninguna aportacion ajena esta completa hasta que uno la valida,
y desalienta la participacion.

Renunciar a la ultima palabra no significa renunciar a partici-
par. Significa permitir que algunas aportaciones queden como
estan, que algunas conversaciones concluyan con la intervencion
de otro, y que el intercambio pueda terminar de manera satisfac-
toria sin que todas las cuestiones hayan sido resueltas por uno
mismo.
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El descubrimiento compartido

El capitulo cierra con lo que da sentido a todo lo anterior. Una
conversacion alcanza su mayor valor cuando produce una com-
prension que no estaba completamente disponible al comienzo:
cuando alguien aporta una informacion decisiva, formula una
pregunta que lo cambia todo, identifica una contradiccion, intro-
duce una distincion o conecta perspectivas que estaban separa-
das.

Este descubrimiento compartido no puede planificarse ni for-
zarse. Solo puede facilitarse, creando condiciones en las que
todos participen, en las que las desviaciones valiosas tengan
espacio, en las que las aportaciones se escuchen en sus propios
términos y en las que quien conduce esté dispuesto a ser sor-
prendido. Es, en definitiva, el fruto de todas las practicas que este
capitulo ha descrito, y es lo que la reunion de Mario, pese a su

buena intencién, no pudo producir.

Lailusion del capitulo

Quien mas habla es quien mas aporta. La ilusion confunde el
volumen de participacion con su valor. En la reunion de Mario,
quien mas hablo fue quien menos aprendio, y quien mas tenia
que aportar no dijo nada. La calidad de una conversacion
depende menos de la brillantez de una voz que de la capacidad

del grupo para escuchar a todas.

Preguntas de criterio

Antes de una conversacion:
(Qué tipo de conversacion es: explorar, deliberar, coordinar,

acompanar?
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iQuiénes tienen informacion valiosa y menos facilidad para
expresarla?

Si tengo autoridad, ;como evitaré que mi opinioén condicione
las demas?

Durante:
. Que porcentaje del tiempo estoy hablando?

i Esta desviacion nos devuelve al hilo con algo nuevo, o nos dis-
persa?

¢Mi resumen es fiel o estoy traduciendo lo dicho a mis propios
términos?

Después:
iLa conversacion produjo algo que yo no traia pensado?

(Quién no hablo, y por qué?

Para practicar

En tu préxima reunion, pide a alguien de confianza que registre
aproximadamente qué porcentaje del tiempo hablas y cuantas
veces tienes la ultima palabra en un tema. Compara el resultado
con tu percepcion.

Como segundo ejercicio, en una conversacion de grupo en la
que tengas autoridad, proponte dar tu opinion solo después de
que todos los demas hayan dado la suya.

Senal de progreso: empiezas a terminar las reuniones habiendo
aprendido algo que no sabias al entrar, y notas que las personas

mas calladas empiezan a participar mas.

EN UNA FRASE

Da a la conversacion estructura suficiente para avanzar
sin quitarle participacion ni posibilidad de
descubrimiento: conducir es facilitar, no controlar.
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CAPITULO 25

Discrepar: los cinco desacuerdos

El desacuerdo no es un fracaso de la comunicacion;
muchas veces es su mejor fruto

La escena

DRIAN y Monica habian fundado juntos una empresa de

software que empezaba a crecer, y llevaban tres semanas

discutiendo si contratar a un vicepresidente comercial
con experiencia en empresas grandes. Adrian decia que era
demasiado caro. Monica decia que necesitaban experiencia.
Adrian respondia que la experiencia no servia de nada si se que-
daban sin caja. Monica respondia que sin experiencia nunca cre-
cerian lo suficiente para tener caja. Cada conversacion termi-
naba igual: los dos mds convencidos de su posicion y mas frus-
trados con el otro.

Un asesor del consejo les pidio que dejaran de discutir la deci-
sion y respondieran, por separado, a algunas preguntas. ;Cuanto
costaria realmente el candidato, y cuanto cuesta en el mercado
ese perfil? ;Qué entendian exactamente por “experiencia”? ;Qué
creian que pasaria si lo contrataban, y qué si no? ;Qué les impor-
taba mas en los proximos dos afios, crecer rapido o no compro-
meter la supervivencia?

Las respuestas revelaron algo sorprendente. En los hechos,
apenas discrepaban: ambos estimaban el costo de manera pare-
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cida. En la definicion si: para Monica, “experiencia” significaba
haber cerrado contratos con grandes corporaciones; para
Adrian, haber gestionado un equipo comercial, algo que él creia
poder aprender. En las inferencias discrepaban un poco: Ménica
creia que el candidato traeria clientes en seis meses; Adrian, en
dieciocho. Y en las prioridades discrepaban de fondo: Moénica
estaba dispuesta a arriesgar la supervivencia por crecer; Adrian,
no.

No tenian un desacuerdo, sino cuatro, superpuestos y confun-
didos. Mientras los trataron como uno solo, no podian avanzar.
Cuando los separaron, pudieron resolver dos en una tarde, nego-
ciar el tercero y reconocer el cuarto como una diferencia de valo-

res que exigia una conversacion distinta.

Laidea

El desacuerdo puede ser una de las formas mas productivas de la
comunicacion, si permite examinar diferencias reales de conoci-
miento, razonamiento, valores o prioridades. Para que lo sea, es
necesario identificar qué clase de desacuerdo existe: sobre
hechos, sobre definiciones, sobre inferencias, sobre valores o
sobre prioridades. Cada uno se aborda de una manera distinta, y
confundirlos produce discusiones en las que cada participante
responde a una cuestion diferente. Discrepar bien exige ademas
reconstruir con justicia la posicion contraria, formular objecio-
nes especificas, reconocer lo valido y mantener la discrepancia

centrada en las ideas, no en las personas.

Antes de discutir, saber sobre qué

La mayoria de las discusiones improductivas comparten un
rasgo: los participantes no han identificado con precision sobre
qué discrepan. Cada uno defiende su conclusion, “hay que con-
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” o«

tratarlo”, “no hay que contratarlo”, y ataca la del otro, pero nin-
guno se ha detenido a examinar donde esta exactamente la dife-
rencia que los lleva a conclusiones opuestas.

Esto produce un fenémeno caracteristico: cada uno responde
auna pregunta distinta. Adrian hablaba de viabilidad financiera;
Monica, de capacidad de crecimiento. Ambos tenian razon en lo
que decian, y por eso ninguno podia convencer al otro: no esta-
ban discutiendo la misma cuestion. Es como dos personas que
discuten sobre si un viaje conviene, una pensando en el costo y
otra en la experiencia, y que nunca se encuentran porque nunca
hablan de lo mismo.

Por eso el primer paso de un desacuerdo productivo no es
defender la propia posicion, sino identificar el punto exacto de
discrepancia. Y para eso es util disponer de una tipologia.

Los cinco desacuerdos

La escena muestra que lo que parece un unico desacuerdo es con
frecuencia una superposicion de varios. Este libro distingue
cinco tipos, cada uno de los cuales exige un tratamiento distinto.

El desacuerdo sobre hechos se refiere a lo que es o fue: cuanto
cuesta algo, qué ocurrio, cuantos clientes se perdieron. Es el mas
sencillo de resolver en principio, porque los hechos pueden veri-
ficarse. Su tratamiento consiste en buscar la evidencia: consultar
los datos, contrastar las fuentes, reconocer qué se sabe y qué no.

El desacuerdo sobre definiciones se refiere al significado de las
palabras: qué se entiende por “experiencia”, por “éxito”, por
“riesgo aceptable”. Es extraordinariamente frecuente y casi siem-
pre invisible, porque los participantes usan la misma palabra
creyendo que significa lo mismo. Su tratamiento consiste en pre-
cisar los términos, mediante la pregunta de clarificacion del

Capitulo 23: “;qué quieres decir exactamente con..?”. Muchos
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desacuerdos se disuelven por completo en cuanto se aclaran las
definiciones.

El desacuerdo sobre inferencias se refiere a lo que se concluye a
partir de los hechos: qué causo algo, qué ocurrira si se hace esto
o aquello. Dos personas pueden aceptar los mismos hechos y
extraer conclusiones distintas. Su tratamiento consiste en exa-
minar el razonamiento: qué supuestos lo sostienen, qué eviden-
cia respalda cada prediccion, qué explicaciones alternativas exis-
ten. A veces se resuelve; otras, se reduce a una diferencia de esti-
macion que puede gestionarse, por ejemplo, acordando un plazo

para comprobar quién tenia razon.

El desacuerdo sobre valores se refiere a lo que se considera
bueno, justo o importante en si mismo: la equidad frente a la efi-
ciencia, la libertad frente a la seguridad, la lealtad frente a la
honestidad. No se resuelve con datos, porque no es una cuestion
de hechos. Su tratamiento consiste en hacer explicitos los valo-
res en juego, comprender por qué el otro los sostiene y, en
muchos casos, buscar soluciones que respeten ambos en alguna

medida, o reconocer honestamente que la diferencia persiste.

El desacuerdo sobre prioridades se parece al anterior, pero es
mas frecuente en la vida practica: dos personas pueden compar-
tir los mismos valores y ordenarlos de manera distinta. Adrian y
Monica valoraban tanto el crecimiento como la supervivencia,
pero los jerarquizaban de forma diferente. Su tratamiento con-
siste en explicitar la jerarquia de cada uno y negociar un orden
compartido, o un compromiso que dé algo de peso a ambas prio-
ridades.
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TIPO DE DES- PREGUNTA QUE LO REVE- COMO SE ABORDA

ACUERDO LA

Hechos ¢{Qué es o qué ocurrid? Buscar y contrastar la evidencia

Definiciones {Qué entendemos por..?  Precisar los términos

Inferencias ¢Qué se sigue de esto? Examinar el razonamiento y los su-

puestos

Valores ¢Qué nos importa en si Hacer explicitos los valores; buscar

mismo? soluciones que los respeten o recono-

cer la diferencia

Prioridades ¢Qué nos importa mas Explicitar la jerarquia y negociar un
ahora? orden

La utilidad practica de esta tipologia es enorme. Ante cualquier

[{

desacuerdo persistente, la pregunta “;sobre qué tipo de cosa
estamos discrepando?” suele ser el paso mas eficaz para desblo-

quearlo.

Reconstruccion justa

Una vez identificado el punto de desacuerdo, la siguiente exigen-
cia es comprender la posicion contraria en una forma que su
defensor pueda reconocer como fiel. Es la aplicacion al des-
acuerdo de lo que el Capitulo 21 llamo reconstruccion mas
fuerte, y de lo que el Capitulo 22 establecio sobre la escucha.

La tentacion, en cualquier desacuerdo, es responder a la ver-
sion mas débil de la posicion contraria: la que resulta mas facil
de refutar. Adrian tendia a describir la postura de Monica como
“‘querer gastar sin pensar”; Monica tendia a describir la de
Adrian como “miedo a crecer”. Ninguna de las dos descripciones
era justa, y por eso cada refutacion dejaba al otro con la sensa-
cion de no haber sido comprendido.

Una practica util, antes de responder a una posicion, es formu-
larla en voz alta y preguntar si es fiel: “Si te entiendo bien, tu
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preocupacion es que comprometamos la caja en un momento en
que no tenemos margen para equivocarnos. ;Es eso?”. Cuando el
otro confirma, se ha establecido una base de comprension mutua
que cambia el tono de toda la discusion. Cuando corrige, se ha

evitado discutir con una posicion que no existia.

Objeciones especificas y conceder lo valido

La calidad de un desacuerdo depende en buena medida de la
especificidad de las objeciones. Una objecion concreta, “creo que
tu estimacion de seis meses es optimista, porque los ciclos de
venta de nuestros clientes son de al menos un afno”, permite exa-
minar un problema identificable, aportar evidencia y, eventual-
mente, resolverlo. Una descalificacion general, “tu planteamiento
no tiene sentido”, no aporta ninguna informacion y solo provoca
una respuesta defensiva.

Conviene ademas distinguir los errores centrales de los
secundarios. No toda imprecision merece la misma atencion.
Dedicar el tiempo de una discusion a corregir detalles irrelevan-
tes, mientras el punto decisivo queda sin examinar, es una forma
de desacuerdo improductivo que con frecuencia esconde la difi-
cultad de afrontar lo central.

Y conviene, por ultimo, reconocer los puntos validos de la
posicion contraria. Aceptar una parte de lo que el otro sostiene
no obliga a aceptar su conclusion. Al contrario: la concesion pre-
cisa mejora la representacion del desacuerdo, porque permite
concentrar la discusion en las diferencias reales, y genera una
reciprocidad que hace mas probable que el otro reconozca, a su
vez, lo valido de la posicion propia. “Tienes razon en que el riesgo
financiero es real y en que no podemos ignorarlo. Donde dis-
crepo es en cuanto tiempo tardaria el candidato en generar
ingresos” es una formulacion que avanza; “no tienes razon” es

una que estanca.
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Corregir sin humillar

El desacuerdo se vuelve improductivo, con mucha frecuencia,
cuando se desplaza de las ideas a las personas. La discrepancia
sobre una afirmacion se convierte en una evaluacion de quien la
sostiene: “eso lo dices porque no entiendes el negocio”, “siempre
has sido demasiado cauteloso”, “tipico de alguien de ventas”. En
ese momento, la discusion deja de ser sobre la cuestion y pasa a
ser sobre el prestigio, la competencia o el caracter de los partici-
pantes, y nadie puede ceder sin sentir que pierde algo personal.

Este desplazamiento se produce con especial facilidad cuando
una idea se confunde con la identidad de quien la sostiene. Si la
posicion de Adrian es una expresion de lo que él es, prudente,
responsable, alguien que protege la empresa, cualquier objecion
a ella se siente como un ataque a su persona, y su respuesta sera
defensiva, no reflexiva.

La disciplina que se desprende es doble. Por un lado, mante-
ner la discrepancia centrada en las afirmaciones, los argumen-
tos y sus consecuencias, nunca en las cualidades de quien los
sostiene. Por otro, cuando se es objeto de una critica, separar la
propia posicion de la propia identidad, para poder examinar la
objecion sin sentir que se esta defendiendo algo mas que una
idea. La humillacion personal no mejora ningun argumento; solo
desplaza la atencion hacia la defensa del prestigio y reduce la
disposicidn a reconocer errores.

No exigir resolucion inmediata

Algunos desacuerdos pueden resolverse en una conversacion.
Otros no. Hay diferencias que requieren informacion adicional

que no esta disponible, tiempo para reflexionar, una clarificacion
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de valores que no se produce de un dia para otro o simplemente
la experiencia de ver como se desarrollan los acontecimientos.

Exigir una resolucion inmediata en estos casos produce dos
resultados, ambos malos. O se fuerza un consenso aparente,
mediante concesiones ambiguas que nadie cree del todo y que se
desmoronan en la ejecucion, o se produce una escalada, en la
que cada participante se aferra mas a su posicion porque siente
que ceder seria perder. Ninguno de los dos resultados sirve.

La alternativa es reconocer que el desacuerdo puede quedar
abierto de manera productiva, con algunos avances concretos:
una delimitacion mas precisa de en qué se discrepa, una lista de
cuestiones pendientes, la identificacion de la evidencia que haria
falta para resolver la diferencia, o un acuerdo provisional sobre
como actuar mientras tanto. Adridan y Monica, por ejemplo,
podian acordar contratar al candidato con un periodo de prueba
y un indicador de ingresos a los nueve meses, lo que respetaba
en parte la prioridad de cada uno y convertia su desacuerdo
sobre inferencias en una cuestion que los hechos resolverian.

Como establecia la duodécima ilusion del Capitulo 2, el des-
acuerdo no es un fracaso. Una conversacion puede ser muy
valiosa aunque termine sin consenso, si ha aclarado las diferen-
cias, identificado las razones relevantes o delimitado las incerti-
dumbres. A veces, el resultado mas honesto de un desacuerdo es
el reconocimiento razonado de que el consenso no es todavia
posible.

Cuando detenerse

Hay desacuerdos que, en un momento dado, no pueden conti-
nuar de manera productiva. La falta de disposicion de alguna de
las partes, la escalada emocional, las restricciones de tiempo o la
ausencia de condiciones minimas de respeto pueden hacer que
seguir discutiendo solo empeore las cosas.
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Reconocer este momento y proponer una pausa no es una
derrota ni una evasion. Es una forma de juicio: “Creo que no esta-
mos en condiciones de resolver esto ahora. Propongo que lo reto-
memos el jueves, cuando tengamos los datos de ventas”. La pausa
permite que las emociones se calmen, que aparezca informacion
nueva y que cada participante reflexione sobre la posicion del
otro. Muchos desacuerdos que parecian insolubles en el calor de
una discusion se resuelven con facilidad unos dias despueés.

Lailusion del capitulo

Desacuerdo no es fracaso. La ilusion trata cualquier conversa-
cion que no termina en consenso como una conversacion fallida.
Pero el desacuerdo bien gestionado revela diferencias reales,
mejora la comprension de un problema y protege contra las
decisiones apresuradas. El fracaso no es el desacuerdo, sino el
desacuerdo mal identificado, mal conducido o convertido en una
lucha personal.

Preguntas de criterio

Antes de discutir:
iSobre qué tipo de cosa estamos discrepando: hechos, definicio-
nes, inferencias, valores o prioridades?

(Estamos respondiendo a la misma pregunta?

Durante la discusion:
(Podria formular la posicion del otro de manera que la recono-
ciera como fiel?

¢Mis objeciones son especificas? ;Estoy distinguiendo lo cen-
tral de lo secundario?

¢He reconocido lo que tiene de valido su posicion?

(La discusion sigue centrada en las ideas o se ha desplazado a

las personas?
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Al cerrar:
(Qué hemos aclarado, aunque no hayamos llegado a un acuerdo?
¢Qué haria falta para resolver lo que queda abierto?

Para practicar

Recuerda una discusion reciente que no termino bien. Escribe la
posicion del otro de la manera mas justa posible. Después identi-
fica cual de los cinco desacuerdos era el que realmente los sepa-
raba, o si habia varios superpuestos. Preguntate qué habria cam-
biado si lo hubieran identificado durante la conversacion.

Senal de progreso: ante un desacuerdo, tu primera reaccion
empieza a ser preguntar “;sobre qué exactamente discrepamos?”
en lugar de defender tu posicion, y descubres que muchos des-
acuerdos se reducen o se disuelven con esa sola pregunta.

EN UNA FRASE

Usa el desacuerdo para esclarecer las posiciones y
examinar sus fundamentos, no para conseguir una
victoria personal: identifica primero sobre qué discrepas
y discute después.
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CAPITULO 26

Ayudar a pensar

La forma mas alta de conversar: ayudar a que otro
desarrolle su propio juicio

La escena

AULA Navarrete, ingeniera de veintiocho afios, recibié una

oferta para dirigir un pequefio equipo en una empresa

emergente. Implicaba dejar una corporaciéon estable
donde tenia un buen futuro. Le pidié consejo a Gustavo, su men-
tor desde hacia afios, un directivo respetado que habia seguido
con atencion su carrera.

Gustavo tenia una opinion clara: la oferta era un error. Pero
habia leido que los buenos mentores no dan consejos, sino que
hacen preguntas. Asi que pregunto. “;Has pensado qué pasa si la
empresa no consigue la siguiente ronda de financiamiento?”
“,Estas segura de que estas lista para dirigir personas tan
pronto?” “;No crees que dos afios mas aqui te darian una posi-
cién mucho mas sélida?” “;Qué dirian tus padres si te quedas sin
trabajo en un ano?” Cada pregunta llevaba en su interior una res-
puesta, y todas apuntaban en la misma direccion.

Paula salio de la conversacion convencida de que debia recha-
zar la oferta, y la rechazo. Dos afios después, la empresa emer-
gente habia crecido de manera notable y quien acepto el puesto
dirigia ahora un area de cuarenta personas. Paula no lamentaba
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tanto la decision como la manera en que la habia tomado. Le dijo
a una amiga: “Lo peor es que senti que lo habia decidido yo. Pero
en realidad lo decidio él,y yo solo fui contestando sus preguntas”.

Gustavo no habia mentido ni presionado abiertamente. Habia
hecho preguntas. Pero sus preguntas no ayudaban a Paula a pen-

sar; la conducian a una conclusion que él ya tenia.

Laidea

Una de las formas mas valiosas de la comunicacion consiste en
ayudar a otra persona a comprender mejor una cuestion y desa-
rrollar su propio juicio sobre ella. Esta funcién exige distinguir
con rigor entre ayudar a pensar y dirigir hacia una conclusion
predeterminada. La facilitacion genuina aclara antes de cuestio-
nar, explora supuestos, razones y consecuencias, introduce alter-
nativas sin renunciar al rigor, respeta el ritmo de elaboracion del

otro y acepta que la conclusion pueda ser distinta de la propia.

Facilitar no es dirigir

El Capitulo 4 identifico, entre los nueve verbos de la palabra, el
de facilitar: contribuir a que una conversaciéon alcance mayor
claridad, profundidad o productividad. Este capitulo se ocupa de
una forma particular de facilitacion, la que se ejerce en una con-
versacion entre dos personas cuando una de ellas ayuda a la otra
a pensar sobre una cuestion que le pertenece: una decision per-
sonal, un problema profesional, una idea que esta desarrollando.

Es la funcion del buen mentor, del buen consejero, del buen
jefe que acompariia el desarrollo de su equipo, del buen profesor,
del buen amigo en una conversacion importante. Y es una fun-
cion que con frecuencia se ejerce mal, porque se confunde con

otra que se le parece mucho: la persuasion encubierta.
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La persuasion encubierta adopta la forma de la facilitacion,
con sus preguntas, su escucha aparente y su invitacion a reflexio-
nar, pero tiene el proposito de la persuasion: conducir al otro
hacia una conclusion que quien pregunta ya ha decidido. Sus
preguntas no son genuinas, porque solo admiten una respuesta
razonable. Su escucha es selectiva, porque registra solo lo que
confirma la direccion deseada. Y su resultado es particularmente
problematico, porque el otro cree haber llegado a la conclusion
por si mismo, cuando en realidad fue conducido.

La escena de Gustavo lo ilustra con precision. Cada una de sus
preguntas era, en realidad, un argumento disfrazado. “;Has pen-
sado qué pasa si la empresa no consigue financiamiento?” signi-
ficaba “la empresa puede fracasar”. “;Estas segura de que estas
lista?” significaba “no estas lista”. La forma interrogativa ocultaba
la naturaleza persuasiva de la intervencion, y por eso Paula no
pudo evaluarla como lo que era. Si Gustavo le hubiera dicho
abiertamente “creo que es un error, y te explico por qué”, Paula
habria podido sopesar su opinion como tal, contrastarla con la
suya y decidir. Al disfrazarla de preguntas, le privo de esa posibi-
lidad.

Este es el punto decisivo: la persuasion explicita respeta mas
la autonomia del otro que la persuasion disfrazada de facilita-
cion. Quien dice lo que piensa permite que el otro lo evalue y lo
rechace. Quien lo disfraza de pregunta impide esa evaluacion,

porque el otro no sabe que esta siendo persuadido.

Aclarar antes de cuestionar

La facilitacion genuina empieza por comprender. Antes de cues-
tionar una idea, conviene asegurarse de que se ha entendido
bien qué piensa el otro, por qué lo piensa y qué le importa. Una
pregunta critica es mucho mas util cuando ambas partes com-

prenden suficientemente la afirmacién que se examina.
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En la practica, esto significa que las primeras preguntas de
una conversacion facilitadora suelen ser de clarificacion y de
exploracion, no de cuestionamiento: “;Qué te atrae de esta
oferta?”; “;Qué te preocupa?”, “;Qué es lo que mas te importa en
esta etapa de tu carrera?”. Estas preguntas no tienen una res-
puesta correcta implicita; invitan al otro a desplegar su propio
pensamiento, y permiten a quien facilita comprender desde
donde esta razonando.

Gustavo empezd directamente cuestionando. Nunca pregunto
qué le atraia a Paula de la oferta, qué buscaba, qué valoraba. Por
eso sus preguntas no se dirigian al pensamiento de ella, sino al

suyo propio.

Explorar supuestos, razones y consecuencias

Una vez comprendida la posicion del otro, la facilitacion puede
profundizar mediante las preguntas que el Capitulo 23 identi-
fico. Pero su uso en este contexto tiene una particularidad: su
funcién no es poner a prueba la idea para refutarla, sino ayudar
al otro a examinarla con mas claridad.

Explorar los supuestos consiste en preguntar qué debe darse por
cierto para que la conclusion se sostenga: “Si decides quedarte,
iqué estas suponiendo sobre como sera tu carrera aqui en dos
afios?”. Solicitar razones consiste en ayudar al otro a distinguir
entre lo que siente, lo que ha vivido, lo que infiere y lo que sabe
con fundamento: “;Qué te hace pensar que no estas lista? ;Es
algo que has observado o una sensacion?”. Examinar las conse-
cuencias consiste en explorar qué se deriva de cada opcion y si
esas consecuencias son coherentes con lo que el otro quiere: “Si
aceptas y la empresa fracasa, jqué seria lo peor que podria
pasar? ;Y qué podrias hacer en ese caso?”.
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Obsérvese la diferencia entre estas preguntas y las de Gustavo.
Estas se dirigen a ambas opciones por igual y no contienen una
respuesta implicita. Las de Gustavo se dirigian solo a la opciéon
que ¢l desaprobaba y llevaban la respuesta dentro. La prueba
mas sencilla para distinguir una pregunta facilitadora de una
pregunta dirigida es esta: ;formularia la misma pregunta si el
otro estuviera inclinado hacia la opcion contraria? Si la res-
puesta es no, la pregunta no esta ayudando a pensar; esta empu-
jando.

Alternativas sin relativismo

Ayudar a pensar implica, con frecuencia, introducir alternativas
que el otro no habia considerado: otras maneras de ver el pro-
blema, otras opciones, otros criterios de decision. Paula estaba
planteando su decision como una eleccion entre dos opciones;
quiza existian otras, como negociar con su empresa actual un rol
de liderazgo, o aceptar la oferta con ciertas condiciones. Ampliar
el campo de opciones es una de las contribuciones mas valiosas
de un buen interlocutor.

Pero la apertura a las alternativas no debe confundirse con el
relativismo: la idea de que todas las opciones son igualmente
validas y que cualquier evaluacion es una imposicion. Facilitar
no significa suspender indefinidamente el juicio ni pretender
que no se tiene opinion. Algunas alternativas son mejores que
otras, algunos razonamientos son mas solidos que otros y algu-
nos riesgos son mas graves que otros. La facilitacion rigurosa
ayuda al otro a ver las alternativas pertinentes y, al mismo
tiempo, a evaluarlas con criterio.

La diferencia entre facilitar con rigor y dirigir de manera
encubierta no esta en tener o no tener opinion, sino en como se
usa esa opinion: si se pone al servicio del pensamiento del otro,

haciendo visibles criterios, riesgos y alternativas para que él
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decida, o si se usa para sustituir su pensamiento, conduciéndolo

hacia una conclusion sin que lo advierta.

Objeciones que esclarecen

En una conversacion facilitadora también hay lugar para las
objeciones. Sefialar un riesgo que el otro no ha visto, una contra-
diccion en su razonamiento o una consecuencia que no ha consi-
derado puede ser exactamente lo que necesita. Pero la objecion
facilitadora tiene un rasgo distintivo: su proposito es esclarecer,
no ganar.

La dificultad de una objecion no constituye por si misma una
virtud. Una objecion vale por lo que ayuda a comprender del pro-
blema, no por lo incomoda que resulta. Y conviene formularla de
manera que el otro pueda examinarla, no de manera que solo
pueda rendirse ante ella. “Me parece que hay un riesgo que no
hemos hablado: ;qué pasaria con tu situacion financiera si la
empresa cerrara en un ano?” es una objecion que esclarece. “;De
verdad vas a arriesgar todo lo que has construido por una aven-
tura?” es una objecion que presiona.

Respetar el ritmo de elaboracion

Las personas no piensan todas al mismo ritmo ni de la misma
manera. Unas necesitan hablar para pensar; otras necesitan
silencio. Unas llegan rapidamente a una conclusion y después la
examinan; otras necesitan examinar mucho antes de concluir.
Unas razonan de lo general a lo particular; otras, desde casos
concretos.

Ayudar a pensar exige respetar el ritmo de elaboracion del
otro: no apresurarlo hacia una conclusion, no completar sus fra-
ses, no llenar sus silencios, no presionar para que decida antes
de estar listo. Con frecuencia, la intervencion mas valiosa de
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quien facilita es simplemente dar tiempo: “No tienes que decidir
hoy. ;Qué necesitarias saber para sentirte mas segura?”.

También exige aceptar que el pensamiento del otro puede
seguir un camino distinto del que uno seguiria. Si Paula necesi-
taba hablar con personas de la empresa emergente antes de
decidir, o imaginar con detalle como seria su vida en cada esce-
nario, esos eran pasos legitimos de su propio proceso, no desvia-
ciones que hubiera que corregir.

Permitir que la conclusidn difiera de la tuya

El principio que culmina este capitulo es también el que mas cla-
ramente distingue la facilitacion genuina de la persuasion encu-
bierta: quien ayuda a pensar debe estar genuinamente dis-
puesto a que la conclusion del otro difiera de la suya.

Si la conversacion solo admite una respuesta aceptable, si
quien facilita solo se sentira satisfecho cuando el otro llegue a la
conclusion que él ya tenia, la exploracion se convierte en persua-
sion disfrazada, por buenas que sean las intenciones. La disposi-
cion genuina a aceptar una conclusion distinta es lo que da sen-
tido a todas las practicas anteriores: sin ella, las preguntas, la
escuchay las alternativas son solo técnicas de conduccion.

Esto no significa que quien facilita deba ocultar su opinion.
Hay situaciones en las que el otro la pide, o en las que callarla
seria una forma de deslealtad. En esos casos, la practica mas res-
petuosa es separar explicitamente los dos momentos: primero
ayudar al otro a pensar, sin conducirlo; después, si lo pide o si es
pertinente, ofrecer la propia opinion de manera abierta, identifi-
cada como tal. “Te he hecho muchas preguntas para que lo pien-
ses tu. Si quieres saber mi opinion, te la doy, pero es solo mi opi-
nion, y la decision es tuya.” Esta separacion permite que el otro

reciba la opinion como lo que es, una perspectiva mas que debe
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considerar, y no como una conclusion a la que ha llegado sin
saber como.

Si Gustavo hubiera hecho eso, Paula habria podido sopesar su
opinion frente a sus propias razones, y la decision, cualquiera

que fuese, habria sido realmente suya.

La ilusion del capitulo

Ayudar es dar la respuesta. La ilusion supone que la mejor
manera de ayudar a alguien que enfrenta una decision o un pro-
blema es decirle qué hacer, directamente o, peor aun, conducién-
dolo con preguntas hacia la respuesta que uno ya tiene. Pero la
ayuda mas valiosa es, con frecuencia, la que permite al otro llegar
a su propia conclusion con mas claridad de la que tenia, porque
esa conclusion la comprendera mejor, la sostendra con mas con-

viccion y le pertenecera de verdad.

Preguntas de criterio

Antes de una conversacion facilitadora:
iTengo ya una opinion sobre lo que el otro deberia hacer? ;Estoy
dispuesto a que su conclusion sea distinta?

¢Mi propdsito es ayudarle a pensar o conducirle hacia mi con-

clusion?

Durante la conversacidn:
(He comprendido su posicion antes de cuestionarla?
iFormularia esta pregunta si estuviera inclinado hacia la
opcion contraria?
¢Mis objeciones esclarecen o presionan?

iEstoy respetando su ritmo o apresurandolo?

Si me pide mi opinion:
¢La estoy ofreciendo como lo que es, una perspectiva, separada

del proceso de su propio pensamiento?
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Para practicar

La proxima vez que alguien te pida consejo sobre una decision
personal, comprométete a no dar tu opinion durante los prime-
ros quince minutos de conversacion. Usa solo preguntas, y antes
de formular cada una, aplica la prueba: ;jla haria si estuviera
inclinado hacia la opcion contraria? Al final, si te pide tu opinion,
ofrécela de manera explicita y separada.

Senal de progreso: las personas que te piden consejo empiezan
a decirte que hablar contigo les ayudoé a aclararse, y no que les

dijiste qué hacer.

EN UNA FRASE

Contribuye a la autonomia intelectual de los demds
manteniendo abiertas las posibilidades y las exigencias
del rigor; si tienes una opinion, dila abiertamente, nunca
la disfraces de pregunta.

Cierre de la Parte V

La Parte V ha recorrido el tercer vértice del Triangulo de la Pala-
bra: el encuentro con el otro. Hemos visto que escuchar es una
actividad intelectual que consiste en comprender antes de res-
ponder; que las preguntas, cuando son genuinas, abren el pensa-
miento mas que cualquier respuesta; que conducir una conversa-
cion es facilitarla, no controlarla; que el desacuerdo bien identifi-
cado y bien conducido es una de las formas mas productivas de
la comunicacion;y que la forma mas alta del encuentro es ayudar
a otro a pensar por si mismo.

Un principio recorre todos estos capitulos: la otra persona es
un agente, no un receptor. Interpreta, evalua, decide y aporta.

Tratarla como tal no es solo una exigencia ética, sino una condi-
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cion de la eficacia: las conversaciones en las que el otro es escu-
chado, consultado y respetado en su juicio producen compren-
siones, decisiones y compromisos que ninguna intervencion uni-
lateral puede producir.

Las cuatro primeras partes del libro han construido, asi, el
modelo completo en condiciones normales. La Parte VI lo
somete a prueba en las condiciones mas exigentes: cuando el
plan se rompe, cuando aparece lo imprevisto, cuando se comete
un error o cuando la presion amenaza con hacer que todo lo

aprendido se olvide.
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Cuando el plan se rompe

Lo imprevisto no es la excepcion de la

comunicacion: es su condicion normal



Todo lo que este libro ha propuesto hasta aqui funciona mejor en
condiciones razonables: cuando hay tiempo para preparar,
cuando el interlocutor se comporta mas o menos como se espe-
raba, cuando no hay errores graves y cuando la tensién es mane-
jable. Pero la comunicacion real rara vez ofrece esas condiciones
de manera completa. Las reuniones se acortan, las preguntas lle-
gan por donde no se esperaban, los microfonos fallan, los datos
resultan equivocados, las objeciones son hostiles y la presion
hace olvidar lo que se sabia.

Esta parte se ocupa de esas condiciones. Es la prueba de todo
lo anterior. La competencia comunicativa que solo funciona en
condiciones ideales es una competencia de laboratorio; la que
resiste lo imprevisto es la competencia real. Y la diferencia entre
ambas no reside en conocer mas técnicas, sino en disponer de
un criterio suficientemente soélido para tomar buenas decisiones
cuando el plan ya no sirve.

El Capitulo 27 examina la adaptacion: como responder a lo
que cambia sin perder el rumbo ni caer en la complacencia. El
Capitulo 28 se ocupa de las preguntas inesperadas y del valor,
subestimado, de decir “no lo sé”. El Capitulo 29 trata del error y
la interrupcion. Y el Capitulo 30, de la integridad bajo presion:
como conservar el criterio cuando todo invita a abandonarlo.
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CAPITULO 27

Adaptarse sin perderse

La flexibilidad que conserva el rumbo

La escena

RTURO Peniche, consultor en logistica, presento ante el

comité de compras de una cadena de supermercados su

recomendacion tras tres meses de analisis: consolidar los
catorce centros de distribucion regionales en seis. El analisis era
solido y la recomendacion, clara.

A los cinco minutos, el director de operaciones objetd que
cerrar centros afectaria los tiempos de entrega en el norte.
Arturo, deseoso de mostrarse receptivo, respondio: “Tiene razon,
podriamos mantener dos centros adicionales en el norte”. Poco
después, la directora financiera sefiald que el costo de cierre era
alto. Arturo concedio: “Entiendo, podriamos escalonar la consoli-
dacion en tres afios”. Un tercer miembro dijo que los sindicatos
se opondrian. “Es un punto valido; quiza podriamos empezar
solo con una prueba piloto en una region.” Al final de la hora, la
recomendacion de Arturo se habia transformado en algo irreco-
nocible: mantener casi todos los centros, cerrar uno o dos de
manera experimental y reevaluar en tres anos.

El comité no aprobo nada. El presidente le comento6 después al
socio de Arturo: “No sé qué recomienda su consultor. Empezo
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diciendo una cosa y terminé diciendo la contraria. Si su propio
analisis no lo sostiene, ;por qué deberia sostenerlo yo?”.
Arturo habia querido adaptarse. Lo que hizo fue disolverse.

Laidea

La capacidad de adaptarse permite responder a lo que ocurre sin
quedar atrapado en una preparacion rigida. Pero la adaptacion
no es un cambio constante de direccion ni una reaccion automa-
tica a cada sefial. Adaptarse bien exige identificar qué informa-
cion nueva ha aparecido realmente, distinguir las sefiales rele-
vantes de las ambiguas, determinar qué aspecto concreto de la
intervencion debe cambiar y conservar lo que sigue funcio-
nando. Su condicion es una orientacion estable: principios y pro-
posito que no se negocian, aunque las formas cambien.

Por qué ningun plan sobrevive intacto

Los capitulos anteriores han insistido en la importancia de pre-
parar: definir el propdsito, leer la situacion, comprender al desti-
natario, organizar el pensamiento. Pero toda preparacion se hace
con informaciéon incompleta, y la interaccion real revela casi
siempre algo que no se habia previsto. El Capitulo 5 mostro el
error de quien no se adapta cuando la situacién cambia, el de
Héctor, que comprimio cuarenta diapositivas ante un director en
crisis. Este capitulo muestra el error opuesto: el de quien se
adapta tanto que pierde la orientacion.

Ambos errores tienen la misma raiz: la ausencia de un criterio
claro sobre qué puede cambiar y qué no. Héctor traté todo como
fijo; Arturo traté todo como negociable. La adaptaciéon madura
distingue entre ambas categorias y responde a la realidad modi-
ficando lo que debe modificarse y conservando lo que debe con-
servarse.
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Qué ha cambiado realmente

La primera disciplina de la adaptacion es identificar qué infor-
macion nueva ha aparecido. No toda intervencion del interlocu-
tor revela algo nuevo; muchas repiten, matizan o expresan preo-
cupaciones previsibles. Antes de modificar la propia posicién,
conviene preguntarse: ;qué sé ahora que no sabia antes?

Las objeciones que recibio Arturo merecen este examen. Que
la consolidacion afectaria los tiempos de entrega en el norte,
iera informacion nueva o algo que su analisis ya habia conside-
rado? Si su analisis lo habia considerado y habia concluido que
el impacto era aceptable, la objecion no era informacion nueva,
sino una preocupacion que merecia una respuesta, no una con-
cesion. Lo mismo con el costo de cierre y con los sindicatos: eran
factores previsibles que un analisis de tres meses seguramente
habia ponderado.

Arturo trato cada objecion como si revelara algo que €l igno-
raba, cuando en realidad la mayoria expresaban preocupaciones
que su analisis podia responder. Al conceder en lugar de respon-
der, no se adaptd a informacion nueva, sino a la presion.

Observar sin sobreinterpretar

La segunda disciplina es distinguir las sefiales relevantes de las
ambiguas. Durante una intervencion se reciben muchas sefales:
gestos, expresiones, comentarios, silencios, preguntas. Algunas
indican con claridad que algo debe cambiar, como una confusion
evidente o una objecion que revela un error real. Otras son ambi-
guas, y responder a cada una como si fuera decisiva produce una
intervencion erratica.

Una objecion no significa necesariamente que la posicion sea
equivocada; puede significar que el interlocutor necesita com-
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prenderla mejor, que tiene una preocupacion legitima que
merece respuesta o que simplemente esta ejerciendo su funcion
de examinar criticamente. Un gesto de escepticismo no exige
cambiar la recomendacion; quiza exige reforzar una razon. Tra-
tar cada sefial como una orden de cambio es tan imprudente
como ignorarlas todas.

El criterio que el Capitulo 6 propuso para las inferencias sobre
el otro se aplica aqui: las sefiales son hipodtesis, y antes de actuar
sobre ellas conviene comprobar qué significan. “Veo que le preo-
cupa el impacto en el norte. ;Es una preocupacion sobre el plazo
de entrega o sobre algo mas?” habria permitido a Arturo com-

prender la objecion antes de reaccionar ante ella.

Qué ajustar

Cuando la informacion nueva justifica un cambio, la tercera dis-
ciplina consiste en determinar qué aspecto concreto debe cam-
biar. La adaptacion no es binaria, mantener el plan o abando-
narlo, sino graduada: puede afectar a distintos niveles de la inter-
vencion, y conviene modificar el nivel adecuado, no todos a la
vez.

De menor a mayor profundidad, los niveles que pueden ajus-
tarse son estos. El ritmo: ir mas despacio si hay confusion, mas
rapido si hay impaciencia. El ejemplo: cambiar un caso que no
resulto claro por otro mas cercano a la experiencia del interlocu-
tor. La profundidad: desarrollar mas un punto que interesa o
abreviar uno que no. El orden: adelantar lo que el interlocutor
necesita saber primero. El tono: mas sobrio si la situacion es mas
grave de lo previsto, mas calido si hay tension. Y, en el nivel mas
profundo, el propdsito: cambiar lo que se intenta conseguir, por-
que la situacion revela que el propodsito original ya no es perti-

nente.
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La mayoria de las situaciones requieren ajustes en los niveles
superficiales, no en el proposito. La confusion del interlocutor
suele resolverse con otro ejemplo o mas profundidad; su impa-
ciencia, con otro ritmo u otro orden. Arturo, ante objeciones que
pedian respuestas, ajusto el nivel mas profundo de todos, el con-
tenido de su recomendacion, cuando lo que la situacion exigia
era un ajuste en la profundidad: desarrollar las razones que ya
tenia para responder a cada preocupacion.

Conservar lo que funciona

Una consecuencia de lo anterior es que la aparicion de una difi-
cultad localizada no obliga a abandonar toda la estructura. Si
una parte de la intervencion no funciona, se ajusta esa parte; el
resto, si funciona, se conserva. La tentacion de rehacerlo todo
ante el primer problema es comprensible, porque la dificultad
genera inseguridad, pero suele producir mas dafio que el pro-
blema original.

Esta disciplina exige confianza razonable en el propio trabajo
previo. Si la preparacion fue solida, la mayor parte de ella seguira
siendo valida aunque algo cambie. Arturo tenia tres meses de
analisis detras de su recomendacion. Una hora de objeciones no

invalidaba ese trabajo; solo exigia defenderlo.

Cuando cambiar de rumbo

Nada de lo anterior significa que el proposito o la posicion prin-
cipal deban mantenerse siempre. Hay situaciones en las que la
informacion nueva revela que el proposito original ya no es per-
tinente, o que la posicion sostenida era equivocada. En esos
casos, la coherencia no consiste en mantener una ruta equivo-
cada, sino en conservar una orientacion razonable, y eso puede
exigir un cambio de direccion.
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La diferencia entre un cambio de rumbo legitimo y una disolu-
cion como la de Arturo esta en las razones. El cambio legitimo
responde a informacion que modifica sustancialmente el anali-
sis: un dato que no se conocia, un error en el razonamiento, una
circunstancia que altera las premisas. Y se presenta de manera
explicita, reconociendo el cambio y explicando por qué se pro-
duce: “Lo que acaban de decir sobre los contratos con el sindi-
cato no estaba en la informacion que analizamos. Si es asi, cam-
bia el costo del plan, y necesito revisar la recomendacion antes
de sostenerla”. Esta formulacion no debilita la credibilidad de
quien la hace; la refuerza, porque muestra que sus posiciones
dependen de razones, no de presiones.

La disolucion, en cambio, cede sin que las razones lo justifi-
quen, y lo hace de manera gradual e implicita, de modo que ni el
propio hablante advierte cuanto ha cedido.

Adaptar no es complacer

El principio que resume este capitulo ya aparecio como decimo-
tercera ilusion en el Capitulo 2: adaptacion no es complacencia.
Adaptarse a las necesidades del interlocutor exige cambiar la
forma de presentar una idea, su ejemplo, su profundidad, su
orden, su tono, para que pueda comprenderse y evaluarse. No
exige cambiar el contenido para que resulte aceptable, ni aceptar
afirmaciones incorrectas, ni abandonar criterios fundamentales
ante la primera resistencia.

La complacencia tiene una motivacion comprensible: el deseo
de agradar, de evitar el conflicto, de parecer abierto. Pero su
resultado es casi siempre el contrario del que se busca. Quien
cede ante cada objecion no parece abierto, sino inseguro. Quien
adapta su contenido a lo que cada interlocutor quiere oir no
parece sensible, sino poco fiable. Y quien termina defendiendo lo

contrario de lo que pensaba, como Arturo, no convence a nadie,
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porque ha demostrado que su posicion no tenia fundamento
suficiente para sostenerse.

Consistencia sin rigidez

La flexibilidad no significa cambiar arbitrariamente de criterio.
Exige, por el contrario, un fondo estable sobre el que pueda ejer-
cerse. Los principios fundamentales, como la precision, el res-
peto, la integridad y la responsabilidad, deben mantenerse rela-
tivamente estables. El proposito, mientras siga siendo perti-
nente, también. Lo que se adapta son las formas: como se
expresa, en qué orden, con qué ejemplos, a qué ritmo.

Esta combinacion, estabilidad en el fondo y flexibilidad en la
forma, es lo que permite responder a situaciones muy distintas
sin perder la identidad comunicativa. Es la diferencia entre un
comunicador que se adapta y uno que se diluye. El primero es
reconocible en cualquier situacion, aunque se exprese de mane-
ras distintas; el segundo cambia de sustancia segun con quién
hable.

Repertorio antes que dependencia

La ultima condicion de la adaptacion es disponer de opciones.
Quien solo conoce una manera de presentar una idea no puede
adaptarse cuando esa manera no funciona. Quien domina varias
puede elegir entre ellas segun lo que la situacion revela.

Esto conecta con lo que el Capitulo 14 establecio sobre la pre-
paracion: preparar ideas, no palabras, y ensayar para variar, no
para repetir. Quien ha preparado asi dispone, en el momento de
la intervencion, de varios ejemplos para cada idea, varias mane-
ras de explicarla, varias respuestas posibles a las objeciones pre-
visibles. Ese repertorio es lo que hace posible la adaptacion sin
improvisacion desordenada. Si Arturo hubiera preparado res-
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puestas a las tres objeciones mas previsibles, que no eran difici-
les de anticipar, habria podido adaptarse desarrollando sus razo-
nes en lugar de cediendo.

Lailusion del capitulo

Adaptacion no es complacencia. La ilusion toma la disposicion a
ceder como senal de apertura y flexibilidad. Pero la flexibilidad
genuina se ejerce sobre las formas, no sobre los fundamentos, y
requiere razones para cambiar. Ceder sin razones no es adap-

tarse: es perderse.

Preguntas de criterio

Antes de una intervencion:
(Qué objeciones son previsibles y como voy a responderlas?

¢ Qué parte de mi posicion es fundamental y qué parte es nego-
ciable?

Durante la intervencion:
,Qué ha cambiado realmente? ;Esto es informacion nueva o una
preocupacion previsible?

¢Qué nivel debo ajustar: ritmo, ejemplo, profundidad, orden,
tono o proposito?

Si estoy cambiando mi posicion, ;por qué razon exactamente?

Después de la intervencion:
(Terminé defendiendo lo que pensaba o algo distinto? ;Por qué?

(Mis cambios respondieron a razones o a presiones?

Para practicar

Antes de tu proxima presentacion de una propuesta, escribe las
tres objeciones mas probables y, para cada una, decide de ante-

mano si la responderas manteniendo tu posicion (y con qué
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razon) o si modificaras algo (y qué exactamente). Durante la pre-
sentacion, cuando aparezca una objecion, preguntate antes de
responder: ;esto es informacion nueva?

Serial de progreso: empiezas a responder a las objeciones con
razones en lugar de concesiones, y cuando cambias de posicion,

puedes explicar con precision por qué.

EN UNA FRASE

Modifica la intervencion en respuesta a informacion
relevante, no a presiones: cambia las formas con libertad,
el fondo solo con razones.
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CAPITULO 28

Lo inesperado y el valor de decir “no lo

’n

S¢

La competencia no es responder todo de inmediato, sino

gestionar bien cada pregunta

La escena

AUSTO Elizondo dirigia la construccion de una planta pro-
cesadora de alimentos en las afueras de una ciudad
mediana, y la empresa organizé una asamblea informativa
con los vecinos de la colonia mas cercana. Fausto prepard su
intervencion con cuidado: el proyecto, los empleos que genera-
ria, las medidas ambientales, el calendario de obra. La presenta-
cion fue bien. Después vinieron las preguntas.
La mayoria eran previsibles, y Fausto las respondié con sol-

“.

vencia. Hasta que una vecina, maestra jubilada, pregunté: “;La
planta va a emitir olores o gases durante la noche? Porque mi
casa esta a doscientos metros”. Fausto no tenia ese dato. El estu-
dio de impacto ambiental lo contenia, pero él no lo habia revi-
sado en ese detalle. Sintio la mirada de toda la sala y respondio
con seguridad: “No, sefiora. La planta tiene cero emisiones. No va
anotar nada”.

Tres meses después de la inauguracion, los vecinos empeza-

ron a quejarse de un olor intenso por las noches, producto de un
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proceso de deshidratacion que el estudio ambiental habia pre-
visto y considerado dentro de los limites legales. La empresa
tenia previstas medidas de mitigacion, pero nadie se las habia
explicado a los vecinos. La frase “cero emisiones” circulo durante
meses en redes sociales y medios locales como prueba de que la
empresa habia mentido. El conflicto vecinal le costd a la compa-
fiia mucho mas que cualquier medida de mitigacion.

Fausto no habia querido mentir. Habia querido evitar el
momento incomodo de decir que no sabia algo delante de dos-
cientas personas. Ese momento habria durado diez segundos.
Sus consecuencias duraron anos.

Laidea

Las preguntas inesperadas son una de las pruebas mas exigentes
de la comunicacion, porque obligan a responder sin preparacion
y bajo la mirada de los demas. La competencia ante ellas no con-
siste en tener siempre una respuesta inmediata, sino en gestio-
nar cada pregunta con precision y transparencia: comprender
qué se pregunta, determinar si se dispone de informacion sufi-
ciente, separar lo que se sabe de lo que se infiere, responder pri-
mero al nucleo y reconocer abiertamente cuando no se sabe.
Decir “no lo sé¢” en el momento oportuno no es una muestra de
incompetencia, sino una de sus formas mas claras de demostrar

lo contrario.

Entender qué se pregunta

La primera tarea ante una pregunta inesperada es, paraddjica-
mente, la que mas se omite: comprender qué se esta pregun-
tando. La presion de responder rapido empuja a contestar a la
primera interpretacion que viene a la mente, que no siempre es
la correcta.
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Las preguntas pueden ser ambiguas de varias maneras. Pue-

[

den admitir varias interpretaciones: “;es seguro?” puede refe-
rirse a la seguridad fisica, a la ambiental, a la financiera o a la
juridica. Pueden contener supuestos implicitos que conviene
identificar: “;por qué no consultaron a los vecinos?” presupone
que no se consulto. Pueden expresar una preocupacion distinta
de la que formulan literalmente: la pregunta de la vecina sobre
los gases era, en el fondo, una pregunta sobre si su vida cotidiana
iba a empeorar.

Cuando la pregunta es ambigua, la respuesta mas competente
es pedir una aclaracion antes de responder: “;Se refiere a emi-
siones de gases, de olores o de ruido?”, “Cuando dice seguro,
ipiensa en algo en particular?”. La aclaracion no es una evasion;
es una muestra de que se toma en serio la pregunta. Y tiene una
ventaja adicional: proporciona unos segundos para pensar.

(Tengo informacion suficiente?

Una vez comprendida la pregunta, la segunda tarea es determi-
nar con honestidad si se dispone de informacion suficiente para
responderla. Esto exige una autoevaluacion rapida y dificil: jsé la
respuesta, o creo saberla? ;La sé con certeza, o la estoy infi-
riendo? jLa sé para el caso concreto que se pregunta, o solo en
general?

La presion social empuja con fuerza en una direccion: hacia la
respuesta inmediata y segura. Ante la mirada de los demas, espe-
cialmente en posiciones de autoridad o de experto, admitir que
no se sabe algo parece una debilidad. Por eso es frecuente que las
personas inventen una respuesta para conservar la apariencia
de dominio, como hizo Fausto. No lo hacen por mala fe, sino por
un mecanismo casi automatico de proteccion de la imagen.

El problema es que esta proteccion tiene un costo diferido
muy alto. Una respuesta inventada puede ser correcta por casua-
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lidad, pero si resulta equivocada, y con frecuencia lo es, el dafio a
la credibilidad es mucho mayor que el que habria producido el
reconocimiento inicial de no saber. La respuesta de Fausto no
solo resulto falsa; convirtio un problema técnico manejable en

una crisis de confianza.

Separar lo que sé de lo que infiero

Entre saber con certeza y no saber nada hay un territorio inter-
medio en el que se mueve la mayoria de las respuestas: se sabe
algo, se infiere algo mas y se ignora el resto. La comunicacion
rigurosa hace visible esta distincion, aplicando a la respuesta
improvisada lo que el Capitulo 7 establecio sobre las capas de la
afirmacion y la calibracion de la certeza.

Fausto sabia algunas cosas: que la planta cumplia con la nor-
mativa ambiental, que existia un estudio de impacto, que la
empresa habia previsto medidas de control. No sabia, en ese
momento, si habria olores nocturnos ni de qué intensidad. Una
respuesta que hubiera separado ambas cosas habria sido perfec-
tamente defendible: “Lo que puedo decirle con seguridad es que
la planta cumple con todas las normas ambientales y que hay un
estudio de impacto aprobado. Lo que no tengo ahora es el detalle
sobre las emisiones nocturnas en su zona. Me comprometo a
revisarlo y a darle una respuesta concreta”.

Esta respuesta no es débil. Es precisa: transmite lo que se sabe
con la seguridad que merece y reconoce lo que no se sabe con la
misma claridad. El interlocutor sale con informacion util y con la

certeza de que se le ha hablado con honestidad.

Responder primero al nucleo

Cuando se dispone de una respuesta, conviene responder pri-
mero al nucleo de la pregunta. Es una aplicacion directa del
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orden “conclusion primero” del Capitulo 10, y es especialmente
importante ante preguntas dificiles, donde existe una tentacion
poderosa de rodear la cuestion.

La evasion mediante informacion periférica es una de las for-
mas mas reconocibles, y mas irritantes para el publico, de res-
ponder mal. Ante una pregunta incémoda, quien responde ofrece
contexto, antecedentes, datos relacionados y consideraciones
generales, todo ello verdadero y quiza pertinente, pero sin llegar
nunca a lo que se pregunto. El publico lo percibe con claridad, y
su conclusion suele ser la peor posible: que la respuesta real es
desfavorable y se esta ocultando.

La disciplina es sencilla de formular: la primera frase de la
respuesta debe responder a la pregunta, aunque sea parcial-
mente o reconociendo una incertidumbre. El contexto y los mati-
ces pueden venir después. Ante la pregunta de la vecina, la pri-
mera frase podia ser “No tengo ese dato ahora” o “Es posible que
haya algun olor en ciertos momentos”; nunca un parrafo sobre la

normativa ambiental general.

Delimitar el alcance

Algunas preguntas son demasiado amplias para responderse con
rigor en el tiempo disponible: “;qué impacto tendra este proyecto
en la ciudad?”, “;como ve el futuro del sector?”. Ante ellas, la ten-
tacion es responder de manera igualmente amplia y vaga, o
intentar abarcarlo todo y no profundizar en nada.

La alternativa competente es delimitar el alcance de la res-
puesta: aclarar qué aspecto se puede responder con fundamento
y cual requeriria mas informacion o mas tiempo. “Puedo hablarle
del impacto en empleo, que conocemos bien. El impacto en el
trafico o en el valor de las viviendas requeriria estudios que toda-

via no tenemos”. Esta delimitacion no es una evasion, porque res-
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ponde con precision a una parte de la pregunta y reconoce
honestamente los limites de la otra.

Cuando la pregunta cambia el problema

A veces, una pregunta inesperada revela algo mas que una
laguna en la informacion de quien responde: revela una condi-
cion que no se habia considerado y que modifica el problema. En
esos casos, la respuesta competente no consiste en defender la
posicion previa, sino en reconocer que la pregunta la afecta y
revisar en consecuencia.

Si la vecina hubiera preguntado algo que demostrara que el
estudio de impacto contenia un error, la respuesta adecuada no
habria sido defender el estudio, sino reconocer: “Esa es una cues-
tion importante que no habiamos considerado asi. Necesito revi-
sarla con el equipo técnico”. Esta capacidad de dejarse modificar
por una pregunta es la misma que el Capitulo 23 describié como
aceptar respuestas que cambian la pregunta, aplicada ahora a
quien responde.

Decir “no lo sé” sin perder autoridad

Llegamos al principio que da titulo al capitulo. Decir “no lo sé”
cuando no se sabe es una de las competencias comunicativas
mas valiosas y menos practicadas. Es menos practicada porque
contradice un instinto profundo de proteccion de la imagen. Es
mas valiosa de lo que parece porque la credibilidad a largo plazo
depende de ella.

La razon es sencilla: quien nunca dice “no lo sé” no permite
distinguir cuando sabe y cuando no. Todas sus afirmaciones se
presentan con la misma seguridad, y por tanto ninguna trans-
mite informacion sobre su fiabilidad. Quien dice “no lo sé”
cuando corresponde, en cambio, da valor a sus afirmaciones
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seguras: cuando dice “si, esto es asi”, el interlocutor sabe que lo
dice porque lo sabe.

Pero decir “no lo sé” bien exige algo mas que pronunciar esas
palabras. Un “no lo sé” seco, sin mas, puede transmitir desinterés
o incompetencia. Un “no lo sé” acompanado de lo que si se sabe,
de un compromiso concreto y de un plazo transmite exacta-
mente lo contrario: rigor, honestidad y responsabilidad. La for-
mula que el Capitulo 7 ponia en boca de Claudia resume la prac-
tica: “Eso todavia no lo sé. Le puedo decir lo que si sabemos, y le
puedo decir cuando tendré la respuesta”.

El compromiso de verificar es parte esencial de esta practica,
y exige cumplirse. Un “lo reviso y le respondo” que nunca se cum-
ple produce un dafio semejante al de una respuesta inventada,
porque revela que el compromiso era solo una manera de salir
del paso.

Conviene, por ultimo, distinguir este “no lo sé” honesto de su
version degradada: la incertidumbre como refugio. Hay quien
usa “no lo sé”, “es complejo” o “depende” para evitar comprome-
terse con respuestas que si podria dar, porque comprometerse
implica riesgo. Esta evasion es tan dafiina como la falsa seguri-
dad, aunque menos visible. El criterio que las separa es el mismo
que el Capitulo 7 establecio para la calibracion: la incertidumbre
expresada debe corresponder a la incertidumbre real, ni mas ni
menos.

Improvisar con estructura

No todas las preguntas inesperadas se responden con “no lo sé”.
Muchas pueden responderse con lo que se sabe, aunque no se
haya preparado especificamente la respuesta. En estos casos, la
competencia consiste en improvisar con estructura: dar una res-

puesta organizada aunque no estuviera prevista.
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Una estructura minima, facil de recordar bajo presion, tiene
tres partes: una idea central, que responde al nucleo de la pre-
gunta; una razon o un ejemplo que la sostiene; y un cierre, que
puede ser una sintesis, una incertidumbre reconocida o un com-
promiso. Con esta estructura, incluso una respuesta improvisada
de treinta segundos resulta clara y completa. Sin ella, la improvi-
sacion tiende a dispersarse en una acumulacion de ideas sueltas
que no termina en ninguna parte.

Como establecio el Capitulo 14, la capacidad de improvisar
con estructura depende de la preparacion previa: quien conoce a
fondo su materia y ha anticipado las preguntas mas probables
dispone de los elementos necesarios para construir respuestas

nuevas sobre la marcha.

La ilusion del capitulo

El experto siempre tiene respuesta. La ilusion asocia la compe-
tencia con la capacidad de responder a todo de inmediato y con
seguridad. Pero el experto genuino conoce los limites de su cono-
cimiento y los reconoce cuando corresponde. La disponibilidad
inmediata de respuestas, sin esos limites, no es una sefial de

dominio, sino de que las respuestas no estan calibradas.

Preguntas de criterio

Antes de una intervencion con preguntas:
iQué preguntas dificiles son previsibles, y qué sé y qué no sé

sobre cada una?

Ante una pregunta inesperada:

(Entiendo exactamente qué se me pregunta, o necesito aclararlo?
iSé la respuesta, o creo saberla? ;Qué parte sé y qué parte

infiero?

(Mi primera frase responde al nucleo?
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iEsta pregunta cambia algo de lo que he afirmado?

Después:
¢Cumpli los compromisos de verificacion que hice?

¢ Hubo alguna respuesta en la que mi seguridad supero lo que
realmente sabia?

Para practicar

Ensaya en voz alta tres formas de decir “no lo sé” que mantengan
la conversacion avanzando: una que afiada lo que si sabes, otra
que incluya un compromiso con plazo y otra que delimite qué
parte de la pregunta puedes responder. Usa alguna de ellas en la
proxima ocasién en que no sepas algo, y cumple el compromiso.

Como segundo ejercicio, cuando prepares una intervencion,
escribe las cinco preguntas mas dificiles que podrian hacerte y,
para cada una, separa lo que sabes de lo que no sabes.

Senal de progreso: decir “no lo s¢” empieza a resultarte natural
y sereno, y descubres que tus interlocutores confian mas en tus
respuestas seguras precisamente porque saben que no las das
cuando no corresponde.

EN UNA FRASE

Responde con precision y transparencia, priorizando la
calidad de la respuesta sobre la apariencia de
disponibilidad inmediata: un “no lo sé” honesto vale mas
que una certeza inventada.
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CAPITULO 29

El error y la interrupcion

Equivocarse forma parte de comunicar; lo que distingue al
maestro es como se recupera

La escena

ARLA Montes, analista financiera, presentaba ante el

comité de direccion los resultados del semestre. En la ter-

cera diapositiva dijo con seguridad que las ventas habian
crecido un dieciocho por ciento. Dos diapositivas después, al ver
un grafico, se dio cuenta de que habia leido mal: el crecimiento
era del ocho por ciento. Se quedd paralizada un instante. Des-
pués se disculpo: “Perdon, perddn, me equivoqué, es que anoche
estuve revisando hasta muy tarde, de verdad lo siento mucho, no
sé como pude confundirme, es un error grave, les ofrezco una
disculpa”. Siguio disculpandose durante casi un minuto.

El director general, para sacarla del aprieto, la interrumpio
con una pregunta sobre otro tema. Karla, todavia alterada,
intento responder, perdio el hilo de su presentacion, no recordo
en qué punto estaba y saltdo dos diapositivas que contenian la
parte mas importante de su anadlisis. Termind la presentacion
con la sensacion de haber fracasado por completo.

Ninguno de los miembros del comité recordaba el error del
dieciocho por ciento al dia siguiente. Lo que todos recordaban
era que la presentacion de Karla habia sido “un poco caotica”. El
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error en si era menor y habia sido corregido. Lo que convirtio un

tropiezo en un fracaso fue la manera de gestionarlo.

Laidea

Los errores, las interrupciones y las pérdidas momentaneas del
hilo son condiciones normales de la comunicacién real, no
excepciones vergonzosas. Su importancia depende menos de que
ocurran que de como se gestionan. La gestion competente distin-
gue entre errores menores y sustantivos, corrige con claridad y
proporcion lo que puede alterar la comprension, evita las discul-
pas desproporcionadas, recupera el hilo mediante una sintesis y
responde a cada interrupcion segun su funcion. Y, sobre todo, no
convierte una dificultad localizada en un fracaso global.

Errores menoresy errores sustantivos

La primera distincidon que exige la gestion del error es la de su
alcance. No todos los errores tienen la misma importancia, y tra-
tarlos todos de la misma manera conduce a una de dos reaccio-
nes inadecuadas: ignorar errores graves porque se tratan como
menores, o dramatizar errores menores porque se tratan como
graves.

Los errores menores son los que no alteran la comprension
del contenido: una vacilaciéon verbal, una palabra mal pronun-
ciada, un orden ligeramente distinto del previsto, un dato secun-
dario impreciso que no afecta a ninguna conclusion. La mayoria
de estos errores pasan inadvertidos para el publico, o se olvidan
de inmediato, y no requieren ninguna correccion explicita. Sefia-
larlos les da una importancia que no tenian.

Los errores sustantivos son los que pueden alterar la com-
prension o las decisiones: un dato central equivocado, una afir-
macion incorrecta sobre la que se apoya una conclusion, una
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omision que cambia el sentido de lo dicho. Estos errores si
requieren correccion, porque si no se corrigen, el publico se
queda con una informacion falsa que puede producir consecuen-
cias.

El error de Karla era sustantivo: un crecimiento del dieciocho
por ciento y uno del ocho por ciento conducen a evaluaciones
muy distintas del semestre. Merecia una correccion explicita. Lo

que no merecia era la reaccion que recibio.

Corregir lo que altera la comprension

Cuando un error es sustantivo, la correccion debe ser explicita:
no basta con decir el dato correcto mas adelante y esperar que el
publico advierta la discrepancia. Hay que sefialar el error y su
correccion de manera inequivoca.

Pero la correccion debe ser también proporcional: su exten-
sion y su intensidad deben corresponder a la importancia del
error, no a la incomodidad que este produce en quien lo cometio.
Para un error como el de Karla, una sola frase basta: “Una correc-
cion importante: antes dije que las ventas crecieron un dieciocho
por ciento. El dato correcto es ocho por ciento. Las conclusiones
que siguen se basan en el dato correcto”. Diez segundos, sin dra-
matismo, y la presentacion puede continuar.

Esta forma de correccion tiene una ventaja adicional que con
frecuencia se ignora: aumenta la credibilidad de quien la hace.
El publico percibe a alguien que presta atencion a la exactitud,
que no oculta sus errores y que tiene el dominio suficiente para
gestionarlos sin perder la compostura. Un error bien corregido
puede dejar una impresion mas favorable que una presentacion
sin errores, porque demuestra precisamente las cualidades que
la Parte VII asociara con la integridad.

Cuando el error se descubre después de la intervencion, la
obligacion de corregirlo persiste. Un mensaje breve a quienes
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recibieron la informacion equivocada, “en la reunion de ayer di

)

un dato incorrecto; el correcto es..”, cumple la misma funcion
que la correccion en el momento. Dejar sin corregir un error
sustantivo porque ya paso la reunion es una forma de tolerar que

otros tomen decisiones sobre informacion falsa.

Las disculpas desproporcionadas

La reaccion de Karla ilustra uno de los errores mas frecuentes en
la gestion del error: la disculpa desproporcionada. Ante un error,
quien lo comete experimenta una mezcla de vergiienza, ansiedad
y temor a la evaluacion de los demas, y esa mezcla empuja hacia
disculpas excesivas, justificaciones no pedidas y autocriticas
publicas.

La disculpa desproporcionada tiene varios efectos negativos.
Convierte el error en el centro de la intervencion: lo que era un
tropiezo de diez segundos pasa a ocupar un minuto, y el publico,
que quiza no lo habia advertido o no le habia dado importancia,
empieza a darsela. Transmite inseguridad: el publico deduce que
si quien habla reacciona asi ante un error menor, quiza tampoco
esta seguro del resto. Incomoda al publico, que siente la necesi-
dad de tranquilizar a quien se disculpa, como hizo el director
general al interrumpirla. Y desestabiliza a quien habla, porque
la emocion que acomparia a la disculpa excesiva dificulta recupe-
rar la concentracion.

La regla practica es que la disculpa, si procede, debe ser breve,
y que en la mayoria de los errores comunicativos basta con la
correccion, sin disculpa explicita. No es necesario justificar el
error, explicar por qué se cometio ni evaluarlo publicamente.
Basta con corregirlo y continuar. La disculpa extensa solo pro-
cede cuando el error ha causado un dafio real a otras personas, y
en ese caso pertenece al terreno de la responsabilidad que el
Capitulo 34 examinara.
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Recuperar el hilo con una sintesis

Uno de los efectos mas frecuentes de un error, una interrupcion
o un momento de tension es la pérdida del hilo: quien habla no
recuerda donde estaba, qué habia dicho o qué venia a continua-
cion. Le ocurrio a Karla después de la interrupcion del director, y
le ocurri6 a Daniela, en el Capitulo 14, cuando fall6 el micréfono.

La técnica mas eficaz para recuperar el hilo es también la mas
sencilla: una sintesis. En lugar de intentar recordar la frase
exacta en la que se interrumpio el discurso, se resume lo dicho
hasta ese momento y, a partir de esa sintesis, se identifica el
siguiente paso. “Hasta aqui hemos visto que el semestre cerrd
con un crecimiento del ocho por ciento y que el principal
impulso vino de la region norte. Veamos ahora qué significa esto
para el segundo semestre”. La sintesis cumple una doble funcion:
orienta al publico, que también puede haber perdido el hilo con
la interrupcion, y orienta a quien habla, que al resumir recupera
el mapa de su intervencion.

Esta técnica solo funciona si la preparacion fue de ideas y no
de palabras, como establecid el Capitulo 14. Quien conoce la
estructura de su intervencién puede resumirla en cualquier
punto; quien solo memorizd frases no tiene un mapa desde el
cual resumir.

Conviene, ademas, no ocultar la pérdida del hilo cuando es
evidente. Una frase sencilla, “déjenme retomar donde estaba-
mos”, es mas natural y transmite mas serenidad que una bus-

queda silenciosa y angustiada en las notas.

Las interrupciones segun su funcion

Las interrupciones son un caso particular de lo imprevisto, y
merecen un tratamiento especifico porque no todas son iguales.
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Su respuesta adecuada depende de su funcion, y conviene identi-
ficarla antes de reaccionar.

Algunas interrupciones expresan una necesidad de aclara-
cion: el interlocutor no ha comprendido algo y necesita resol-
verlo antes de seguir. Estas interrupciones son informacion
valiosa, y la respuesta adecuada es atenderlas: aclarar y conti-
nuar. Ignorarlas, o pedir que se reserven para el final, puede
hacer que el resto de la intervencion se pierda.

Otras expresan una limitacion practica: el tiempo se acaba,
alguien tiene que irse, la reunion debe cambiar de tema. La res-
puesta adecuada es reconocer la limitacion y adaptarse, apli-
cando lo que el Capitulo 9 establecio sobre la preparacion en
capas: saber qué es esencial para poder comunicarlo en el
tiempo que queda.

Otras son un acto de ayuda, como la del director que inte-
rrumpio a Karla para sacarla del aprieto. La respuesta adecuada
es aceptarla con naturalidad, aprovechar la pausa para recuperar
la compostura y volver al hilo cuando convenga.

Y otras expresan una conducta que dificulta el intercambio:
interrupciones constantes, intentos de dominar la conversacion,
objeciones que no buscan comprender sino desestabilizar. Ante
ellas, la respuesta adecuada es, con firmeza y cortesia, establecer
un limite: “Me gustaria terminar esta idea y después escucho con
gusto su objecion”. El Capitulo 33 examinara con mas detalle la
legitimidad de establecer limites.

La clave es no responder a todas las interrupciones de la
misma manera. Tratar una peticion de aclaracion como una con-
ducta obstructiva ofende a quien solo queria comprender; tratar
una conducta obstructiva como una peticion legitima permite

que una persona secuestre la conversacion.
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El error no es una crisis

La reaccion de Karla tiene una causa profunda que conviene exa-
minar: la percepcion del error como amenaza a la propia ima-
gen. Quien vive el error de esta manera reacciona como ante una
amenaza: con ansiedad, con conductas defensivas, con un
intento urgente de reparar el dafio a su reputacion. Esta reaccion
es comprensible, pero produce precisamente el dafio que pre-
tende evitar.

La decimoquinta ilusion del Capitulo 2 lo formulaba asi: domi-
nio no es ausencia de errores. Las personas mas competentes se
equivocan, porque razonan con informacion incompleta y actuan
bajo presion. Lo que las distingue es la manera de responder: la
rapidez con que reconocen el error, la claridad con que lo corri-
gen y la proporcion con que lo gestionan. Un error bien gestio-
nado no dafia la credibilidad; la mala gestion del error, si.

Igualmente dafiina es la reaccion opuesta: la actuacion defen-
siva, que intenta ocultar el error, minimizarlo, justificarlo o atri-
buirlo a otros. “Bueno, depende de como se mida”, “el dato que
me pasaron estaba mal”, “en realidad es casi lo mismo”. Esta
reaccion es todavia mas corrosiva, porque aflade al error una
segunda falta, la falta de honestidad, que el publico percibe con
frecuencia.

Entre la ansiedad que dramatiza y la defensa que oculta esta la

respuesta madura: reconocer, corregir y continuar.

Una imperfeccion no es un fracaso global

El ultimo principio del capitulo se refiere a lo que ocurre des-
pués de la intervencion. Karla salié de su presentacién con la
sensacion de haber fracasado por completo. Esta evaluacion glo-
bal, “me salio fatal”, “soy un desastre presentando”, es una de las
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reacciones mas frecuentes ante un error, y una de las menos uti-
les.

Una ejecucion imperfecta casi nunca es un fracaso global. La
presentacion de Karla contenia un analisis sélido, buena parte
del cual llego al comité. Contenia también un error bien identifi-
cado, el dato equivocado, y una gestion mejorable de ese error.
Ambas cosas son informacion especifica, util para mejorar. La
conclusion global de fracaso, en cambio, no aporta ninguna
informacion util y produce un temor que hara més probable el
mismo tipo de reaccion la proxima vez.

La evaluacion que la Parte IX desarrollara exige, precisamente,
sustituir los juicios globales por diagnosticos especificos: qué
funciono, qué no, por qué y qué se puede hacer de otra manera.
Aplicado a Karla: “El analisis era solido. Cometi un error de lec-
tura que corregi bien. Mi reaccion al error fue desproporcionada
y me hizo perder el hilo. La proxima vez, corregiré en una frase y
usaré una sintesis para retomar”. Esta evaluacion es mas justa,

mas util y mucho menos desalentadora.

La ilusion del capitulo

Dominio no es ausencia de errores. La ultima de las quince ilu-
siones recibe aqui su tratamiento completo. El dominio no se
demuestra en la ejecucion perfecta, que nadie consigue de
manera sostenida, sino en la calidad de la respuesta ante lo
imperfecto: la correccion clara, la recuperacion serena y el

aprendizaje posterior.

Preguntas de criterio

Durante la intervencion, ante un error:
(Es un error menor o sustantivo? ;Altera la comprension?

Si debo corregirlo, jpuedo hacerlo en una sola frase?
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(Estoy a punto de disculparme mas de lo necesario?

Ante una interrupcion:
(Qué funcion cumple: aclaracion, limitacion practica, ayuda u
obstruccion?

;Donde estaba? ;Puedo retomar con una sintesis?

Después:
(Hay algun error sustantivo que deba corregir por escrito?
¢Mi evaluacion es un juicio global o un diagnostico especifico?

Para practicar

En tu proxima intervencion, si cometes un error menor, no lo
menciones. Si cometes uno sustantivo, corrigelo en una sola
frase y continua. Al terminar, anota como reacciono el publico.

Como segundo ejercicio, en tus ensayos, pide a alguien que te
interrumpa en un momento aleatorio y practica retomar con una
sintesis de una o dos frases.

Senal de progreso: los errores dejan de producirte una reaccion
de alarma, y empiezas a gestionarlos con una serenidad que tu
publico percibe como dominio.

EN UNA FRASE

Trata el error como una condicion que debe gestionarse
con proporcion, no como una amenaza a tu imagen:
reconoce, corrige y continua.
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CAPITULO 30

lLa integridad bajo presion

Elverdadero nivel de alguien aparece cuando las
condiciones dejan de ser favorables

La escena

ORENA Aguilar, directora general de una empresa de trans-
porte que cotizaba en bolsa, enfrentaba su primera asam-
blea de accionistas después de un afio dificil. Habia prepa-
rado cuidadosamente su informe y habia ensayado las respues-
tas a las preguntas previsibles. Todo transcurrié con normalidad
hasta que un accionista minoritario tomo el microfono y, en tono
agresivo, la acuso de haber ocultado pérdidas, de cobrar un bono

inmerecido y de “llevar la empresa a la ruina para beneficio pro-

pio”.

Las acusaciones eran infundadas en lo esencial: las pérdidas
se habian reportado en tiempo y forma, y el bono estaba conge-
lado. Pero la agresividad del tono y la presencia de la prensa acti-
varon en Lorena una reaccion inmediata. Respondio con sar-
casmo: “Me alegra que haya encontrado tiempo entre sus teorias
conspirativas para venir hoy”. Después, en lugar de aclarar los
hechos, contraataco sefialando las pérdidas que el propio accio-
nista habia sufrido en otras inversiones, informacioén que cono-
cia por un rumor. El intercambio escalo. El video circulo esa
misma tarde.
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Al dia siguiente, la noticia no era que las acusaciones fueran
falsas, sino que la directora general habia humillado a un accio-
nista y habia difundido informacion personal sobre él. Lorena
tenia razon en los hechos. La perdi¢ en la forma.

Laidea

La competencia comunicativa debe mantenerse razonablemente
estable cuando aparecen condiciones adversas: presion tempo-
ral, critica, hostilidad, incertidumbre, provocacion. Esas condi-
ciones alteran la capacidad de pensar, expresarse y escuchar, y
empujan hacia tres huidas caracteristicas: la defensa, la exagera-
cion y la evasion. La integridad bajo presion consiste en conser-
var el criterio suficiente para responder sin recurrir automatica-
mente a ellas, sin permitir que la provocacion determine el tono,
el contenido o la finalidad de la respuesta, y sin abandonar la

veracidad, la precision ni el respeto.

Lo que la presion hace a la comunicacion

Para gestionar la presion conviene comprender lo que produce.
Cuando una persona percibe una amenaza, sea fisica, social o
profesional, su organismo reacciona preparandose para defen-
derse, y esa preparacion tiene efectos predecibles sobre la comu-
nicacion.

El primero es el estrechamiento de la atencion: la mente se
concentra en la amenaza inmediata y pierde la visiéon de con-
junto. Lorena dejo de ver la asamblea, la prensa y las consecuen-
cias,y solo vio al accionista que la atacaba.

El segundo es la aceleracion: se habla mas rapido, se responde
antes de pensar, se reduce el tiempo entre el estimulo y la reac-
cion. La respuesta sarcastica de Lorena llegd en segundos; una
respuesta reflexionada habria necesitado algunos mas.
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El tercero es la reduccion de la capacidad de razonamiento
complejo: bajo presion intensa, es mas dificil sopesar alternati-
vas, considerar consecuencias o distinguir matices. La mente
tiende a respuestas simples y automaticas, a menudo las mismas
que se usarian ante una amenaza fisica: atacar, huir o parali-
zarse.

Y el cuarto es la erosion de la escucha: bajo presion se escucha
solo lo que confirma la amenaza y se pierde todo lo demas.
Lorena escucho la acusacion y no advirtio que bastaba con acla-
rar los hechos para desarmarla.

Nada de esto es un defecto de caracter. Es una reaccion
humana universal, y nadie estd completamente libre de ella. Pero
comprenderla permite anticiparla y, en cierta medida, gestio-

narla.

Resistir la provocacion

La primera disciplina de la integridad bajo presion es no permi-
tir que la provocacion determine la respuesta. Una critica, una
acusacion o una interrupcion agresiva intentan, a veces delibera-
damente, arrastrar a quien las recibe a un terreno que no ha ele-
gido: el del enfrentamiento personal, el tono airado, la descalifi-
cacion. Quien entra en ese terreno pierde, con independencia de
quién tenga razon, porque el publico juzga tanto la forma como
el fondo.

Resistir la provocacion no significa ignorarla ni someterse a
ella. Significa responder al contenido, no al tono. Ante la acusa-
cion del accionista, la respuesta que habria conservado la inte-
gridad era sencilla: “Entiendo su preocupacion. Le aclaro los
hechos: las pérdidas se reportaron en el informe trimestral de
marzo, pagina doce, y el bono de este afio esta congelado por
decision del consejo. Si tiene informacion que contradiga esto,
con gusto la revisamos”. Esta respuesta no concede nada falso, no
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responde a la agresion con agresion y deja al acusador sin argu-
mentos ante la asamblea.

Algunas practicas ayudan a resistir la provocacion en el
momento. La pausa: unos segundos de silencio antes de respon-
der permiten que la reaccion inmediata pase y que el pensa-
miento recupere el control. La reformulacion: repetir con pala-
bras propias el contenido de la critica, despojado de su carga
agresiva, “si entiendo bien, su preocupacion es si hemos infor-
mado correctamente de las pérdidas”, obliga a centrarse en lo
sustantivo y transmite serenidad. Y el recordatorio del propo-
sito: preguntarse en silencio qué se quiere conseguir con la res-
puesta. Lorena queria que la asamblea supiera que las acusacio-
nes eran falsas. El sarcasmo no servia a ese proposito; lo des-

truyo.

Las tres huidas

Bajo presion, la comunicacion tiende a refugiarse en tres res-
puestas automaticas que conviene reconocer, porque cada una
tiene su propio costo.

La primera es la defensa: responder a la critica protegiendo la
propia imagen en lugar de examinar su contenido. Se manifiesta
como justificacion, contraataque, descalificacion del critico o
negacion de cualquier error. La respuesta de Lorena fue una
defensa en su forma mas agresiva: no examino la acusacion,
ataco al acusador. La defensa produce la impresion de que se
tiene algo que ocultar, aunque no sea asi.

La segunda es la exageracion: responder a la presion con afir-
maciones mas categoricas de lo que los hechos permiten. Bajo
presion, la tentacion de transmitir seguridad empuja a eliminar
los matices, a negar cualquier incertidumbre, a prometer mas de
lo que se puede cumplir. Es la huida de Fausto en el Capitulo 28,

con su “cero emisiones”. La exageracion funciona en el momento
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y se convierte en un problema en cuanto los hechos la desmien-
ten.

La tercera es la evasion: responder a la presion eludiendo la
cuestion. Se manifiesta como respuestas vagas, cambios de tema,
apelaciones a la complejidad del asunto, promesas de responder
mas tarde que nunca se cumplen. La evasion evita el momento
incomodo, pero deja la impresion de que la respuesta real es des-
favorable.

Las tres huidas tienen algo en comun: protegen a quien habla
en el corto plazo a costa de su credibilidad en el largo. La integri-
dad bajo presion consiste, en buena medida, en reconocerlas

cuando aparecen y elegir otra respuesta.

Laincertidumbre explicita bajo presion

Una de las situaciones mas dificiles es la que combina presion
con incertidumbre: cuando alguien exige una respuesta inme-
diata y categorica sobre algo que no se sabe con certeza. La pre-
sion empuja hacia la exageracion o la evasion; la integridad exige
algo distinto.

La respuesta integra en estas situaciones es la que el Capitulo
28 describid como decir “no lo sé” sin perder autoridad, aplicada
ahora a un contexto mas tenso. Reconocer la incertidumbre,
explicitar lo que se sabe y comprometerse a verificar lo que no
es mas dificil bajo presion, porque la presion hace que cualquier
reconocimiento de limites parezca una debilidad. Pero es exacta-
mente bajo presion cuando esta respuesta tiene mas valor, por-
que es entonces cuando el publico observa con mas atencion si

quien habla mantiene su integridad.
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Conservar los principios cuando cuesta

Los principios que este libro ha defendido, como la veracidad, la
precision, la representacion justa y el respeto, son faciles de sos-
tener cuando no cuestan nada. Su verdadera prueba llega cuando
sostenerlos tiene un costo: cuando decir la verdad es incémodo,
cuando reconocer un error expone, cuando tratar con respeto a
quien ataca parece debilidad.

La presion no justifica abandonar la veracidad, la precision o el
respeto. Esta afirmacion puede parecer obvia, pero se viola conti-
nuamente, porque la presion ofrece una justificacion aparente:
“me provoco”, “no tenia tiempo de verificarlo”, “en esas circuns-
tancias cualquiera habria hecho lo mismo”. Estas justificaciones
explican la conducta, pero no la legitiman. Lorena tenia una
explicacion comprensible para su reaccion; esa explicacion no
hacia aceptable que difundiera informacion personal sobre un

accionista.

Una practica util para conservar los principios bajo presion es
comprometerse con ellos de antemano: decidir, antes de una
situacion previsiblemente tensa, qué no se hara en ningun caso.
“Pase lo que pase, no responderé con ataques personales. Pase lo
que pase, no afirmaré nada que no sepa”. Estos compromisos
previos funcionan como anclas: en el momento de la presion,
cuando el pensamiento se estrecha, ya no hace falta decidir;

basta con recordar lo decidido.

Seguridad madura

La presion pone a prueba una cualidad que el Capitulo 13 asocio
con la presencia: la seguridad. Pero conviene distinguir entre
dos formas de seguridad, porque bajo presion se comportan de

manera opuesta.
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La seguridad aparente consiste en proyectar una imagen de
dominio sin fisuras: no dudar, no reconocer errores, no retroce-
der. Es fragil, porque depende de que nada la cuestione, y bajo
presion tiende a convertirse en defensa o en exageracion. La
seguridad madura consiste en la capacidad de responder res-
ponsablemente ante cualquier situacion, incluida la de recono-
cer que no se sabe, que se cometio un error o que la critica tiene
parte de razon. Es solida, porque no depende de la ausencia de
dificultades, sino de la manera de afrontarlas.

La seguridad madura se reconoce en la serenidad: en la capa-
cidad de escuchar una acusacion sin alterarse, de reconocer lo
que tiene de cierto, de rebatir lo que tiene de falso y de mantener
el tono. No es ausencia de emocion, sino capacidad de no ser
gobernado por ella. Es, en definitiva, la forma que adopta el crite-
rio cuando las condiciones son adversas.

Los limites de la palabra

El ultimo principio del capitulo es un reconocimiento de que la
comunicacion tiene limites. No toda situacion tensa puede resol-
verse con la respuesta adecuada. Hay diferencias irreconcilia-
bles de valores o intereses que ninguna formulacion disuelve.
Hay situaciones en las que falta informacion decisiva y no se
puede avanzar sin ella. Hay interlocutores cuya disposicion
impide cualquier intercambio productivo. Y hay momentos en
que la escalada emocional hace que continuar solo empeore las
cosas.

Reconocer estos limites forma parte del juicio comunicativo.
En esos casos, la respuesta mas competente puede ser pausar o
terminar la conversacion, de manera respetuosa y explicita:
“Creo que en este momento no vamos a poder avanzar. Propongo
que lo retomemos cuando tengamos los datos completos”, o
“Estoy dispuesta a responder preguntas sobre los resultados,
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pero no a continuar con ataques personales”. Esta decision no es
una derrota. Es la manera de proteger la posibilidad de una
comunicacion futura cuando la presente ya no es posible.

Lailusion del capitulo

Bajo presion vale todo. La ilusion trata las condiciones adversas
como una suspension de las reglas: si me atacan, puedo atacar; si
no sé€, puedo inventar; si me presionan, puedo eludir. Pero la inte-
gridad que solo funciona en condiciones favorables no es inte-
gridad. Lo que define a un comunicador es, precisamente, lo que
hace cuando todo invita a abandonar el criterio.

Preguntas de criterio

Antes de una situacion previsiblemente tensa:
(Qué criticas o ataques son previsibles, y como responderé a su
contenido?

(Qué no haré en ningun caso, pase lo que pase?

Durante la situacion:
iEstoy respondiendo al contenido o al tono?

(Estoy cayendo en alguna de las tres huidas: defensa, exagera-
cién o evasion?

¢Qué quiero conseguir con esta respuesta? ;Esta respuesta lo
consigue?

(Es momento de pausar?

Despueés:
(Hubo algun momento en que la presion me hizo abandonar
algun principio?
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Para practicar

Antes de tu proxima conversacion previsiblemente dificil,
escribe dos compromisos: lo que no haras en ningun caso. Prac-
tica con alguien de confianza que haga el papel de interlocutor
hostil y te dirija una critica agresiva. Responde reformulando
primero el contenido de la critica, sin su carga, y después acla-
rando los hechos. Repite hasta que puedas hacerlo sin cambiar
de tono.

Senal de progreso: ante una critica agresiva, empiezas a sentir
la reaccion inmediata, a reconocerla y a dejarla pasar antes de
responder, y descubres que tus respuestas en esas situaciones
son cada vez mas serenas y mas eficaces.

EN UNA FRASE

Conserva la capacidad de pensar, responder y corregirte
bajo presion; la integridad que solo funciona cuando
todo es facil no merece ese nombre.

Cierre de la Parte VI

La Parte VI ha sometido el modelo del libro a sus pruebas mas
exigentes. Hemos visto que adaptarse exige distinguir lo que
puede cambiar de lo que debe conservarse, y que el error simé-
trico de la rigidez es la disolucion; que ante lo inesperado, la
competencia consiste en gestionar cada pregunta con precision
y que decir “no lo sé” es una forma de autoridad; que el error y la
interrupcion son condiciones normales que se gestionan con
proporcion; y que la integridad solo se demuestra cuando la pre-
sion invita a abandonarla.

El hilo que une estos capitulos es el criterio en condiciones
adversas. Todas las situaciones examinadas comparten un rasgo:

389



EL DON DE LA PALABRA

el plan previsto ya no sirve, y hay que decidir sobre la marcha. Lo
que permite decidir bien no es una técnica adicional, sino la soli-
dez de lo que la preparacion, la comprension y los principios han
construido antes.

Esto conduce directamente a las dos partes siguientes. La
Parte VII examina con detalle esos principios, la ética de la pala-
bra, que funcionan como el marco del Tridngulo. Y la Parte VIII
examina el criterio mismo, el centro del modelo, que ha apare-
cido en cada capitulo como la capacidad que decide.
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lia ética de la palabra

La integridad no es un anadido: es parte de la

definicion de excelencia



Alo largo del libro, la ética ha aparecido en casi todos los capitulos:
en la calibracion de la certeza, en la seleccion no sesgada del con-
tenido, en la adaptacion que no se vuelve complacencia, en la emo-
cion que no se explota, en la narracion que respeta la verdad, en el
humor que no humilla, en la persuasion que rinde cuentas, en la
facilitacion que no manipula. Esta presencia constante no es
casual. Responde a una tesis que el Capitulo 3 formulé al presentar
el Triangulo de la Palabra: la integridad es el marco dentro del
cual las demas capacidades merecen llamarse excelentes.

Esta parte examina ese marco de manera explicita. No para afa-
dir una capa moral a una competencia técnica, sino para mostrar
que la competencia comunicativa, entendida en su sentido pleno,
ya incluye la dimension ética. Una comunicacion que obtiene
resultados mediante la distorsion, la manipulacion o la humilla-
cion puede ser habil, incluso brillante, pero no es excelente. Del
mismo modo que un médico que cura daflando no es un buen
meédico, un comunicador que convence engafiando no es un buen
comunicador.

Hay, ademas, una razon practica que conviene adelantar: la ética
de la palabra es también la condicion de su eficacia a largo plazo.
La comunicacion depende de la confianza, y la confianza se cons-
truye lentamente y se destruye con rapidez. Quien distorsiona,
manipula o humilla puede obtener ventajas inmediatas, pero ero-
siona el capital del que depende toda su comunicacion futura.

El Capitulo 31 trata de la veracidad, que va mucho mas alld de no
mentir. El Capitulo 32 examina la frontera entre influir y manipu-
lar. El Capitulo 33 se ocupa de la dignidad y la autonomia de las
personas. Y el Capitulo 34, de la responsabilidad por los efectos de

lo que decimos.
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Veracidad

Comunicar de acuerdo con lo que realmente se sabe

La escena

ANTIAGO Ibarra, director de producto de una empresa de

software educativo, presento al consejo los resultados del

programa piloto de una nueva aplicacion. Su diapositiva
principal decia, en grandes cifras: “92 % de los usuarios reco-
mendaria la aplicacion”. El dato era exacto. Debajo, en letra
pequeria, se indicaba la base: veinticinco usuarios.

Lo que la diapositiva no decia era que el piloto habia empe-
zado con setenta usuarios y que cuarenta y cinco lo habian
abandonado antes de terminar, la mayoria en las dos primeras
semanas. Los veinticinco que quedaban eran, naturalmente, los
mas satisfechos. Santiago no mintié en ningun momento. Si
alguien le hubiera preguntado por la tasa de abandono, la
habria dado. Nadie pregunto.

El consejo aprobo el lanzamiento con una inversion conside-
rable. Seis meses después, la aplicacion tenia una tasa de aban-
dono del setenta por ciento y el proyecto se cancelo. En la revi-
sion posterior, un consejero dijo algo que Santiago recordaria
mucho tiempo: “No nos mentiste. Pero nos dejaste creer algo
que tu sabias que no era cierto”.
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Laidea

La veracidad no consiste solo en no decir cosas falsas. Consiste
en comunicar de manera que el interlocutor pueda formarse
una imagen razonablemente fiel de la realidad. Exige evitar las
impresiones engafiosas que se producen sin falsedad explicita,
representar con justicia las ideas ajenas, ser transparente sobre
la incertidumbre, no usar la complejidad para ocultar la falta de
fundamento y rectificar cuando se descubre un error. La pre-
gunta decisiva no es “;dije algo falso?”, sino “;la conclusion que
el otro sacara de lo que dije es la que sacaria si conociera lo que
yo se?”.

Mas alla de no mentir

La concepcion mas elemental de la veracidad la identifica con
la ausencia de mentiras: quien no afirma nada que sepa falso es
veraz. Esta concepcion es necesaria, pero claramente insufi-
ciente, y la escena lo muestra. Santiago no dijo nada falso, y sin
embargo su comunicacion produjo en el consejo una creencia
falsa, que €l conocia y que habria podido evitar.

Existen numerosas maneras de producir impresiones enga-
nosas sin mentir, y conviene conocerlas porque se practican
con mucha mas frecuencia que la mentira directa, a menudo
sin plena conciencia. Las principales son cinco.

La omision decisiva consiste en callar informacion que cam-
biaria la interpretacion de lo que se dice. Es la de Santiago: la
tasa de abandono no era un detalle, sino el dato que daba sen-
tido a la cifra de satisfaccion.

La descontextualizacion consiste en presentar un dato sin el
contexto que permitiria interpretarlo: el crecimiento sin la
caida previa, el porcentaje sin la base, el récord sin la compara-
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cion con el promedio. El Capitulo 11 la describio como “la cifra
favorable aislada”.

El énfasis selectivo consiste en destacar lo favorable y men-
cionar lo desfavorable de manera que pase inadvertido: en letra
pequefia, al final, de pasada, en medio de otras informaciones.
La base de veinticinco usuarios aparecia en la diapositiva, pero
en un lugar y un tamafo disefiados para no ser vistos.

La implicatura engafiosa consiste en decir algo literalmente
verdadero que sugiere algo falso. “Ninguno de nuestros clientes
ha presentado una demanda” es verdadero si la empresa tiene
tres clientes, y sugiere algo que no es cierto sobre su historial.

Y la ambigiiedad calculada consiste en usar expresiones que
pueden interpretarse de varias maneras, sabiendo que el inter-
locutor elegira la mas favorable: “hasta un cincuenta por ciento
de ahorro”, “resultados comprobados”, “lideres del sector”.

La conclusion es que la integridad comunicativa no se limita
a evitar mentiras directas. Exige considerar si la forma de pre-
sentar la informacion permite al interlocutor comprender razo-
nablemente el asunto o si lo conduce hacia una conclusion
equivocada mediante omisiones, ambigiiedades o énfasis selec-
tivos.

De ahi la prueba que propone este capitulo, mas exigente que
la de la mentira: ;la conclusion que mi interlocutor sacara de
lo que digo es la que sacaria si conociera todo lo relevante que
yo sé? Si la respuesta es no, la comunicaciéon no es veraz, aun-

que cada una de sus afirmaciones sea exacta.

La fidelidad representativa

La veracidad no se refiere solo a los hechos, sino también a las
ideas ajenas. Cada vez que se resume, se cita, se critica o se des-
cribe la posicion de otra persona, se asume la obligacion de
representarla con suficiente precision. Esta obligacion es espe-
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cialmente exigente cuando se pretende evaluar o refutar esa
posicion, porque es entonces cuando la tentacion de deformarla
es mayor.

La fidelidad representativa se viola de varias maneras: atribu-
yendo al otro afirmaciones que no hizo, eligiendo la version
mas débil de su argumento, sacando sus palabras de contexto,
exagerando sus conclusiones o ignorando los matices que él
mismo introdujo. El hombre de paja que el Capitulo 21 examino
es la forma mas reconocible de esta violacion, pero no la unica.
También se viola cuando se resume con descuido una posicion
compleja, o cuando se cita una frase aislada que, en su contexto,
significaba algo distinto.

El criterio, como se establecio en los capitulos sobre la escu-
cha y el desacuerdo, es que el defensor de la posicion deberia
poder reconocerla como fiel. Si quien la sostiene, al escuchar la
representacion, diria “eso no es lo que yo pienso”, la representa-
cion no es veraz, por eficaz que resulte para quien la usa.

La transparencia sobre la incertidumbre

El Capitulo 7 desarrolld la calibracion de la certeza como disci-
plina epistémica. Aqui conviene subrayar su dimension ética: la
expresion de seguridad no debe utilizarse para ocultar la falta
de fundamentos.

Cuando alguien habla con una seguridad que sus fundamen-
tos no justifican, transmite al interlocutor una informacion
falsa sobre la fiabilidad de lo que dice. El interlocutor, que no
tiene acceso directo a los fundamentos, usa la seguridad como
indicador, y toma decisiones basadas en una confianza que no
esta justificada. Esta transmision de falsa confianza es una
forma de engafio, aunque cada afirmacion individual sea defen-

dible.
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La transparencia sobre la incertidumbre exige, por tanto,
comunicar no solo lo que se cree, sino cuanto se sabe de lo que
se cree. Santiago habria podido presentar los mismos resulta-
dos con transparencia: “Los usuarios que completaron el piloto
estan muy satisfechos: el noventa y dos por ciento lo recomen-
daria. Pero dos de cada tres usuarios lo abandonaron antes de
terminar, y todavia no sabemos por qué. Antes de lanzar, nece-
sitamos entender esa tasa de abandono”. La informacion es la

misma; la imagen que produce, radicalmente distinta.

No usar la complejidad para ocultar

Una forma particular de falta de veracidad, especialmente fre-
cuente en entornos técnicos y profesionales, consiste en usar la
complejidad como escudo. El lenguaje técnico, la abundancia
de datos, las abstracciones y las referencias especializadas pue-
den emplearse no para comunicar con precision, sino para
impedir que el interlocutor evalue lo que se dice.

Este uso de la complejidad tiene dos variantes. En la primera,
se oculta una carencia de fundamento: la abundancia de térmi-
nos técnicos y cifras crea una apariencia de rigor que disimula
la debilidad del razonamiento. En la segunda, se oculta una
informacion desfavorable: el dato incomodo se presenta
envuelto en tanta complejidad que el interlocutor no lo advierte
o no comprende su importancia. En ambos casos, la compleji-
dad no sirve a la comprension, sino a su obstruccion.

La prueba para distinguir la complejidad legitima de la com-
plejidad como escudo es la que el Capitulo 8 propuso para la
claridad conceptual: si la idea puede expresarse de manera mas
sencilla sin perder nada esencial, y no se hace, conviene pre-

guntarse por que.
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La apariencia de profundidad

Una variante sutil del problema anterior es la apariencia de
profundidad: la impresion de conocimiento que producen la
terminologia especializada, la abstraccion y la seguridad verbal,
sin que exista el conocimiento que esa impresion sugiere. Es
una forma de falta de veracidad sobre uno mismo: se transmite
al interlocutor una imagen de la propia competencia que no
corresponde a la realidad.

La profundidad intelectual genuina no se manifiesta en la
complejidad del vocabulario, sino en capacidades mas exigen-
tes: establecer distinciones precisas, explicar relaciones entre
conceptos, responder a objeciones con sustancia y reconocer
las condiciones en que una afirmacion es valida y en las que
deja de serlo. Quien posee estas capacidades puede expresarse
con sencillez sin perder profundidad. Quien no las posee nece-

sita la complejidad para ocultar su ausencia.

Rectificar

La veracidad incluye una dimension temporal que con frecuen-
cia se olvida: la obligacion de rectificar cuando se descubre que
se ha afirmado algo equivocado. El Capitulo 29 trato la correc-
cion del error en el momento; aqui conviene subrayar su funda-
mento ético.

Una afirmacion que se hizo de buena fe y resulto falsa no
compromete la veracidad de quien la hizo. Lo que si la compro-
mete es mantenerla, o dejarla sin corregir, una vez que se sabe
que era falsa. La rectificacion debe ser explicita, porque una
correccion implicita, como cambiar de discurso sin reconocer
el cambio, no permite al interlocutor actualizar lo que creia. Y
debe ser proporcionada a la importancia del error: una cifra
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equivocada en un informe que se uso para tomar una decision
importante merece una rectificacion tan visible como la afirma-
cion original.

El obstaculo principal para la rectificacion es casi siempre el
mismo: la defensa del prestigio personal. Rectificar parece
reconocer una incompetencia, y la tentacion de evitarlo es
fuerte. Pero el principio que este libro sostiene es claro: la pre-
cision debe prevalecer sobre el prestigio. Y, como ocurria con el
“no lo sé” del Capitulo 28, la rectificacion honesta tiende a
aumentar la credibilidad a largo plazo, no a disminuirla.

Cuando la idea se confunde con la identidad

El ultimo obstaculo para la veracidad, y quiza el mas profundo,
es la identificacion de una persona con sus ideas. Cuando una
posicion se convierte en parte de la identidad de quien la sos-
tiene, cuando defenderla es defenderse a si mismo, la veracidad
se vuelve extraordinariamente dificil, porque reconocer que la
posicion es equivocada se siente como una amenaza personal.

Esta identificacion explica muchas conductas que de otro
modo serian incomprensibles: la persistencia en una afirma-
cion ante evidencia abrumadora en contra, la seleccion cada vez
mas sesgada de los datos, la descalificacion de cualquier fuente
que contradiga la propia posicion. Santiago habia defendido el
proyecto desde el principio; su prestigio estaba vinculado a su
éxito. Esa vinculacion hizo que la tasa de abandono le pareciera
un detalle menor y la cifra de satisfaccion, lo esencial.

La disciplina que protege contra este riesgo es la que el Capi-
tulo 25 propuso para el desacuerdo: separar la propia identidad
de las propias posiciones. Sostener una idea con conviccion es
legitimo; convertirla en parte de lo que uno es la blinda contra
la evidencia. La madurez intelectual permite defender una posi-

cion mientras existan razones suficientes y abandonarla sin
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sentir que se pierde algo esencial cuando esas razones desapa-

recen.

Lailusion del capitulo

Lo que no es falso es honesto. La ilusion identifica la veracidad
con la ausencia de mentiras directas, y por eso permite todas
las formas de engafio que no requieren afirmar nada falso: la
omision, el contexto ausente, el énfasis selectivo, la implicatura,
la ambigiliedad. Santiago no mintié. Su comunicacién no fue

veraz.

Preguntas de criterio

Antes de comunicar:
iLa conclusion que mi interlocutor sacara es la que sacaria si
conociera todo lo relevante que yo sé?

(Hay algun dato que estoy omitiendo, descontextualizando o
presentando con un énfasis que lo oculte?

Si represento la posicion de alguien, ;la reconoceria como
fiel?

Durante la comunicacion:
iMi seguridad corresponde a mis fundamentos?
¢Estoy usando la complejidad para aclarar o para proteger?

Después:
¢He dicho algo que ahora sé que era falso? ;Lo he rectificado de

manera explicita y proporcionada?

Para practicar

Toma una presentacion o un informe reciente que hayas prepa-
rado para defender una propuesta. Revisalo buscando las cinco

formas de impresiéon engafosa: omision decisiva, descontextua-
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lizacion, énfasis selectivo, implicatura y ambigiiedad calculada.
Para cada una que encuentres, reescribe el fragmento de
manera veraz y observa si la propuesta sigue sosteniéndose.

Senial de progreso: empiezas a aplicar de manera casi automa-
tica la pregunta “;qué concluiria el otro si supiera lo que yo sé?”,
y descubres que tus propuestas, al presentarse con sus debilida-
des visibles, resultan mas creibles.

EN UNA FRASE

Que la conclusion que el otro saque de tus palabras sea
la que sacaria si supiera lo que tu sabes: la veracidad
empieza donde termina la mentira.




CAPITULO 32

l.a frontera de la influencia

Toda comunicacion influye; la cuestion es como

La escena

NDREA y Luis, una pareja joven que buscaba su primera

vivienda, visitaron un departamento con Rubén Carmona,

un asesor inmobiliario con fama de excelente vendedor.
El departamento les gusto, pero tenian dudas: el precio estaba en
el limite de su presupuesto y querian comparar con otras opcio-
nes.

Rubén conocia su oficio. Les dijo que otra pareja habia visitado
el departamento esa mafiana y estaba “muy interesada”. Les mos-
tré primero un departamento mucho mas caro, para que el pre-
cio del que les gustaba pareciera razonable. Les recordo que las
tasas de interés “seguramente subirian el mes proximo”. Les pre-
gunto si de verdad querian seguir pagando renta “para enrique-
cer a otro”. Y cuando Andrea menciono que queria consultar con
su padre, respondié con una sonrisa: “Claro, aunque a veces los
padres no entienden como esta el mercado ahora”. Les dio hasta
las seis de la tarde para decidir.

Firmaron esa tarde. En los meses siguientes descubrieron que
no habia otra pareja interesada, que las tasas no subieron y que
el mismo departamento se vendia en el edificio de al lado por un
diez por ciento menos. Ninguna de las afirmaciones de Rubén
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era una mentira demostrable. Todas estaban disefiadas para que
Andreay Luis decidieran antes de poder pensar.

Laidea

Influir es una dimension inevitable de la comunicacion: toda
explicacion, historia, argumento o pregunta puede modificar lo
que el otro cree o decide. La cuestion fundamental no es si una
intervencion influye, sino de qué manera lo hace. La influencia
es legitima cuando presenta razones, informacion y perspectivas
que permiten al otro evaluar y decidir. Se convierte en manipula-
cion cuando compromete esa capacidad de evaluacion mediante
engano, ocultacion, presion indebida o explotacion de vulnerabi-
lidades. La frontera no siempre es nitida, pero puede examinarse
con criterios precisos, y el mas util de ellos es la prueba de la

transparencia.

Influir es inevitable

Existe una concepcion ingenua de la ética de la comunicacion
segun la cual lo correcto seria no influir: presentar la informa-
cion de manera neutral y dejar que el otro decida por si mismo,
sin intentar modificar su juicio. Esta concepcion es, en la prac-
tica, imposible.

Toda comunicacion influye. La seleccion de qué informacion
presentar influye, porque destaca unos aspectos y deja otros en
segundo plano. El orden influye, porque lo primero y lo ultimo se
recuerdan mas. El vocabulario influye, porque las palabras orien-
tan la interpretacion, como mostro el Capitulo 11. Incluso una
pregunta influye, porque dirige la atencion hacia lo que se pre-
gunta. No existe una comunicacion perfectamente neutral, y pre-
tender que existe es, paraddjicamente, una manera de ocultar la
influencia que se ejerce.
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4

Por eso la pregunta ética no es “jestoy influyendo?”, sino
“,como estoy influyendo?”. Y la respuesta depende de si la
influencia respeta o compromete la capacidad del otro para eva-

luar y decidir por si mismo.

Persuadir frente a manipular

La distincion central del capitulo puede formularse asi. La
influencia legitima presenta razones, ofrece perspectivas y faci-
lita una evaluacion informada: el otro termina decidiendo con
mas informacion y mas claridad de las que tenia. La manipula-
cion compromete esa evaluacion: el otro termina decidiendo con
menos capacidad de juzgar, porque se le ha ocultado algo, se le
ha engafiado, se le ha presionado o se ha explotado una vulnera-
bilidad suya.

Esta distincion tiene una consecuencia que conviene destacar:
la diferencia entre persuasion y manipulacion no esta en el
resultado, sino en el proceso. Un vendedor que convence a un
cliente de comprar algo que realmente le conviene puede
haberlo hecho mediante manipulaciéon. Un vendedor que no
consigue la venta puede haber actuado con total legitimidad. Lo
que distingue ambas cosas no es si el cliente compro, sino si
decidi6 con su capacidad de juicio intacta o comprometida.

Rubén no le vendio a la pareja un mal departamento; quiza era
una buena compra. Lo que hizo fue impedir que la pareja eva-

luara silo era. Esa es la marca de la manipulacion.

La intencion no basta

Una objecion frecuente a este analisis es que la manipulacion
requiere mala intencion, y que quien influye de buena fe, conven-
cido de que actua en beneficio del otro, no manipula. La objecion
es comprensible, pero insuficiente.
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La intencion importa, pero no es el unico criterio. Una persona
puede creer sinceramente que busca el bien ajeno y, aun asi, uti-
lizar procedimientos que impiden una consideracion libre e
informada. El padre que presiona a su hijo para que estudie la
carrera que considera mejor, el médico que exagera los riesgos
para asegurar que el paciente siga el tratamiento, el lider que
oculta informacion desfavorable “para no desmotivar al equipo”™
todos pueden actuar con buena intencion, y todos comprometen
la autonomia de quien recibe su influencia.

Por eso conviene examinar los propositos, los medios y las
consecuencias, no solo las intenciones. Una buena intencion no
legitima un medio manipulador; solo lo hace mas dificil de reco-

nocer, incluso para quien lo usa.

Las practicas que cruzan la frontera

La manipulacion adopta formas muy diversas, y muchas de ellas
se ensefnan abiertamente como “técnicas de persuasion” en cur-
sos de ventas, negociacion o liderazgo. Conviene conocerlas,
tanto para no practicarlas como para reconocerlas cuando se
usan con uno. La escena de Rubén contiene varias de las mas fre-

cuentes.

405



PRACTICA

EL DON DE LA PALABRA

EN QUE CONSISTE

POR QUE CRUZA LA
FRONTERA

ALTERNATIVA LEGITIMA

Urgencia artifi-
cial

Escasez inven-
tada

Anclaje engafio-
so

Apelacion al
miedo despro-
porcionado

Aislamiento del

juicio ajeno

Ocultacion de-
cisiva

Explotaciéon de
vulnerabilidad

Encuadre enga-
floso

Inventar o exagerar un
plazo para forzar una
decisién

Sugerir una competen-
cia o una disponibili-
dad limitada que no
existe

Mostrar primero una
opcidén desproporcio-
nada para que la si-
guiente parezca razo-
nable

Exagerar riesgos para
empujar a una decision

Desacreditar a quienes
podrian aconsejar al
otro

Callar informacion que
cambiaria la decisidn

Aprovechar la sole-
dad, la inseguridad o
la necesidad del otro

Presentar una decision
en términos que dis-
torsionan sus conse-
cuencias

Impide el tiempo nece-
sario para evaluar

Introduce una presion
basada en informacion
falsa

Distorsiona la referen-
cia de comparacion

Sustituye la evaluacion
por la ansiedad

Elimina fuentes de
contraste

Impide una decisién in-
formada

Usa su debilidad con-
tra su propio interés

Orienta el juicio me-
diante el marco y no
mediante razones

Informar de plazos
reales y respetar el
tiempo de decision

Informar de la disponi-
bilidad real

Ofrecer comparacio-
nes pertinentes y re-
presentativas

Presentar los riesgos
con su probabilidad
real

Animar a consultar y
contrastar

Presentar la informa-
cién relevante, incluida
la desfavorable

Reconocer la vulnera-
bilidad y proteger la
autonomia

Presentar la decisidn
en sus términos reales

Rubén uso6 al menos seis de estas practicas en una sola visita:
urgencia artificial, con el plazo hasta las seis; escasez inventada,
con la otra pareja; anclaje enganoso, con el departamento mas
caro; apelacion al miedo, con las tasas de interés; aislamiento del
juicio ajeno, al desacreditar al padre de Andrea; y encuadre enga-

noso, con la frase sobre “enriquecer a otro”. Ninguna requeria
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mentir abiertamente. Todas comprometian la capacidad de la
pareja para decidir con criterio.

Conviene subrayar que algunas de estas practicas tienen ver-
siones legitimas. Informar de un plazo real no es urgencia artifi-
cial. Mostrar varias opciones de distinto precio no es anclaje
enganoso si las opciones son pertinentes. Advertir de un riesgo
real no es apelacion al miedo si se presenta con su probabilidad.
La diferencia, una vez mas, estd en si la practica ayuda al otro a
evaluar o le impide hacerlo.

Presentar las alternativas con justicia

Una de las formas mas eficaces de influencia legitima consiste,
paraddjicamente, en presentar con justicia las alternativas a lo
que se propone. Reconocer los costos, los limites y las objeciones
relevantes de la propia posicion, y las ventajas reales de las alter-
nativas, puede parecer contraproducente para quien quiere per-
suadir. Pero tiene dos efectos que lo convierten en una practica
superior.

El primero es ético: permite al otro decidir con informacion
completa, lo que es la condicion de una decision autonoma. El
segundo es practico: genera una confianza que ninguna técnica
manipuladora puede producir. El cliente que escucha a un asesor
reconocer las debilidades de lo que vende y las ventajas de la
competencia tiende a confiar mas en sus recomendaciones, por-
que percibe que no le esta ocultando nada. Si Rubén hubiera
dicho “este departamento les gusta y esta bien ubicado, pero esta
en el limite de su presupuesto; en el edificio de al lado hay uno
parecido mas barato, aunque con peor vista”, quiza no habria
cerrado la venta esa tarde. Pero habria ganado unos clientes que

lo recomendarian durante anos.
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La adhesion no es verdad

Un principio que conecta este capitulo con el Capitulo 21 es que
la adhesion no demuestra la correccion de lo que se acepta. Que
muchas personas acepten una afirmacion, compren un producto
0 apoyen una propuesta no demuestra que la afirmacion sea ver-
dadera, el producto bueno o la propuesta acertada. La aproba-
cion, el aplauso y la confianza informan sobre la recepcion de un
mensaje, no sobre su validez.

Este principio es importante porque la manipulacion eficaz
produce adhesion, y la adhesion tiende a interpretarse como
validacion. El vendedor manipulador que cierra muchas ventas
puede convencerse, y convencer a otros, de que su método fun-
ciona y es, por tanto, legitimo. Pero la eficacia en producir adhe-

sion no dice nada sobre la legitimidad de los medios.

Influencia compatible con el desacuerdo

La influencia legitima tiene un rasgo distintivo que la separa de
la manipulacion con notable claridad: es compatible con que el
otro termine en desacuerdo. Quien persuade legitimamente pre-
senta sus razones con la mayor eficacia posible y acepta que el
otro, después de evaluarlas, puede llegar a una conclusion dis-
tinta. La posibilidad de que el interlocutor mantenga su posicion
es una condicion de su autonomia, no un fracaso de la persua-
sion.

La manipulacion, en cambio, no tolera el desacuerdo. Su obje-
tivo es producir una decision determinada, y todos sus recursos
estan orientados a impedir que el otro llegue a otra. Por eso recu-
rre a la presion, la urgencia y el aislamiento: porque teme que, si
el otro tuviera tiempo y libertad para pensar, podria decidir de
otra manera.
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Una pregunta util para quien influye es, por tanto: ;estoy dis-
puesto a que, después de escucharme, el otro decida lo contra-
rio de lo que le propongo? Si la respuesta honesta es no, con-
viene examinar si los medios que se estan usando respetan su
autonomia.

Una prueba para cualquier recurso persuasivo

El capitulo culmina en una prueba que permite evaluar la legiti-
midad de cualquier recurso de influencia, y que este libro ha
anticipado en los Capitulos 16 y 21. Es la prueba de la transpa-

rencia:

(Funcionaria este recurso igual si el otro supiera
exactamente lo que estoy haciendo y por qué?

Si la respuesta es si, el recurso es probablemente legitimo. Una
buena razén sigue siendo buena aunque el otro sepa que se la
estoy dando para convencerlo. Un ejemplo esclarecedor sigue
esclareciendo aunque el otro sepa que lo elegi para que com-
prenda. Un dato relevante sigue siendo relevante aunque el otro
sepa por qué lo menciono.

Si la respuesta es no, el recurso es probablemente manipula-
dor. La urgencia artificial deja de funcionar si el otro sabe que es
artificial. La escasez inventada deja de funcionar si el otro sabe
que es inventada. El anclaje engafioso deja de funcionar si el otro
sabe que el primer departamento se le mostré solo para que el
segundo pareciera barato. La eficacia de la manipulacion
depende, precisamente, de que el otro no la advierta.

La prueba no resuelve todos los casos, porque existen zonas
grises en las que la respuesta no es evidente. Pero resuelve la
mayoria, y tiene una virtud adicional: se puede aplicar en tiempo
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real, en el momento de decidir qué decir, sin necesidad de un
analisis ético elaborado.

Lailusion del capitulo

Si funciona, es legitimo. La ilusion identifica la eficacia de un
recurso con su legitimidad, y trata como “buena técnica” cual-
quier practica que produzca el resultado deseado. Pero la eficacia
y la legitimidad son cuestiones distintas, y algunas de las técni-
cas mas eficaces lo son precisamente porque comprometen la

capacidad del otro para evaluar y decidir.

Preguntas de criterio

Antes de intentar influir:
iMi proposito es que el otro decida con mas claridad o que
decida lo que yo quiero?

(Estoy dispuesto a que, después de escucharme, decida lo con-
trario?

Durante:
(Estoy usando alguna practica que cruza la frontera: urgencia
artificial, escasez inventada, anclaje engafioso, miedo despropor-
cionado, aislamiento, ocultacion, explotacion o encuadre enga-
noso?

(Funcionaria lo que estoy haciendo si el otro supiera exacta-

mente qué hago y por qué?

Al recibir influencia:
i{Me estan dando tiempo y libertad para pensar?
iMe estan presentando las alternativas con justicia?
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Para practicar

Revisa un proceso de venta, negociacion o persuasion que practi-
ques con frecuencia en tu trabajo. Identifica cada recurso que
usas y aplicale la prueba de la transparencia. Para cada recurso
que no la supere, disefla una alternativa legitima de la tabla de
este capitulo y pruébala.

Como segundo ejercicio, la proxima vez que alguien intente
persuadirte con prisa, preguntate cual de las practicas de la tabla
estd usando, si alguna.

Senal de progreso: empiezas a aplicar la prueba de la transpa-
rencia de manera casi automatica, y descubres que la influencia
legitima, aunque a veces es mas lenta, produce relaciones mas
duraderas y decisiones que no se lamentan.

EN UNA FRASE

Orienta tu influencia hacia decisiones informadas,
nunca hacia la sustitucion del juicio ajeno: si tu recurso
dejaria de funcionar al ser descubierto, no lo uses.




CAPITULO 33

Dignidad y autonomia

Se puede ser exigente con las ideas y respetuoso con las
personas al mismo tiempo

La escena

N un mismo instituto de investigacion trabajaban dos
directores de proyecto con estilos opuestos, y ambos falla-
ban de maneras simétricas.

Hernan Bustamante era brillante, exigente y temido. En las
revisiones de avance, cuando un investigador joven presentaba
un trabajo con errores, Hernan los sefialaba con precision impe-
cable y con frases que el instituto entero repetia: “Esto no lo
aceptaria ni en un trabajo de licenciatura”, “;Leiste siquiera la
bibliografia basica?”, “Me pregunto como llegaste hasta aqui”. Sus
criticas eran casi siempre correctas en el fondo. Sus investigado-
res aprendian, pero muchos dejaban de presentar sus ideas
hasta tenerlas perfectas, y algunos dejaban el instituto.

Jaime Olvera era lo contrario: calido, conciliador, querido por
todos. Cuando un investigador presentaba un trabajo con errores
graves, Jaime encontraba siempre algo que elogiar y formulaba
sus objeciones de manera tan suave que a menudo pasaban inad-
vertidas: “Quiza valdria la pena revisar un poco la metodologia, si
tienes tiempo”. Uno de sus investigadores presentd en un con-
greso internacional un trabajo con un error metodolégico que
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Jaime habia visto y no habia sefialado con claridad. La critica
publica que recibio fue devastadora.

Hernan respetaba las ideas y humillaba a las personas. Jaime
respetaba a las personas y abandonaba las ideas. Ninguno de los
dos habia comprendido que ambas cosas pueden y deben

hacerse a la vez.

Laidea

La excelencia comunicativa no puede definirse solo por la efica-
cia con que se obtiene una respuesta; también debe considerar
como se trata a quienes participan en la interaccion. La dignidad
de una persona no depende de que tenga razon, de que sepa
mucho o de que esté de acuerdo, y la critica debe dirigirse a las
afirmaciones, los razonamientos y las conductas, no a la persona
en su conjunto. Al mismo tiempo, el respeto no exige ocultar des-
acuerdos ni renunciar a la exigencia. La autonomia del otro, su
derecho a examinar razones, considerar alternativas y decidir

por si mismo, debe preservarse incluso cuando se influye en él.

La dignidad no depende del acuerdo

El primer principio del capitulo es sencillo de formular y dificil
de practicar: una persona no pierde su dignidad por equivo-
carse, por desconocer un tema, por expresar una posicion
impopular o por tener dificultades para formular sus razones.
Su valor como interlocutor no esta en funcion de la calidad de lo
que dice en un momento determinado.

Este principio se viola con mucha frecuencia en contextos
donde el conocimiento o la competencia se valoran intensa-
mente: la academia, las profesiones técnicas, las organizaciones
exigentes. En esos contextos, quien se equivoca o sabe menos
puede ser tratado como alguien de menor valor, y la critica a sus
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ideas se desliza hacia la descalificacion de su persona. Hernan es
el ejemplo extremo, pero la tendencia es mucho mas extendida:
el tono condescendiente con quien pregunta algo basico, la
impaciencia ante quien no comprende rapido, el desprecio
implicito hacia quien defiende una posicion que se considera
ingenua.

La consecuencia practica de esta violacion no es solo ética. Las
personas que temen ser humilladas dejan de exponer sus ideas,
de hacer preguntas, de reconocer sus errores y de proponer lo
que todavia no esta terminado. La organizacion que tolera la
humillacion pierde, precisamente, las aportaciones que mas
necesita: las tempranas, las tentativas, las que podrian corregirse
a tiempo.

Criticar afirmaciones, no personas

La disciplina que se desprende del principio anterior es la que el
Capitulo 25 establecio para el desacuerdo: dirigir la critica a las
afirmaciones, los razonamientos y las conductas concretas, no a
la persona en su conjunto.

La diferencia es nitida cuando se comparan formulaciones.
“Este analisis no considera el sesgo de seleccion de la muestra”
critica un razonamiento. “;Leiste siquiera la bibliografia basica?”
critica a una persona. “La conclusion no se sigue de los datos que
presentas” critica una afirmacion. “Me pregunto como llegaste
hasta aqui” descalifica una trayectoria entera. Las primeras for-
mulaciones son utiles: identifican un problema concreto que
puede corregirse. Las segundas son inutiles para la correccion y
daninas para la relacion: no indican qué cambiar y convierten un
error particular en una evaluacion global.

Conviene observar que la critica dirigida a la conducta con-
creta es, ademas, mas exigente que la descalificacion general.
Exige haber identificado con precision cual es el problema, lo
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que requiere mas trabajo intelectual que el desprecio. La frase de
Hernan “esto no lo aceptaria ni en licenciatura” no le exigia
explicar qué estaba mal; una critica precisa si. Paradodjicamente,
el estilo humillante es a menudo el mas perezoso.

No atribuir mala fe sin fundamento

Una forma particular de falta de respeto, frecuente en los des-
acuerdos, consiste en atribuir al otro intenciones negativas que
no se han comprobado: suponer que se equivoca porque es des-
honesto, que discrepa porque tiene intereses ocultos, que no
comprende porque no quiere comprender.

Una posicion equivocada puede proceder de muchas fuentes
distintas de la mala fe: informacion incompleta, una definicion
diferente de los términos, un razonamiento defectuoso, una
experiencia distinta, un sistema de valores diferente. Atribuirla
automaticamente a la mala fe no solo es injusto en la mayoria de
los casos, sino que impide la conversacion: si el otro es desho-
nesto, no tiene sentido discutir con él.

La tradicion del pensamiento critico tiene un nombre para la
disposicion contraria: el principio de caridad, que consiste en
interpretar las afirmaciones ajenas en su version mas razonable
antes de evaluarlas, y en suponer buena fe mientras no haya evi-
dencia de lo contrario. No es ingenuidad: la mala fe existe, y
cuando hay evidencia de ella conviene reconocerla. Pero como
punto de partida, la caridad produce conversaciones mas pro-
ductivas y mas justas que la sospecha.

Directo sin agresion

Todo lo anterior podria sugerir que el respeto exige suavizar las
criticas hasta volverlas inofensivas. Es el error de Jaime, y es tan
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dafiino como el de Hernan. La claridad no exige hostilidad, pero
tampoco la cortesia exige ambigiiedad.

Ser directo significa decir con claridad lo que se piensa, sin
rodeos que lo diluyan hasta hacerlo irreconocible. “El error
metodologico de este trabajo es grave: con este disefio no puedes
concluir lo que concluyes, y si lo presentas asi, te lo van a sefia-
lar” es una critica directa, clara e inequivoca. No contiene nin-
guna descalificacion personal. Habria protegido al investigador
de Jaime mucho mejor que el amable “quiza valdria la pena revi-
sar un poco la metodologia”.

La combinacion de claridad y respeto es, en realidad, la forma
mas alta de respeto: trata al otro como un adulto capaz de recibir
informacion dificil y de actuar en consecuencia. La critica suavi-
zada hasta la ineficacia, en cambio, contiene una forma sutil de
falta de respeto: supone que el otro es demasiado fragil para
escuchar la verdad.

La cortesia que evade

El error de Jaime merece un analisis especifico, porque es fre-
cuente entre personas bienintencionadas y rara vez se reconoce
como un problema. Es la cortesia que evade: la amabilidad que
se usa para evitar una conversacion incomoda, una critica nece-
saria o un desacuerdo legitimo.

La cortesia evasiva tiene varias formas. El elogio que precede a
una critica tan diluida que el elogio es lo unico que se recuerda.
La critica formulada como pregunta o sugerencia opcional: “;no
crees que podrias..?”. El silencio ante un error grave para no
incomodar. La aprobacion publica de lo que en privado se consi-
dera insuficiente. En todos los casos, la intenciéon de proteger al
otro termina perjudicandolo, porque le priva de la informacion

que necesitaba.
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El principio que corrige esta forma de evasion es que evitar
toda discrepancia puede impedir que se corrijan errores o se
examinen cuestiones importantes. El respeto por el otro incluye
el respeto por su capacidad de mejorar, y esa capacidad depende
de recibir retroalimentacion honesta.

Establecer limites

El respeto por la dignidad de los demas tiene un complemento
que a veces se olvida: el respeto por la propia dignidad y por las
condiciones de una conversacion productiva. El respeto no
obliga a tolerar agresiones, interrupciones constantes o con-
ductas que impiden el intercambio.

Establecer limites es, en este sentido, una forma legitima de
comunicacion. Puede consistir en sefialar con calma que una
conducta dificulta la conversacion, “me cuesta seguir si me inte-
rrumpes cada vez; déjame terminar y te escucho”; en negarse a
continuar en ciertos términos, “estoy dispuesto a discutir el
informe, pero no a que se descalifique a mi equipo”; o en pausar
una interaccion, como propuso el Capitulo 30. Lo que distingue
un limite legitimo de una agresion es que el limite se dirige a la
conducta y busca restablecer las condiciones de la conversacion,

no castigar a la persona.

Autonomia de juicio

El segundo gran principio del capitulo, junto con la dignidad, es
la autonomia: el derecho de cada persona a examinar las razo-
nes, considerar las alternativas, formar su propio juicio y decidir
por si misma.

La comunicacion legitima puede ofrecer razones, cuestionar
supuestos, presentar evidencias y recomendar decisiones. Todo
eso influye en el juicio del otro, y esta bien que lo haga. Lo que no
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debe hacer es depender de impedir que el otro examine las
razones, considere alternativas o manifieste su desacuerdo. El
Capitulo 32 examino las formas en que la manipulacién compro-
mete la autonomia. Aqui conviene sefialar una forma mas sutil,
que con frecuencia procede de la buena intencion: el paterna-
lismo comunicativo.

El paternalismo consiste en decidir por el otro qué informa-
cion debe recibir, qué opciones debe considerar o qué conclu-
sion le conviene, con el argumento de que se actua en su benefi-
cio. El médico que no explica todas las opciones porque cree
saber cual conviene al paciente, el jefe que oculta la gravedad de
una situacion para no preocupar al equipo, el asesor que filtra la
informacion para guiar al cliente hacia la decision “correcta™
todos pueden tener razon sobre lo que conviene, y todos privan
al otro de su capacidad de decidir. Jaime, al suavizar su critica,
practicaba una forma de paternalismo: decidié que su investiga-
dor no estaba preparado para escuchar la verdad.

El respeto por la autonomia exige, en cambio, ofrecer al otro la
informacion que necesita para decidir, incluida la que puede
incomodarle, y respetar su decision aunque no coincida con lo
que uno habria elegido. Esto no excluye dar una opinion, incluso
una recomendacion firme. Excluye ocultar, filtrar o presionar

para que la decision del otro sea, en realidad, la propia.

Lailusion del capitulo

Ser respetuoso es no confrontar. La ilusion identifica el respeto
con la suavidad y la ausencia de conflicto, y por eso conduce a la
cortesia evasiva de Jaime. Pero el respeto verdadero incluye la
honestidad: tratar al otro como capaz de recibir una critica clara
y de decidir con informacién completa. Lo que el respeto excluye
no es la confrontacion, sino la humillacion.
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Preguntas de criterio

Antes de una critica:
(Estoy criticando una afirmacion, un razonamiento o una con-
ducta concreta, o a la persona?

¢Estoy siendo suficientemente claro, o estoy diluyendo la cri-
tica para evitar incomodidad?

¢Estoy atribuyendo mala fe sin evidencia?

Durante:
(Hay alguna frase que convierta un error particular en una eva-
luacioén global?

iNecesito establecer un limite? ;Me dirijo a la conducta o a la

persona?

Al influir en una decision ajena:
(Estoy ofreciendo toda la informacion relevante, incluida la inco-
moda?

(Respetareé su decision si no coincide con la mia?

Para practicar

Recuerda una critica que hayas hecho recientemente y que no
tuvo el efecto que buscabas. Reescribela de dos maneras: una
mas clara, si fue demasiado suave, y una mas respetuosa, si fue
demasiado dura. El objetivo es encontrar una formulacion que
sea a la vez inequivocay libre de descalificacion personal.

Serial de progreso: empiezas a dar criticas claras que no gene-
ran resentimiento, y descubres que las personas a las que criti-

cas vuelven a buscarte para pedir tu opinion.
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EN UNA FRASE

Preserva la dignidad y la autonomia de las personas
mientras examinas sus ideas con todo el rigor posible: sé
exigente con las ideas y respetuoso con quien las
sostiene.
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CAPITULO 34

[La responsabilidad por los efectos

Lo que dices sigue actuando cuando ya terminaste de
hablar

La escena

N la reunion general de inicio de afio de una empresa de

logistica, el director de operaciones, Federico Lozano,

cerrd su intervencion con una frase que pretendia ser
motivadora: “Este aflo vamos a crecer un treinta por ciento. El
ritmo va a ser intenso. Los que no puedan con el ritmo, ya saben
donde esta la puerta”. Hubo algunas risas nerviosas. Federico
bajo del escenario convencido de haber transmitido determina-
cion.

En las semanas siguientes, la frase circulé por toda la
empresa, fuera de su contexto, en mensajes de chat y conversa-
ciones de pasillo. Varios supervisores la citaron a sus equipos
como justificacion de jornadas extendidas. Dos empleados con
licencias médicas recientes interpretaron que se les invitaba a
irse. El area de recursos humanos recibio una queja formal. Y la
rotacion del primer trimestre fue la mas alta en cinco afios, con-
centrada precisamente en el personal con mas experiencia, que

tenia mas opciones para irse.
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Cuando el director general le pidio explicaciones, Federico
respondio6 con sinceridad: “Yo no quise decir eso. Solo queria que
la gente se motivara”. Era verdad. Y no cambiaba nada.

Laidea

Las palabras producen efectos que no se reducen a la intencion
de quien las pronuncia. La responsabilidad comunicativa no
exige controlar todas las interpretaciones posibles, algo imposi-
ble en la practica, pero si considerar razonablemente los efectos
previsibles de lo que se dice, atender a las consecuencias obser-
vadas y corregir cuando resulte necesario. No toda interpreta-
cion desfavorable es culpa de quien habla, pero tampoco puede
atribuirse sistematicamente toda dificultad al oyente. Y la efica-
cia de una comunicacion debe evaluarse junto con la legitimidad

de los medios y la confianza que construye o destruye.

Intencion y efecto

Una de las defensas mas frecuentes de quien ha comunicado con
efectos negativos es la apelacion a la intencion: “no quise decir
eso”, “no era mi intencion ofender”, “me malinterpretaron”. La
defensa suele ser sincera, y la intencion importa: no es lo mismo
herir deliberadamente que hacerlo sin querer. Pero la intencion
no constituye una prueba de que la comunicacion fue adecuada,
ni exime de responsabilidad por sus efectos.

La razon es sencilla: el interlocutor no tiene acceso a la inten-
cion de quien habla, solo a sus palabras, su tono y su contexto.
Interpreta lo que recibe, no lo que el otro quiso enviar. Y si lo que
recibe produce un efecto dafiino, ese efecto es real, con indepen-
dencia de lo que pretendia quien habloé. Federico queria motivar;
lo que sus palabras comunicaron fue una amenaza. Las dos cosas
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son verdaderas a la vez, y la segunda es la que produjo conse-
cuencias.

El Capitulo 20 formulé esta misma idea en relacion con el
humor: “era solo una broma” no elimina la responsabilidad por
la humillacion previsible. Este capitulo la generaliza a toda la
comunicacion: la intencion es relevante para juzgar a la per-
sona, pero no basta para juzgar la comunicacion.

Los efectos previsibles

Si laintencion no basta, jqué parte de los efectos es responsabili-
dad de quien habla? La respuesta de este libro es: los efectos pre-
visibles. No es razonable exigir a nadie que anticipe todas las
interpretaciones posibles de sus palabras, porque siempre habra
alguna inesperada. Pero si es razonable exigir que considere las
interpretaciones que una persona sensata, con la informacion
disponible, podria anticipar.

La frase de Federico tenia efectos claramente previsibles.
Cualquier persona con experiencia en organizaciones podria
haber anticipado que “ya saben donde esta la puerta”, dicha por
un directivo ante toda la plantilla, seria interpretada como una
amenaza por los mas vulnerables y como un permiso por los
supervisores mas exigentes. No hacia falta una capacidad extra-
ordinaria de prevision; bastaba con preguntarse como sonaria la
frase en los oidos de distintas personas.

Esta pregunta es la practica central de la responsabilidad
comunicativa: jcomo podria interpretarse esto, razonable-
mente, por las distintas personas que lo recibiran? Y conviene
formularla especialmente en tres situaciones. Cuando quien
habla tiene autoridad o poder sobre quienes escuchan, porque
sus palabras pesan mas y se interpretan con mas cuidado, y a
veces con mas temor. Cuando la audiencia es diversa, porque lo

que una parte del publico entiende como broma o exageracion,
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otra puede entenderlo literalmente. Y cuando el mensaje puede
circular mas alla de su contexto original, como ocurre con cual-
quier frase pronunciada en publico o escrita en un medio digital:
una frase que en la sala tenia un tono y un contexto puede llegar
a otras personas despojada de ambos.

Este ultimo punto merece atencion particular en la comunica-
cion contemporanea. Casi todo lo que se dice en un contexto pro-
fesional puede ser grabado, citado, reenviado o publicado. La
audiencia real de una intervencion rara vez coincide con la
audiencia presente. Quien comunica con responsabilidad tiene
en cuenta esta posibilidad: no para hablar con temor, sino para
no decir nada que no estaria dispuesto a ver circular fuera de su

contexto.

Ni toda interpretacion es culpa tuya, ni toda es del otro

La responsabilidad por los efectos previsibles tiene un limite que
conviene establecer con precision, porque su exceso es tan
dafliino como su defecto. No toda interpretacion desfavorable
constituye un fallo de quien habla. Hay interlocutores que inter-
pretan de mala fe, que buscan ofenderse, que sacan de contexto
deliberadamente o que atribuyen a las palabras significados que
ninguna persona razonable les atribuiria. Responsabilizar a
quien habla de estas interpretaciones conduciria a una comuni-
cacion paralizada por el temor, incapaz de decir nada que
alguien pudiera malinterpretar.

Pero el exceso contrario también existe, y es mas frecuente:
atribuir sistematicamente toda dificultad de comprension al
interlocutor. “No me entendieron”, “lo sacaron de contexto”, “son
muy sensibles”, “no saben leer entre lineas”. Estas explicaciones
a veces son ciertas, pero cuando se convierten en la explicacion
habitual de cualquier efecto no deseado, revelan una negativa a

examinar la propia comunicacion.
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El criterio que permite distinguir ambos casos es el del inter-
locutor razonable: ;una persona sensata, de buena fe, con la
informacion disponible, podria haber interpretado lo dicho de
esa manera? Si la respuesta es si, la responsabilidad es, al menos
en parte, de quien hablo. Si la respuesta es no, porque la inter-
pretacion requiere mala fe o una distorsion deliberada, la res-
ponsabilidad es principalmente de quien interpretd. Los emplea-
dos que entendieron “ya saben donde esta la puerta” como una
amenaza eran interlocutores razonables. Federico no podia atri-
buirles la responsabilidad.

La sintesis de este equilibrio es un principio de reciprocidad:
la responsabilidad comunicativa exige examinar los propios
actos con la misma seriedad con la que se evaluan los errores
ajenos.

Corregir cuando el efecto ya ocurrié

Cuando una comunicacion ha producido efectos negativos, la
responsabilidad no termina en reconocer que ocurrieron. Exige
actuar, y la actuacion responsable tiene cuatro momentos.

El primero es reconocer lo que ocurrié: admitir que las pala-
bras produjeron un efecto que no se buscaba, sin escudarse en la
intencion. El segundo es evaluar sus consecuencias: a quién
afecto, de qué manera, con qué gravedad. El tercero es reparar en
la medida de lo posible: aclarar lo que se quiso decir, rectificar lo
que se dijo mal, atender a quienes resultaron afectados. Y el
cuarto es prevenir: identificar qué condujo al error y qué hara
falta para que no se repita.

Federico podria haber recorrido estos cuatro momentos con
una comunicacion breve a toda la plantilla: “En la reunién de ini-
cio de aflo dije una frase que muchos de ustedes entendieron
como una amenaza. No era mi intencion, pero comprendo que se

haya entendido asi, y lo lamento. Lo que queria decir es que el
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afio sera exigente y que necesitamos el compromiso de todos.
Nadie va a ser invitado a irse por tener una licencia médica o por
necesitar apoyo. Si algun supervisor ha usado esa frase para jus-
tificar otra cosa, quiero saberlo”.

Esta comunicacion contiene un elemento que conviene desta-
car: una disculpa genuina. La disculpa genuina se distingue de la
disculpa aparente en que asume la responsabilidad por lo que se
dijo, no por la reaccion del otro. “Lamento que se hayan sentido
asi” es una disculpa aparente: atribuye el problema a los senti-
mientos del otro. “Lamento haber dicho algo que razonable-
mente se entendiéo como una amenaza” es una disculpa genuina:
asume que el problema estaba en lo dicho.

Mediosy fines

El capitulo se cierra con una reflexion que conecta la responsabi-
lidad por los efectos con todo lo que esta parte ha examinado. La
eficacia de una comunicacion, su capacidad de producir el resul-
tado buscado, es importante. Pero no todo recurso eficaz resulta
legitimo, y la evaluacion de una comunicacion debe considerar,
ademas de su eficacia, la legitimidad de los medios que empled y
sus consecuencias previsibles.

Una estrategia que consigue adhesion mediante el engafio,
como la de Rubén en el Capitulo 32, puede alcanzar su objetivo
inmediato y, al mismo tiempo, deteriorar las condiciones de con-
fianza que hacen posible una comunicacion valiosa. Una frase
que motiva a unos mediante el miedo, como la de Federico,
puede producir esfuerzo a corto plazo y rotacion a largo plazo.
Un estilo que obtiene resultados mediante la humillacién, como
el de Hernan en el Capitulo 33, puede producir trabajo de calidad
y equipos que se desintegran.

En todos estos casos, la eficacia inmediata oculta un costo
diferido: la erosion de la confianza. Y la confianza es el capital
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del que depende toda comunicacion futura. Quien la erosiona
descubre, tarde o temprano, que sus palabras, por verdaderas o
bien intencionadas que sean, se reciben con una sospecha que
ninguna técnica puede disolver. Por eso la integridad no es solo
una exigencia ética, sino también, a largo plazo, la condiciéon de

la eficacia.

La responsabilidad hacia uno mismo

Queda una ultima dimension de la responsabilidad, que el Capi-
tulo 13 anticipo al hablar de la presencia: la responsabilidad
hacia uno mismo. Quien comunica también debe examinar qué
gobierna sus decisiones comunicativas, y en particular si la
necesidad de aprobacion, de admiracion o de parecer compe-
tente esta desplazando a la pregunta por lo que la situacion
requiere.

Federico eligié su frase final porque queria parecer un lider
enérgico. Esteban, en el Capitulo 2, afirm¢ certezas que no tenia
porque queria parecer seguro. Fausto, en el Capitulo 28, invento
una respuesta porque no queria parecer que no sabia. En todos
estos casos, una necesidad relacionada con la propia imagen
determino6 una comunicacion que dano a otros y, finalmente, a la
propia imagen que se queria proteger.

La responsabilidad hacia uno mismo consiste en reconocer
estas necesidades, que son humanas y universales, y en no per-
mitir que gobiernen las decisiones. No se trata de suprimirlas,
sino de advertir cuando estan presentes y preguntarse, en ese
momento, si lo que se va a decir responde a la situacion o a la

propia necesidad.
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Lailusion del capitulo

Yo solo dije la verdad. La ilusion, variante de “no era mi inten-
cion”, supone que basta con decir algo verdadero, o algo bien
intencionado, para quedar libre de responsabilidad por sus efec-
tos. Pero la comunicacion produce efectos que dependen del
contexto, de quién la recibe y de como puede interpretarse razo-
nablemente. La responsabilidad no termina en la exactitud de lo
dicho; se extiende a sus consecuencias previsibles.

Preguntas de criterio

Antes de comunicar:
,Como podrian interpretar razonablemente esto las distintas
personas que lo recibiran?

. Qué efecto tendria esta frase si circulara fuera de su con-
texto?

i(Mi posicion de autoridad hace que mis palabras pesen mas
de lo que creo?

iEstoy eligiendo estas palabras por lo que la situacion

requiere o por como quiero que me vean?

Después, si hubo un efecto no deseado:
¢Un interlocutor razonable podria haberlo interpretado asi?
¢He reconocido, evaluado, reparado y prevenido?
¢Mi disculpa asume la responsabilidad por lo que dije o la atri-

buye a los sentimientos del otro?

Para practicar

Identifica una intervencion pasada cuyo efecto no fue el que bus-
cabas. Escribe como pudo haberla interpretado un interlocutor
razonable, qué consecuencias tuvo y qué habria cambiado en
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ella. Si el efecto sigue presente, considera si todavia puedes reco-
nocerlo y repararlo.

Como segundo ejercicio, antes de tu proxima intervencion
ante un grupo amplio, revisa las frases mas contundentes y pre-
guntate como sonarian citadas, sin contexto, en un mensaje
reenviado.

Senal de progreso: empiezas a anticipar con naturalidad las
interpretaciones razonables de tus palabras, y cuando produces
un efecto no deseado, tu primera reaccion es examinar lo que

dijiste en lugar de defender lo que quisiste decir.

EN UNA FRASE

Evalua tu comunicacion por sus efectos previsibles
ademads de por tus intenciones, y cuando algo salga mal,
reconoce, repara y aprende antes de defenderte.

Cierre de la Parte VII

La Parte VII ha examinado el marco del Triangulo de la Palabra:
la integridad. Hemos visto que la veracidad va mucho mas all4 de
no mentir y exige que el otro pueda formarse una imagen fiel de
la realidad; que influir es inevitable y que la frontera entre la
influencia legitima y la manipulacion puede examinarse
mediante la prueba de la transparencia; que la dignidad de las
personas no depende de su acuerdo ni de su acierto, y que se
puede ser exigente con las ideas y respetuoso con quien las sos-
tiene; y que la responsabilidad se extiende a los efectos previsi-
bles de lo que decimos, no solo a nuestras intenciones.

Una idea atraviesa estos cuatro capitulos y conecta con la tesis
del libro: la integridad no es un limite externo a la eficacia, sino
su fundamento a largo plazo. La comunicacion depende de la

confianza, y la confianza depende de que las palabras sean vera-
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ces, la influencia legitima, el trato respetuoso y la responsabili-
dad asumida. Quien comprende esto deja de percibir la ética
como un freno y empieza a percibirla como lo que es: la condi-
cion de que su palabra valga algo.

Con el marco establecido, el libro llega a su centro. La Parte
VIII examina el criterio: la capacidad que, a lo largo de todos los
capitulos, ha decidido qué recurso usar, cuando, como y a qué
precio.
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PARTE VIII

El criterio

El centro del modelo: la capacidad que decide

entre todo lo anterior



A lo largo de treinta y cuatro capitulos, una palabra ha aparecido
una y otra vez como la clave de cada decision: criterio. El criterio
decidia qué verbo correspondia a una situacion, qué informacion
incluir y cual dejar fuera, qué orden convenia a un publico,
cuando reservar la intensidad de la voz, cuando contar una histo-
ria y cuando no, cuando preguntar en lugar de responder,
cuando adaptarse y cuando sostener una posicion, cuando decir
“no lo sé”, cuando establecer un limite. Ninguno de los capitulos
anteriores podia prescindir de ¢él, y ninguno lo ha examinado
directamente.

Esta parte lo hace. Es la parte central del libro en un sentido
literal: corresponde al centro del Triangulo de la Palabra, el
punto desde el que se coordinan los tres vértices y dentro del
marco de la integridad. Y es central también en un sentido mas
profundo: si el lector solo pudiera llevarse una idea de todo el
libro, deberia ser esta. La técnica ofrece posibilidades; el criterio
decide entre ellas.

El Capitulo 35 examina qué es el criterio, qué no es, como se
relaciona con los principios y como se desarrolla. El Capitulo 36
lo pone a prueba en las ocho tensiones que ninguna regla
resuelve: los pares de virtudes que no pueden maximizarse a la
vez. Y el Capitulo 37 se ocupa de su manifestacion mas sutil y

mas dificil: el arte de renunciar a un recurso.
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El criterio: la capacidad que organiza
todas las demas

La técnica ofrece posibilidades; el criterio decide entre
ellas

La escena

N la sala de urgencias de un hospital general, un hombre

de cincuenta y ocho afios habia muerto tras un infarto

masivo, pese a los esfuerzos del equipo. Habia que comu-
nicarselo a su esposa y a su hijo, que esperaban en la sala de
familiares. El residente de guardia, Tadeo Villarreal, se ofrecio a
hacerlo. Habia recibido formacion especifica en comunicacion
de malas noticias y conocia el protocolo: preparar el entorno,
averiguar qué sabe la familia, preguntar cuanto quiere saber, dar
la noticia con claridad, atender las emociones, resumir y ofrecer
los siguientes pasos.

Tadeo aplico el protocolo con rigor. Se sento, se presento y pre-
gunto a la esposa qué sabia de la situacion de su marido. Ella, que
habia visto el movimiento del equipo a traves de la puerta, lo
interrumpio: “Ya sé que se murio. Digamelo”. Tadeo, siguiendo el
protocolo, pregunto cuanta informacion queria recibir sobre lo
ocurrido. La mujer se levanto, alterada: “;Me esta tomando el
pelo?”.
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La médica adjunta, Ximena Paredes, que llevaba veinte afios
en urgencias, entrdé en ese momento. Se acercé a la mujer, le
tomo la mano y le dijo: “Si. Murié hace diez minutos. Hicimos
todo lo posible. Lo siento mucho”. Después guardo silencio y
esperd. Cuando el hijo preguntd queé habia pasado, se lo explico
con sencillez. Cuando la mujer pregunto si habia sufrido, res-
pondio con honestidad. Cuando se hizo evidente que necesita-
ban estar solos, salid y les dijo que volveria en un rato.

Al terminar el turno, Tadeo le pregunto a Ximena por qué no
habia seguido el protocolo. Ella le respondié: “Si lo segui. La
sefiora ya habia hecho la primera parte por su cuenta. Solo habia
que darse cuenta”.

Tadeo conocia las técnicas. Ximena tenia criterio.

Laidea

El criterio es la capacidad de reconocer qué importa en una
situacion concreta, establecer prioridades entre exigencias que
compiten, distinguir entre alternativas legitimas, anticipar sus
consecuencias y elegir la actuacion mas adecuada. No es una
destreza mas dentro de un repertorio, sino la capacidad que
coordina todas las demas: decide cuando una técnica sirve,
cuando conviene modificarla y cuando lo mas competente es
prescindir de ella. No es intuicion infalible ni preferencia perso-
nal ni ausencia de principios, sino un juicio situado que integra
conocimiento, experiencia, reflexion y sensibilidad, y que se

desarrolla mediante la practica reflexiva.

Qué es el criterio

El criterio es una de esas capacidades que todo el mundo reco-
noce cuando la ve y casi nadie sabe definir con precision. Deci-
mos que alguien “tiene criterio” cuando sus decisiones son acer-
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tadas en situaciones complejas, cuando sabe qué hacer cuando
las reglas no bastan, cuando parece ver lo que otros no ven. Pero
esta descripcion, por intuitiva que sea, no permite ni enseflarlo
ni desarrollarlo. Conviene, por tanto, descomponerlo en sus ope-
raciones.

El criterio comprende, al menos, cuatro operaciones relacio-
nadas.

La primera es reconocer qué importa en una situacion con-
creta. Toda situacion contiene muchos elementos, y solo algunos
son decisivos. Ximena reconocié de inmediato el elemento deci-
sivo: la mujer ya sabia. Tadeo, concentrado en el protocolo, no lo
vio. Reconocer qué importa exige percibir la situacion real, no la
situacion tipo que el protocolo presupone.

La segunda es establecer prioridades entre exigencias que
compiten. En casi toda situacion comunicativa compleja hay
varias cosas valiosas que no pueden hacerse a la vez: ser com-
pleto y ser breve, ser claro y ser delicado, informar y acompanar.
El criterio decide cual prevalece en este caso concreto.

La tercera es distinguir entre alternativas y anticipar sus con-
secuencias. Ante una situacion, suele haber varias respuestas
posibles, todas defendibles. El criterio las compara, preve lo que
producira cada unay elige.

La cuarta es actuar y revisar: llevar a cabo la decision y obser-
var sus efectos, preparado para corregirla si la realidad lo exige.
El criterio no es solo una decision inicial, sino una actividad con-
tinua a lo largo de la interaccion.

Estas cuatro operaciones corresponden, en buena medida, al
Ciclo del Criterio que el Capitulo 3 presento: comprender, discer-
nir, organizar, expresar, escuchar, adaptar, evaluar y corregir. El
ciclo describe el criterio en el tiempo; las cuatro operaciones
describen lo que hace en cada momento.
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Queé no es el criterio

Para comprender el criterio con precision, conviene también
delimitarlo frente a tres cosas con las que se confunde con fre-

cuencia.

El criterio no es intuicion infalible. Es cierto que el criterio
maduro opera con frecuencia de manera rapida, casi intuitiva:
Ximena no se detuvo a analizar la situacion, la leyo y actuo. Pero
esa rapidez es el resultado de afios de experiencia reflexionada,
no de un don misterioso. Y, sobre todo, el criterio puede equivo-
carse. Tratarlo como infalible es la manera mas segura de que

Sus errores no se corrijan.

El criterio no es preferencia personal. Decir “en mi criterio” no
convierte una preferencia en un juicio fundado. El criterio
genuino puede explicar sus razones: por qué esta opcion es pre-
ferible a otra en esta situacion. Si no puede explicarlas, o si las
razones se reducen a “asi me gusta”, no es criterio, sino gusto.
Ximena podia explicar con precision por qué habia actuado

como lo hizo.

El criterio no es ausencia de principios. Hay quien entiende el
criterio como la libertad de hacer en cada caso lo que parezca
mejor, sin atenerse a reglas. Pero el criterio sin principios dege-
nera en arbitrariedad: decisiones que dependen del estado de
animo, de la conveniencia o de la presion del momento. El crite-
rio genuino opera dentro de principios, como la integridad que
la Parte VII examind, y su funcion es aplicarlos a situaciones con-

cretas, no sustituirlos.
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Principiosy criterio

La relacion entre principios y criterio es una de las cuestiones
mas importantes de este libro, y merece una formulacion pre-

cisa. Ambos son necesarios, y cada uno, sin el otro, degenera.

Sin principios, el criterio se vuelve arbitrariedad. Si no hay refe-
rencias estables, como la veracidad, el respeto, la claridad o la
responsabilidad, cada decision depende solo de la situacion, y la
situacion puede justificar cualquier cosa. El vendedor manipula-
dor del Capitulo 32 tenia, en cierto sentido, mucho criterio: sabia
leer a sus clientes, anticipar sus reacciones y elegir la técnica
mas eficaz en cada momento. Lo que le faltaba eran principios

que limitaran lo que su criterio podia elegir.

Sin criterio, los principios se vuelven formulas rigidas. Si los
principios se aplican mecanicamente, sin atender a la situacion
concreta, producen resultados absurdos o daninos. Tadeo tenia
un principio excelente, el protocolo de comunicacion de malas
noticias, que condensa afios de experiencia clinica sobre como
hacerlo bien. Pero lo aplicé como una secuencia fija, sin advertir
que la situacion real ya habia superado sus primeros pasos. El
principio no fallaba; fallaba su aplicacion.

La relacion entre ambos puede describirse como una division de
funciones. Los principios orientan: establecen referencias relati-
vamente estables sobre lo que importa y lo que no es negociable.
El criterio interpreta: determina qué exigen esos principios en
una situacion concreta, como se aplican y, cuando entran en con-
flicto, cual prevalece. Y la evaluacién corrige: examina si la deci-
sion fue razonable y qué debe aprenderse de sus resultados,
como la Parte IX desarrollara.

Esta division tiene una consecuencia practica que cualquier

disciplina madura reconoce: cuando una regla practica entra en
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conflicto con un principio fundamental, debe revisarse la apli-
cacion de la regla. El protocolo de Tadeo existe para que la fami-
lia reciba la noticia con claridad y humanidad. Cuando su aplica-
cion literal producia el efecto contrario, lo que habia que preser-
var era el propdsito, no la secuencia. Ximena lo comprendié:

siguio el protocolo en su espiritu, no en su letra.

Saber hacer y saber cuando

Una manera sencilla de captar la diferencia entre técnica y crite-
rio es la distincion entre saber hacer y saber cuando. Saber
hacer es conocer una técnica y ser capaz de ejecutarla: formular
una pregunta abierta, contar una historia, construir un argu-
mento, hacer una pausa, reformular la posicion del otro. Saber
cuando es reconocer en qué situaciones esa técnica sirve, en cua-
les conviene modificarla y en cuales es mejor no usarla.

La formacion comunicativa tradicional se concentra casi
exclusivamente en el saber hacer. Ensefia técnicas y las practica
hasta que pueden ejecutarse con soltura. Pero rara vez ensefia
con la misma dedicacion el saber cuando, en parte porque es
mas dificil de ensefar, y en parte porque no puede reducirse a
reglas. El resultado es lo que el Capitulo 3 llamo¢ el patron de la
“técnica sin criterio™ personas que dominan muchos recursos y
los aplican en momentos inoportunos.

Algunos ejemplos de este libro ilustran la diferencia. Saber
formular una pregunta incisiva es saber hacer; saber si conviene
formularla ahora, o si cerraria una conversacion que necesitaba
confianza, es saber cuando. Saber contar una historia es saber
hacer; saber si la situacion pide una historia o un dato es saber
cuando. Saber reformular la posicion del otro es saber hacer;
saber si la reformulacion sera percibida como escucha o como
condescendencia es saber cuando. En cada caso, la técnica es

necesaria, pero no suficiente.
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La técnica como medio

De la distincion anterior se desprende un principio que conviene
enunciar sin ambigiiedad: una técnica debe justificarse por la
funcién que cumple, no por su mera disponibilidad. Que se
conozca un recurso no es una razon para usarlo. Que funcione en
muchos casos no es una razon para usarlo en este.

Este principio parece obvio, pero contradice una tendencia
muy humana: la de usar lo que se ha aprendido. Quien acaba de
aprender una técnica nueva tiende a aplicarla en todas partes,
porque la tiene presente, porque quiere practicarla y porque le
da seguridad. Quien domina un repertorio amplio tiende a
usarlo entero, porque cada recurso no usado parece una oportu-
nidad perdida. Ambas tendencias convierten la técnica en un fin

en si mismo, y el Capitulo 37 examinara sus consecuencias.

Elegir entre intervenciones validas y poder explicar por
qué

Una de las marcas del criterio maduro es la capacidad de elegir
entre varias intervenciones potencialmente validas y de expli-
car las razones de la eleccidn. En las situaciones complejas, rara
vez hay una unica respuesta correcta y muchas incorrectas. Lo
habitual es que haya varias respuestas defendibles, cada una con
ventajas y costos distintos, y que la eleccion dependa de una pon-
deracion que solo el criterio puede hacer.

La capacidad de explicar la eleccion es importante por dos
razones. La primera es que distingue el criterio de la preferencia,
como se sefiald antes: quien no puede explicar por qué eligio
algo probablemente no eligio, sino que reacciono. La segunda es
que hace posible el aprendizaje: una decision cuyas razones pue-

439



EL DON DE LA PALABRA

den articularse puede examinarse, discutirse y corregirse; una
decision que no puede explicarse no puede mejorar.

Esto no significa que el criterio deba operar siempre de
manera deliberada y explicita. En la practica, el criterio maduro
opera con frecuencia de manera rapida, como el de Ximena. Pero
si se le pregunta, puede reconstruir sus razones. Esa capacidad
de reconstruccion es lo que diferencia la intuicion experta, que
es criterio interiorizado, de la corazonada, que es simplemente

una reaccion.

Criterio bajo condiciones cambiantes

El criterio debe funcionar no solo en circunstancias ideales, sino
también cuando existen presion, incertidumbre, desacuerdo o
restricciones de tiempo. Es precisamente en esas condiciones
cuando mas se necesita y cuando mas dificil resulta ejercerlo,
porque, como mostro el Capitulo 30, la presion estrecha la aten-
cion, acelera las reacciones y reduce la capacidad de razona-
miento complejo.

Por eso el criterio no puede depender solo de la deliberacion
en el momento. Debe apoyarse en tres recursos previos. El pri-
mero son los principios interiorizados, que funcionan como
anclas cuando no hay tiempo para pensar. El segundo es la expe-
riencia reflexionada, que proporciona un repertorio de situacio-
nes reconocibles y de respuestas probadas. Y el tercero es la pre-
paracion, que anticipa las situaciones mas probables y libera
atencion para lo imprevisto, como establecié el Capitulo 14.
Ximena no delibero en la sala de familiares: tenia veinte afios de
situaciones semejantes, reflexionadas, y principios claros sobre
lo que importaba en ellas. Su criterio en el momento era el fruto

de un trabajo anterior.
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Control y sensibilidad

El criterio opera en la tension entre dos capacidades que la
comunicacion necesita y que pueden entrar en conflicto. La pri-
mera es el control deliberado: preparar, estructurar, elegir, regu-
lar y evaluar. La segunda es la sensibilidad: percibir lo que
sucede, reconocer lo inesperado y responder a las particularida-
des de cada situacion.

El control sin sensibilidad produce rigidez: la ejecucion impe-
cable de un plan que ya no corresponde a la realidad. Es el error
de Tadeo, y el de Héctor en el Capitulo 5. La sensibilidad sin con-
trol produce dispersion o inconsistencia: la respuesta a cada
estimulo sin direccion ni coherencia. Es el error de Arturo en el
Capitulo 27.

El criterio integra ambas capacidades de cuatro maneras que
conviene nombrar. Prepara sin predeterminar: la preparacion
establece una orientacion, no una secuencia que deba cumplirse
pase lo que pase. Observa sin perder la direccion: la atencion a
las reacciones del otro permite ajustar la intervencion sin con-
vertir cada sefial en un motivo de cambio. Adapta sin desdibujar
el proposito: la flexibilidad preserva la finalidad mientras siga
siendo pertinente. Y mantiene la presencia sin exhibir control:
la competencia no necesita demostrar continuamente que
domina la situacion. A veces, la respuesta mas adecuada es per-
mitir que otra persona desarrolle una idea, aceptar una pausa o
reconocer que todavia no existe una respuesta suficiente.
Ximena, al salir de la sala y dejar sola a la familia, no estaba per-
diendo el control: estaba ejerciendo un criterio que incluia saber

cuando retirarse.
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Del seguir instrucciones al juicio propio

Como se desarrolla el criterio? La pregunta es decisiva para un
libro que pretende ser util, porque si el criterio fuera un talento
innato, no tendria sentido escribir sobre él. La respuesta de este
libro es que el criterio se desarrolla, y que su desarrollo sigue, en
términos generales, una progresion reconocible.

En una primera etapa, quien aprende sigue instrucciones.
Aplica reglas y procedimientos tal como se los ensefiaron, por-
que todavia no tiene la experiencia necesaria para saber cuando
conviene apartarse de ellos. Esta etapa es necesaria y legitima:
las reglas condensan la experiencia de otros y protegen contra
los errores mas graves. Tadeo estaba en esta etapa, y su apego al
protocolo no era un defecto, sino una fase.

En una segunda etapa, quien aprende empieza a reconocer
situaciones. Acumula experiencia suficiente para advertir que
ciertas situaciones se parecen entre si y que ciertas respuestas
funcionan mejor en unas que en otras. Las reglas se vuelven
menos rigidas, y aparece la capacidad de adaptarlas.

En una tercera etapa, quien aprende comprende las razones
de las reglas: sabe no solo qué hacer, sino por qué. Esta compren-
sion le permite aplicar las reglas con flexibilidad, reconocer
cuando una situacion no se ajusta a ellas y construir respuestas
nuevas para situaciones nuevas.

Y en una cuarta etapa, el criterio se vuelve juicio propio: la
persona ya no depende de recetas, sino que puede identificar los
elementos relevantes de una situacion, formular un proposito,
seleccionar recursos, reconocer limites y evaluar resultados por
si misma. Ximena estaba en esta etapa. No habia abandonado el
protocolo: lo habia comprendido tan a fondo que podia aplicarlo

en su espiritu cuando su letra no servia.
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La progresion no es automatica. La experiencia por si sola no
produce criterio; puede producir solo habitos. Lo que convierte la
experiencia en criterio es la reflexion: examinar lo que ocurrio,
preguntarse por qué funciond o no, contrastar con otras situacio-
nes, extraer principios. La Parte IX se ocupa precisamente de

este proceso.

Los limites del propio juicio

El capitulo no puede terminar sin una advertencia, porque el cri-
terio, como toda capacidad humana, tiene limites, y la confianza
excesiva en €l es una de sus degeneraciones mas frecuentes.

El juicio propio puede ser parcial: ver solo una parte de la
situacion. Puede estar sesgado por las propias preferencias,
intereses o experiencias previas. Puede estar desactualizado, for-
mado en situaciones que ya no se parecen a las actuales. Y puede
estar distorsionado por la emocion, el cansancio o la presion.
Quien confia ciegamente en su criterio, convencido de que su
experiencia lo vuelve infalible, deja de ver estos limites y deja de
corregirlos.

Por eso el criterio maduro mantiene una apertura deliberada a
razones, evidencias y perspectivas que permitan examinarlo.
Escucha las objeciones, busca la opinién de otros, contrasta sus
decisiones con sus resultados y esta dispuesto a revisar sus jui-
cios cuando la evidencia lo exige. Esta apertura no debilita el cri-
terio; es lo que lo mantiene vivo. Ximena, con veinte afos de
experiencia, escucho la pregunta de Tadeo con atencion. El crite-
rio que deja de aprender empieza a degradarse.

Lailusion del capitulo

Saber muchas técnicas es saber comunicar. La ilusion identifica

el dominio comunicativo con la posesion de un repertorio
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amplio de recursos. Pero el repertorio solo amplia las posibilida-
des; lo que convierte esas posibilidades en decisiones acertadas
es el criterio. Tadeo conocia la técnica; Ximena sabia cuando y
como usarla.

Preguntas de criterio

Antes de una intervencion:
(Qué importa realmente en esta situacion?

(,Qué principios estan en juego, y qué exigen aqui concreta-
mente?

iQué técnicas tengo disponibles, y cudles sirven a esta situa-
cion?
Durante:
(Estoy aplicando un procedimiento o respondiendo a lo que ocu-
rre?

iPuedo explicar por qué estoy eligiendo esto y no otra cosa?

Después:
iQué elegi, qué descarté y por qué?
,Qué me enseno esta situacion que pueda servirme en otras?
¢Hay algun limite de mi juicio que esta experiencia haya reve-
lado?

Para practicar

Después de cada conversacion importante durante las proximas
dos semanas, escribe en pocas lineas una decision que tomaste
durante ella, la alternativa que descartaste y la razon de tu elec-
cion. Al final de las dos semanas, revisa lo escrito. Identifica
patrones: qué tipo de decisiones tomas con mas acierto, cuales te

cuestan mas y qué razones aparecen con frecuencia.
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Senal de progreso: empiezas a poder explicar con naturalidad
por qué hiciste lo que hiciste en una conversacion, y descubres
que algunas de tus decisiones, al ser examinadas, cambian.

EN UNA FRASE

El dominio es la capacidad de seleccionar, combinar,
modificar o descartar técnicas sequn su pertinencia; la
técnica ofrece posibilidades, el criterio decide entre ellas.
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CAPITULO 36

[.as ocho tensiones

Pares de virtudes que no pueden maximizarse a la vez y
que solo el criterio resuelve

La escena

LGA Saldivar, directora de un hospital regional, tenia
quince minutos para anunciar al personal de dos servi-
cios que serian fusionados en uno. La decisiéon estaba
tomada por razones presupuestarias, afectaria turnos, jefaturas y
espacios, y generaba una inquietud considerable. Al preparar la
reunion, Olga se encontro ante una serie de dilemas que ningun
manual resolvia.
Queria ser clara, pero las razones de la fusion eran complejas,
y simplificarlas demasiado podia hacerlas parecer arbitrarias.
Queria explicar en profundidad, pero no todo el personal tenia la
formacion para seguir un analisis presupuestario. Habia prepa-
rado su intervencion con cuidado, pero sabia que las preguntas
la llevarian por caminos imprevistos. Queria transmitir la serie-
dad de la situacion, pero sin dramatizar. Queria mantener la
estructura de la reunion, pero dejar espacio para que la gente se
expresara. Queria ser firme sobre la decision, que no iba a cam-
biar, pero abierta sobre la manera de aplicarla, que si podia dis-
cutirse. Queria que el personal aceptara la fusion, pero sin pre-
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sionarlo. Y queria abarcar todos los aspectos, pero concentrarse
en los que realmente preocupaban.

Olga no resolvio estos dilemas aplicando reglas. Los resolvio
uno por uno, tomando decisiones que podia explicar. Explico las
razones financieras en tres frases y ofreciéo un documento con el
analisis completo para quien lo quisiera. Preparo la estructura,
pero no el texto. Hablé con sobriedad, reconociendo la inquietud
sin amplificarla. Dejo quince minutos de preguntas y fue firme
en una sola cosa: la fusion ocurriria; todo lo demas, turnos, espa-
cios, transicion, se decidiria con los equipos. La reunion no fue
facil, pero al terminar varios jefes de servicio le dijeron que
habia sido la comunicacion mas honesta que habian recibido de
la direccion en afios.

Lo que Olga ejercié no fue una técnica, sino algo mas dificil: la
capacidad de moverse dentro de tensiones que no tienen una

solucién general.

Laidea

La comunicacion excelente exige satisfacer exigencias legitimas
que, con frecuencia, entran en conflicto: claridad y complejidad,
profundidad y accesibilidad, preparacion y espontaneidad,
expresividad y naturalidad, estructura y flexibilidad, firmeza y
apertura, influencia y autonomia, amplitud y especializacion.
Ninguna de estas tensiones puede resolverse mediante una regla
general, porque ambos polos son valiosos y su peso relativo
depende de la situacion. El dominio no consiste en eliminar las
tensiones, sino en reconocerlas, evaluar qué esta en juego en
cada caso concreto y decidir de manera justificada hacia donde

inclinarse.
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Por qué ninguna regla resuelve las tensiones

Una de las razones por las que la comunicacion resulta dificil de
ensefiar es que muchas de sus recomendaciones son, en aparien-
cia, contradictorias. Sé claro, pero no simplifiques en exceso. Pre-
parate, pero no te aferres a lo preparado. Sé firme, pero mantente
abierto. Exprésate con energia, pero con naturalidad. Cada reco-
mendacion es correcta, y cada una, llevada al extremo, entra en
conflicto con otra igualmente correcta.

Esto no es un defecto de las recomendaciones, sino una pro-
piedad de la realidad comunicativa: existen bienes que no pue-
den maximizarse al mismo tiempo. Mas claridad suele exigir
menos complejidad; mas firmeza suele exigir menos apertura;
mas preparacion suele exigir menos espontaneidad. No hay
manera de obtener el maximo de ambos polos a la vez, y por eso
cualquier intervencion concreta implica elegir un punto de equi-
librio.

Se podria intentar resolver estas tensiones mediante reglas:

”

, “pre-
para siempre todo”. Pero cualquier regla de este tipo produce, en

“siempre prioriza la claridad”, “nunca cedas en tu posicion

algunas situaciones, resultados absurdos. La claridad absoluta
puede falsear un asunto complejo. La firmeza absoluta puede
convertirse en dogmatismo. La preparacion absoluta puede pro-
ducir rigidez. Las reglas que resuelven una tension de una vez
para siempre la resuelven mal en una parte significativa de los
casos.

Lo que resuelve las tensiones es el criterio, en el sentido que el
capitulo anterior establecio: el juicio sobre qué esta en juego en
esta situacion, qué costaria cada alternativa y qué principio no
deberia sacrificarse. Este capitulo examina las ocho tensiones

mas importantes de la comunicacion, para que el lector pueda
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reconocerlas cuando aparezcan y disponga de criterios para
moverse dentro de ellas.

Primera tension: claridad y complejidad

La claridad facilita el acceso al significado: permite que el oyente
comprenda sin esfuerzo innecesario. La complejidad permite
representar las diferencias, condiciones y relaciones que no pue-
den eliminarse sin distorsionar el asunto. Ambas son valiosas, y
ambas, llevadas al extremo, dafian la comunicacion.

El exceso de claridad produce simplificacion engafiosa: la
explicacion tan sencilla que ya no es verdadera, la consigna que
elimina las condiciones que la hacian valida, la frase contun-
dente que omite la excepcion decisiva. El exceso de complejidad
produce inaccesibilidad: la explicacion tan matizada que nadie
puede seguirla, la acumulacion de condiciones que impide
extraer una conclusion utilizable.

El criterio de resolucion tiene tres componentes. El primero es
simplificar la formulacion antes que el contenido: buscar pala-
bras mas sencillas, frases mas cortas y ejemplos mas cercanos,
antes de eliminar distinciones. El segundo es introducir las dis-
tinciones conforme se vuelven necesarias, siguiendo la escalera
de complejidad del Capitulo 18, en lugar de presentarlas todas al
principio. Y el tercero es distinguir entre la dificultad inherente
al asunto y la dificultad creada por una mala exposicion: la pri-
mera merece respetarse; la segunda, eliminarse.

Olga resolvio esta tension con una combinacion sencilla: tres
frases claras sobre las razones, para todos, y el analisis completo,
con toda su complejidad, para quien quisiera examinarlo. La cla-
ridad no sacrifico la complejidad; la puso a disposicion de quien

la necesitaba.
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Segunda tension: profundidad y accesibilidad

Esta tension se parece a la anterior, pero se refiere a otra dimen-
sion. La profundidad exige abordar las relaciones, causas y con-
diciones que dan sentido a un asunto. La accesibilidad exige pre-
sentarlas de manera que el publico concreto pueda comprender-
las. Un asunto puede ser claro en su formulacion y, sin embargo,
inaccesible para un publico que carece de los conocimientos pre-
vios necesarios.

El exceso de profundidad, sin atencion a la accesibilidad, pro-
duce la exposicion del especialista ante legos: rigurosa, completa
e incomprensible. El exceso de accesibilidad, sin atencién a la
profundidad, produce la divulgacion superficial: comprensible
para todos y sin sustancia para nadie.

El criterio de resolucion consiste en hacer accesible sin
vaciar. Implica identificar las ideas que el destinatario necesita
comprender primero, construir desde lo que ya sabe, usar ejem-
plos y analogias que abran el acceso al concepto sin sustituirlo,
no introducir distinciones avanzadas sin una funcion reconoci-
ble, y no omitir los matices que cambiarian la conclusion. La
prueba final es la del Capitulo 18: ;la explicacion conserva la
integridad de la idea original, aunque la presente de manera mas

sencilla?

Tercera tension: preparacion y espontaneidad

La preparacion aumenta la consistencia, la estructura y la cali-
dad del contenido. La espontaneidad permite responder a cir-
cunstancias que no podian preverse por completo y dota a la
comunicacion de vida y autenticidad. El Capitulo 14 examind
esta tension con detalle y propuso su resolucion principal: pre-
parar ideas, no palabras.
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El exceso de preparacion produce rigidez: la intervencion
memorizada que se desmorona ante la primera interrupcion, el
discurso que no puede adaptarse a lo que ocurre en la sala. El
exceso de espontaneidad produce desorden: la improvisacion
que se pierde en digresiones, repite ideas y no llega a ninguna
parte.

El criterio de resolucion consiste en preparar lo que puede
anticiparse y conservar libertad para responder a lo que
emerge. En la practica, significa preparar a fondo la estructura,
las ideas fundamentales, los datos exactos, la apertura y el cierre;
ensayar con variaciones;y llegar a la intervencion con la disposi-
cion a apartarse del plan cuando la situacion lo justifique. Signi-
fica también no interpretar toda variacion como un error, ni usar
la espontaneidad como excusa para la falta de preparacion. Olga
preparo la estructura, no el texto, y por eso pudo responder a las
preguntas sin perder el hilo.

Cuarta tension: expresividad y naturalidad

La expresividad puede reforzar el significado: la variacion de la
voz, el gesto, la intensidad y la emocion hacen perceptible lo que
importa. La naturalidad garantiza que esa expresividad no se
perciba como artificio y que la comunicacion resulte congruente
con la persona que la produce.

El exceso de expresividad produce sobreactuacion: la intensi-
dad constante que agota el contraste, el gesto aprendido que se
percibe como técnica, la emocién desproporcionada que des-
pierta desconfianza. El exceso de naturalidad, entendida como
renuncia a cualquier modulacién, produce monotonia o apatia:
la intervencion que no transmite la importancia de lo que dice
porque nada en ella la sefiala.

El criterio de resolucion consiste en usar la expresividad

necesaria para el propdsito sin convertirla en un fin indepen-
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diente. Implica usar intensidad cuando contribuye al contenido
y contenciéon cuando basta; no mantener una energia uniforme
por obligacion; permitir formas de expresion contenidas cuando
son adecuadas; y evaluar la expresividad por su funcion y sus
efectos, no por su intensidad. Implica también no convertir la
naturalidad en una prohibicion de desarrollar nuevas capacida-
des expresivas. Olga hablé con sobriedad porque la situacion lo
exigia; la misma Olga, en una celebracion, habria podido hablar

con entusiasmo sin dejar de ser natural.

Quinta tension: estructuray flexibilidad

La estructura aporta orden, continuidad y direccion: permite que
la comunicacion avance hacia un proposito y que el oyente la
siga. La flexibilidad permite responder a la realidad cambiante:
aprovechar una desviacion valiosa, atender una necesidad
imprevista, cambiar de rumbo cuando la situacion lo exige.

El exceso de estructura produce control excesivo: la reunion
que sigue la agenda aunque haya surgido algo mas importante, la
conversacion que reprime las desviaciones productivas, la inter-
vencion que ignora las senales del publico. El exceso de flexibili-
dad produce dispersion: la conversacion que va de un tema a
otro sin llegar a ninguna parte, la intervencion que se adapta a
cada estimulo y pierde su proposito.

El criterio de resolucion consiste en mantener una estructura
que oriente sin impedir la adaptacion. Implica establecer una
orientacion clara; distinguir entre desviaciones productivas y
dispersion, con la pregunta del Capitulo 24: ;esto nos devuelve al
hilo con algo nuevo?; cambiar el plan cuando aparece informa-
cidon relevante; no modificar la direccion ante cualquier senal
ambigua; y conservar el proposito mientras siga siendo perti-
nente. Esta tension es, en buena medida, la version estructural de

la tension entre control y sensibilidad que el capitulo anterior
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describié como el espacio propio del criterio. Olga mantuvo la
estructura de su reunion, anuncio, razones, preguntas, proximos
pasos, pero dejo que las preguntas determinaran qué aspectos de
la transicion se discutian.

Sexta tension: firmezay apertura

La firmeza permite sostener una posicion con conviccion: defen-
der lo que se considera correcto, no ceder ante la primera obje-
cidn, transmitir una direccion clara. La apertura permite reco-
nocer razones para revisar esa posicion: escuchar las objeciones,
incorporar informacion nueva, corregir los errores.

El exceso de firmeza produce dogmatismo: la posicion
inmune a cualquier evidencia, la conviccion que se confunde con
la identidad, la incapacidad de reconocer un error. El exceso de
apertura produce inconsistencia: la posicion que cambia con
cada interlocutor, la ausencia de convicciones reconocibles, la
disolucion que el Capitulo 27 ilustro con el caso de Arturo.

El criterio de resoluciéon consiste en mantener convicciones
proporcionadas a la evidencia y abiertas a una revision justifi-
cada. Implica formular con claridad qué se sostiene y por qué;
distinguir los fundamentos solidos de las partes provisionales de
la propia posicion; escuchar las objeciones antes de descartarlas;
modificar la posicion cuando existan razones suficientes;y, sobre
todo, no confundir la disposicion a revisar con la obligacion de
ceder. Estar abierto significa estar dispuesto a cambiar si apare-
cen buenas razones, no cambiar porque alguien insiste.

Olga resolvid esta tension con una distincion precisa: firmeza
en lo que estaba decidido, la fusion, y apertura en lo que no lo
estaba, la manera de aplicarla. Esta distincion, que separa lo
innegociable de lo negociable, es una de las herramientas mas

utiles para moverse dentro de esta tension.
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Séptima tension: influencia y autonomia

La comunicacion busca con frecuencia influir: modificar creen-
cias, orientar decisiones, movilizar acciones. Pero la autonomia
de quien recibe esa influencia exige que conserve su capacidad
de evaluar y decidir. La Parte VII examino esta tension desde el
punto de vista ético; aqui interesa como una tension que el crite-
rio debe gestionar en cada intervencion.

El exceso de influencia, sin respeto por la autonomia, produce
manipulacion, en el sentido del Capitulo 32. El exceso de respeto
por la autonomia, entendido como renuncia a cualquier influen-
cia, produce pasividad: el comunicador que no defiende lo que
cree, que no recomienda lo que considera mejor, que deja al otro
solo ante decisiones en las que podria ayudarle. Este segundo
extremo es menos senalado, pero también es un fracaso: quien
tiene una opinion fundada y la calla por un respeto mal enten-
dido priva al otro de una perspectiva valiosa.

El criterio de resolucion consiste en influir mediante razones
y recursos legitimos, preservando la capacidad del interlocutor
para evaluar y decidir. Implica presentar razones evaluables, no
ocultar informacion decisiva, reconocer la posibilidad de des-
acuerdo, no confundir una respuesta favorable con una decision
plenamente informada y examinar si los medios usados son
compatibles con la finalidad declarada. La prueba de la transpa-
rencia del Capitulo 32 es la herramienta principal para moverse
dentro de esta tension. Olga queria que el personal aceptara la
fusion, y lo dijo abiertamente; pero ofrecio el analisis completo,

acepto las preguntas dificiles y no recurrio a la presion.
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Octava tension: amplitud y especializacion

La ultima tension se refiere al desarrollo del comunicador mas
que a una intervencion concreta. La amplitud permite reconocer
las relaciones entre distintas formas de comunicacion, transferir
principios de un contexto a otro y moverse con soltura en situa-
ciones diversas. La especializacion permite alcanzar profundi-
dad en las exigencias particulares de una forma concreta: la
explicacion técnica, la negociacion, la narracion, la facilitacion.

El exceso de amplitud produce superficialidad: conocer el
vocabulario y los procedimientos de muchas formas sin dominar
realmente ninguna, confundir el conocimiento de una técnica
con la capacidad de aplicarla. El exceso de especializacion pro-
duce rigidez: una capacidad muy desarrollada que solo funciona
en condiciones particulares y que no se adapta cuando la situa-
cidén cambia.

El criterio de resolucion consiste en combinar una compren-
sion amplia de los principios comunes con profundidad sufi-
ciente en las capacidades pertinentes. Implica no asumir que
conocer una técnica equivale a dominarla; identificar qué princi-
pios pueden transferirse y cuales requieren adaptacion; recono-
cer cuando una dificultad es especifica de una forma; desarrollar
profundidad donde el propdsito lo exija; y no convertir la ampli-
tud en una obligacion de destacar por igual en todas las areas. El
Capitulo 1 anticipd esta idea al hablar de “unidad sin uniformi-
dad”, y la Parte IX la retomara al tratar del estilo propio.
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EXCESO DEL PRIMER
POLO

EXCESO DEL SE-
GUNDO POLO

CRITERIO DE RESOLUCION

Claridad y com-
plejidad

Profundidad y ac-
cesibilidad
Preparacién y es-
pontaneidad
Expresividad y na-
turalidad

Estructura y flexi-
bilidad

Firmeza y apertu-

ra

Influencia y auto-
nomia

Amplitud y espe-
cializacion

Simplificacién enga-
flosa

Exposicion de espe-

cialista ante legos

Rigidez

Sobreactuacion

Control excesivo

Dogmatismo

Manipulacién

Superficialidad

Inaccesibilidad

Divulgacién su-
perficial

Desorden

Monotonia

Dispersion

Inconsistencia

Pasividad

Rigidez

Como decidir dentro de una tension

Reducir la complejidad inne-
cesaria y preservar la que el
contenido exige

Hacer accesible sin vaciar

Preparar lo previsible y con-
servar libertad para lo que
emerge

Expresividad al servicio del
propésito, nunca como fin

Una estructura que orienta
sin impedir la adaptacion

Convicciones proporciona-
das a la evidencia y abiertas
a revision justificada

Influir con razones legitimas,
preservando la capacidad de
decidir

Principios amplios y profun-
didad donde el propésito lo
exija

Las ocho tensiones comparten una estructura, y por eso es posi-

ble proponer un método general para moverse dentro de ellas.

No es una formula que dé la respuesta, sino una secuencia de

preguntas que orienta el juicio.

La primera pregunta es qué esta en juego: ;cual es el proposito

de esta intervencion, y cual de los dos polos sirve mejor a ese

proposito en esta situacion concreta? En una explicacion para

una decision urgente, la claridad pesa mas que la complejidad;

en una deliberacion técnica entre especialistas, ocurre lo contra-

rio.
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La segunda es qué costaria cada alternativa: ;qué se pierde si
me inclino hacia un polo, y qué se pierde si me inclino hacia el
otro? Con frecuencia, el costo de uno de los extremos es mucho
mayor que el del otro, y eso orienta la decision.

La tercera es qué principio no debe sacrificarse: ;hay algun
compromiso de integridad que una de las opciones pondria en
riesgo? Si la claridad exigiera falsear el contenido, o si la influen-
cia exigiera manipular, la tension deja de ser una cuestion de
equilibrio y se convierte en un limite.

La cuarta es si es posible satisfacer ambos polos de otra
manera. Muchas tensiones que parecen exigir una eleccion pue-
den resolverse mediante la secuencia o la separacion: claridad
primero y complejidad después, para quien la necesite; firmeza
en una cuestion y apertura en otra; preparacion de la estructura
y espontaneidad en el desarrollo. Olga resolvio casi todas sus
tensiones de esta manera: no eligiendo un polo, sino encon-
trando la forma de dar a cada uno su lugar.

Y la quinta es si la decision puede revisarse. Las decisiones
reversibles admiten mas experimentacion; las irreversibles exi-
gen mas cautela. Una intervencion que se inclina hacia la clari-
dad puede complementarse después con matices; una afirma-
cion categorica que resulta equivocada es mas dificil de reparar.

Estas cinco preguntas no eliminan la dificultad de las tensio-
nes. Pero transforman lo que podria ser una decision intuitiva o
arbitraria en una decision razonada y explicable, que es exacta-

mente lo que el criterio exige.

Las tensiones no desaparecen

Una ultima observacion cierra el capitulo. Las tensiones descri-
tas no desaparecen con la experiencia. El comunicador maduro
sigue enfrentandolas en cada intervencion importante, porque

son propiedades de la comunicacion, no deficiencias del comu-
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nicador. Lo que mejora con la experiencia es la capacidad de
reconocerlas antes de que produzcan errores, de evaluar las
alternativas disponibles con mayor rapidez y precision, y de jus-
tificar la decision tomada.

Esto tiene una consecuencia liberadora: quien busca una for-
mula que elimine las tensiones esta buscando algo que no existe,
y su busqueda lo conducira a reglas rigidas que funcionan mal.
Quien acepta que las tensiones son permanentes puede dedicar
su energia a moverse dentro de ellas con inteligencia. El dominio
comunicativo no es la posesion de una formula que elimina las
contradicciones, sino la capacidad de actuar responsablemente
en medio de exigencias que no siempre pueden maximizarse al
mismo tiempo.

La ilusion del capitulo

Existe una regla para cada caso. La ilusion supone que las difi-
cultades de la comunicacion pueden resolverse con reglas sufi-
cientemente precisas, y que el problema del comunicador es solo
conocerlas. Pero las tensiones de este capitulo muestran que
muchas de las decisiones mas importantes no tienen una regla
que las resuelva, porque ambos polos son valiosos y su peso rela-
tivo depende de la situacion. Ahi es donde el criterio no es un
complemento de las reglas, sino su sustituto necesario.

Preguntas de criterio

Antes de una intervencion:
;Cual es la tension dominante de esta situacion?
¢Hacia qué polo conviene inclinarse, y por qué?
¢Hay alguna manera de dar su lugar a ambos polos mediante

la secuencia o la separacion?

458



Las ocho tensiones

Durante:
(Estoy cayendo en el exceso de algun polo: simplificacion, rigi-
dez, sobreactuacion, dogmatismo, manipulacion?

Después:
(Puedo explicar por qué me incliné hacia donde me incliné?

(El costo del polo que sacrifiqué fue aceptable?

Para practicar

Antes de tu proxima intervencion importante, identifica la ten-
sion dominante. Escribe en una linea hacia qué polo vas a incli-
narte y por qué, aplicando las cinco preguntas del método. Des-
pués de la intervencion, evalua si la decision fue acertada y qué
habrias cambiado.

Como segundo ejercicio, durante una semana, observa en las
reuniones a las que asistas cual de los extremos de las ocho ten-
siones aparece con mas frecuencia, en ti y en los demas.

Sefal de progreso: empiezas a reconocer las tensiones en el
momento en que aparecen, y a resolverlas con decisiones que
puedes justificar en lugar de con reacciones automaticas.

EN UNA FRASE

El dominio no elimina las tensiones; permite actuar
responsablemente dentro de ellas, sabiendo en cada caso
hacia donde inclinarse y por qué.
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CAPITULO 37

El arte de renunciar

A veces la decision mds competente es no usar un recurso

La escena

EOPOLDO Rangel, gerente de proyectos de una construc-

tora, acababa de terminar un programa intensivo de

comunicacion ejecutiva y estaba entusiasmado con todo lo
aprendido. En la siguiente reunion del consejo tenia diez minu-
tos para informar sobre el avance de una obra. Decidié aplicar
todas las técnicas.

Abrio con una anécdota sobre el dia en que se coloco la pri-
mera piedra. Formulo6 una pregunta retorica: “;Qué significa real-
mente terminar una obra a tiempo?”. Hizo una pausa dramatica.
Presentd tres puntos, porque habia aprendido que el tres es
memorable. Usé una analogia entre la obra y una orquesta.
Incluyé un dato sorprendente sobre el volumen de concreto uti-
lizado, equivalente a diez albercas olimpicas. Intenté una broma
sobre los retrasos del proveedor de acero. Mostré un grafico ani-
mado. Y cerro con una llamada a la accion que habia ensayado
frente al espejo.

A los seis minutos, el director financiero levantdo la mano:
“Leopoldo, perdona. ;Vamos a tiempo o no? ;Y cuanto nos esta-
mos pasando del presupuesto?”. Las dos respuestas estaban en el
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tercero de sus tres puntos, envueltas en la analogia de la
orquesta.

Después de la reunion, una consejera le comentd con amabili-
dad: “Se nota que te preparaste mucho. Pero la proxima vez,
dinos las dos cifras al principio y ya”. Leopoldo habia usado todo

lo que sabia. El problema era precisamente ese.

Laidea

La posesion de muchas técnicas aumenta las posibilidades de
eleccion, pero también genera la tentacion de usarlas todas. El
dominio maduro se manifiesta tanto en la capacidad de usar un
recurso como en la de renunciar a él cuando no sirve al propo-
sito. Omitir una digresion, abandonar una frase brillante que dis-
trae, posponer una objecion, renunciar a la ultima palabra o ele-
gir la intervencion mas sencilla pueden ser decisiones mas com-
petentes que cualquier despliegue técnico. La técnica debe ser
perceptible por su contribucion al resultado, no por su exhibi-

cion.

La sobrecarga de técnicas

El caso de Leopoldo es extremo, pero ilustra un fenémeno muy
extendido: la sobrecarga de técnicas. Quien ha aprendido
muchos recursos comunicativos tiende a usarlos, por varias
razones comprensibles. Los recursos aprendidos estan presentes
en la mente y buscan aplicarse. Usarlos da una sensacion de
competencia y de aprovechamiento de lo aprendido. Y la forma-
cion tradicional suele evaluar la comunicacion por la presencia
de técnicas, de modo que cada recurso no usado parece una
oportunidad perdida.

El resultado es una intervencion saturada de procedimientos
visibles: aperturas llamativas, preguntas retoricas, pausas calcu-
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ladas, enumeraciones de tres, analogias, datos sorprendentes,
humor, cierres memorables. Cada uno de estos recursos, por
separado, puede ser util. Todos juntos, en una intervencion de
diez minutos sobre el avance de una obra, producen exactamente
lo que vivio Leopoldo: un publico que no encuentra la informa-
cion que necesita porque esta enterrada bajo capas de técnica.

La sobrecarga tiene tres costos. Oculta el contenido: cada
recurso anade algo que el oyente debe procesar, y cuando hay
demasiados, lo esencial se pierde entre ellos. Hace visible la téc-
nica: cuando los recursos se acumulan, el publico empieza a per-
cibirlos como técnicas, y la comunicacion pierde naturalidad y
credibilidad. Y desplaza la atencion del hablante: quien esta
pendiente de aplicar recursos tiene menos atencion disponible
para observar al publico y responder a lo que ocurre, como el
Capitulo 13 estableci¢ al hablar de la presencia.

No convertir cada intervencion en una demostracion

Detras de la sobrecarga de técnicas suele haber una motivacion
que conviene reconocer: el deseo de demostrar habilidad. Quien
ha invertido tiempo en aprender a comunicar quiere que se note.
Quiere que su intervencion sea percibida como brillante, prepa-
rada, profesional. Y esa motivacion desplaza, sin que lo advierta,
la pregunta que deberia orientar la intervencion: no “;como
demuestro lo que sé hacer?”, sino “;qué necesita esta situacion?”.
La técnica, en la concepcion de este libro, debe ser perceptible
principalmente a través de su contribucion al resultado, no de
su exhibicion constante. Una buena estructura no se nota como
estructura; se nota como claridad. Una buena pausa no se nota
como pausa; se nota como énfasis. Una buena analogia no se nota
como analogia; se nota como comprension. Cuando el publico
empieza a notar las técnicas como técnicas, algo ha fallado: los

recursos han pasado de servir al contenido a competir con él.
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Esta idea conecta con lo que el Capitulo 13 establecio sobre la
presencia sin exhibicionismo. La comunicacion no necesita con-
vertir cada intervencion en una demostracion de capacidad per-
sonal. Con frecuencia, la intervencion mas competente es aque-
lla en la que el publico olvida al comunicador y recuerda solo lo

que comunico.

Lo sencillo como juicio superior

Una consecuencia de lo anterior es que la sencillez puede ser la
expresion de un juicio superior, no de una competencia inferior.
Una intervencion sencilla, que dice lo necesario con claridad y
sin adornos, puede reflejar una comprension mas profunda de la
situacion que una intervencion elaborada.

La consejera que hablo con Leopoldo resumio la intervencion
ideal en una frase: “Dinos las dos cifras al principio y ya”. Esa
intervencion, de treinta segundos, habria sido mas competente
que los diez minutos de despliegue técnico. No porque fuera mas
sencilla, sino porque respondia exactamente a lo que la situacion
necesitaba. Y producirla exigia un juicio que Leopoldo no ejercio:
reconocer que, en una reunion de seguimiento ante un consejo,
la informacion es lo esencial y casi todo lo demas es accesorio.

El Capitulo 2 advertia contra la ilusion de que complejidad es
rigor. Este capitulo la extiende al terreno de la técnica: la sofisti-
cacion de los recursos no es una medida de la calidad de la
comunicacion. A veces, lo mas sofisticado es saber prescindir de
la sofisticacion.

Cuando una técnica interfiere con otra

Un aspecto del problema que con frecuencia se pasa por alto es
que las técnicas no son independientes entre si: algunas inter-
fieren con otras, y usar una puede debilitar o anular el efecto de

463



EL DON DE LA PALABRA

otra. Quien acumula recursos sin advertir estas interferencias
puede producir una intervencion en la que cada técnica, por
separado, esta bien ejecutada, y el conjunto no funciona.

Algunos ejemplos de interferencia son frecuentes. El recurso
que genera interés puede perjudicar la precision: una apertura
dramatica o un dato sorprendente captan la atencion, pero si
exageran o simplifican, establecen un marco que el resto de la
intervencion tendra que corregir. La técnica de sintesis puede
eliminar un matiz decisivo: la enumeracion de tres puntos es
memorable, pero si el asunto tiene cuatro aspectos importantes,
forzarlo a tres obliga a fusionar o eliminar alguno. La pregunta
incisiva puede cerrar una conversacion que necesitaba con-
fianza: lo que en un debate es una muestra de agudeza, en una
conversacion delicada puede percibirse como un ataque. El
humor puede desactivar la gravedad: una broma bien cons-
truida alivia la tension, pero si la situacion exigia que se perci-
biera la seriedad del asunto, el alivio es contraproducente. La
analogia puede ocultar el dato: la analogia de la orquesta de Leo-
poldo era bonita, pero envolvio las cifras que el consejo necesi-
taba hasta hacerlas invisibles.

Reconocer estas interferencias es parte del criterio. Antes de
afiadir un recurso, conviene preguntarse no solo si sirve al pro-

posito, sino si perjudica a otro recurso que ya esta sirviéndolo.

Las renuncias del maestro

Si el dominio incluye la capacidad de renunciar, conviene identi-
ficar las renuncias mas caracteristicas del comunicador maduro.
Son decisiones que no se ven, que nadie aplaude y que con fre-
cuencia marcan la diferencia entre una intervencion eficaz y una

que fracasa.
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Omitir la digresion. El comunicador maduro tiene muchas cosas
interesantes que decir, y sabe que no todas caben. Cuando una
idea interesante no contribuye al proposito, la guarda para otra

ocasion, como establecio el Capitulo 9.

Abandonar la frase brillante que distrae. A veces se encuentra
una formulacion ingeniosa, memorable, elegante, que no encaja
del todo en la intervencion o que desvia la atencion de lo esen-
cial. Renunciar a ella es doloroso, porque costo encontrarla, y es

una de las marcas mas claras del criterio.

Posponer la objecion. No toda objecion debe formularse en el
momento en que surge. A veces es mas eficaz esperar a que el
otro termine de exponer su idea, a que la conversacion madure o
a que exista un contexto mas adecuado. Posponer no es callar; es
elegir el momento.

Dejar que la respuesta espere. No toda pregunta exige una res-
puesta inmediata. A veces la respuesta mas competente es
“‘déjame pensarlo”, o incluso un silencio que permite al otro
seguir pensando. El Capitulo 23 mostro el valor del silencio des-
pués de una pregunta; aqui se trata del valor de no responder

enseguida a la que se recibe.

Renunciar a la ultima palabra. Como establecio el Capitulo 24,
no toda conversacion debe terminar con la intervencion propia.
Permitir que otro cierre, que una idea ajena quede como conclu-
sion, que un tema se resuelva sin la propia validacion, es una

forma de respeto y de confianza en el grupo.

No corregir lo menor. Ante un error menor del interlocutor, un
dato secundario impreciso, una palabra mal usada, el comunica-
dor maduro con frecuencia lo deja pasar. Corregirlo seria exacto,
pero desviaria la conversacion de lo importante y podria perci-
birse como una muestra de superioridad.
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Todas estas renuncias tienen algo en comun: preservan el propo-
sito a costa de una oportunidad de lucimiento. Y todas son invi-
sibles: nadie sabe que el comunicador tenia una digresion
interesante, una frase brillante o una correccion exacta que deci-
did no usar. Su valor se percibe solo en el resultado: una comuni-

cacion mas clara, mas centrada y mas eficaz.

Fortalezas que se vuelven obligaciones

Una forma particular de la sobrecarga es la que procede de las
propias fortalezas. Cada comunicador tiene recursos en los que
se siente especialmente comodo: el humor, la narracion, el anali-
sis riguroso, la empatia, la energia. Y existe una tendencia natu-
ral a usarlos siempre, porque funcionan, porque dan seguridad y
porque forman parte de la propia identidad comunicativa.

El problema aparece cuando la fortaleza se convierte en obli-
gacion. La persona ingeniosa que no puede dejar de hacer bro-
mas, ni siquiera cuando la situacion exige seriedad. La persona
rigurosa que convierte cada conversacion en un examen, ni
siquiera cuando el otro solo necesita ser escuchado. La persona
expresiva que mantiene siempre una intensidad elevada, ni
siquiera cuando la contencion seria mas poderosa. La persona
narradora que responde a cada pregunta con una historia, ni
siquiera cuando bastaba con un dato.

En todos estos casos, la fortaleza deja de ser un recurso que se
elige y se convierte en un habito que elige por uno. El criterio
exige recuperar la capacidad de eleccion: usar la propia fortaleza
cuando la situacion la pide y prescindir de ella cuando no. El

Capitulo 41 volvera sobre esta cuestion al tratar del estilo propio.
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Proporcionalidad y suficiencia

La renuncia se apoya en dos principios que conviene formular
explicitamente. El primero es la proporcionalidad: el esfuerzo
expresivo debe corresponder a lo que la situacion requiere. No
toda idea necesita una narracion elaborada. No toda pregunta
necesita una exploracion extensa. No toda presentacion necesita
humor. No toda conversacion necesita una conclusion definitiva.
Un informe de avance ante un consejo no necesita los recursos
de un discurso inaugural.

El segundo es la suficiencia: una intervencion es suficiente
cuando cumple adecuadamente su funcion sin incorporar com-
plejidad innecesaria. La suficiencia no es mediocridad. Es el
reconocimiento de que los recursos empleados son adecuados
para el resultado buscado, y de que afiadir mas no lo mejoraria.
La intervencion de treinta segundos que la consejera pedia a

Leopoldo era suficiente, y por eso era excelente.

Dejar que lo consolidado opere solo

El ultimo principio del capitulo se refiere a la relacion del comu-
nicador con sus propias capacidades. A medida que la experien-
cia consolida las técnicas, estas dejan de necesitar supervision
consciente: la buena estructura sale sola, la pausa llega en el
momento justo, la pregunta pertinente aparece sin buscarla. En
ese punto, conviene permitir que las capacidades consolidadas
operen sin vigilancia constante.

La vigilancia consciente de la propia técnica tiene un costo,
como se sefialo al hablar de la sobrecarga: consume atencion que
deberia dirigirse al contenido, al interlocutor y a los cambios de
la situacion. El comunicador maduro ha interiorizado sus recur-
sos lo suficiente para no tener que pensar en ellos, y puede dedi-
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car toda su atencion a lo que realmente importa: comprender la
situacion, escuchar al otro y decidir qué merece decirse.

Es, en cierto sentido, el destino de toda técnica bien apren-
dida: desaparecer como técnica y convertirse en parte de la
manera natural de comunicar. Cuando eso ocurre, la renuncia
deja de ser un esfuerzo y se convierte en una consecuencia natu-

ral del criterio.

Lailusion del capitulo

Mas recursos, mejor intervencion. La ilusion supone que cada
técnica afiadida mejora la comunicacion, y que el comunicador
mas competente es el que mas recursos despliega. Pero los
recursos se interfieren, ocultan el contenido y desplazan la aten-
cion. Leopoldo uso todo lo que sabia; su intervencion habria sido

mejor si hubiera usado casi nada.

Preguntas de criterio

Antes de una intervencion:
,Qué necesita realmente esta situacion? ;Cual es la version mas
sencilla que lo cumpliria?

¢Qué recurso estoy tentado a usar porque lo sé hacer, no por-
que sirva?

¢Algun recurso que pienso usar interfiere con otro?

Durante:
(Hay una digresion, una frase brillante o una correccion menor a
la que deberia renunciar?

¢Estoy usando mi fortaleza porque la situacion la pide o por
costumbre?

Después:

(El publico notd mis técnicas o noté mi contenido?
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El arte de renunciar

Para practicar

Toma tu proxima presentacion y elimina tu recurso favorito, el
que mas usas y en el que mas confias. Presenta sin él y observa si
algo esencial se pierde. Después, para una intervencion breve,
prepara dos versiones: la completa y la de treinta segundos. Pre-
guntate si la de treinta segundos no seria, en realidad, la mejor.
Serial de progreso: empiezas a experimentar la renuncia no
como una pérdida, sino como una decision, y descubres que tus
intervenciones mas eficaces son con frecuencia las que mas has

despojado de recursos.

EN UNA FRASE

El repertorio sirve para ampliar tu libertad de eleccion,
no para saturar la intervencion: a veces la técnica mas
competente es la que decides no usar.

Cierre de la Parte VIII

La Parte VIII ha examinado el centro del Triangulo de la Palabra:
el criterio. Hemos visto que el criterio es la capacidad que orga-
niza todas las demas, que opera dentro de principios sin redu-
cirse a ellos, que se distingue de la intuicion infalible y de la pre-
ferencia personal, y que se desarrolla mediante la experiencia
reflexionada. Hemos visto que se ejerce, sobre todo, dentro de
ocho tensiones que ninguna regla resuelve, y que su manifesta-
cién mas sutil es la capacidad de renunciar a lo que no sirve.

Si el lector debiera llevarse una sola idea de este libro, podria
ser la que abrid esta parte y que conviene repetir al cerrarla: la
técnica ofrece posibilidades; el criterio decide entre ellas. Todo
lo que los capitulos anteriores ensefiaron, el propdsito, la estruc-
tura, la voz, la historia, la pregunta, la escucha, la adaptacion, la
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integridad, son posibilidades. El don de la palabra, en el sentido
que este libro le ha dado, es la capacidad de elegir entre ellas con
inteligencia, sensibilidad y responsabilidad.

Queda una ultima cuestion, y es la mas practica de todas:
i,como se desarrolla esa capacidad? ;Coémo se pasa de compren-
der lo que este libro propone a ejercerlo de manera consistente?

La Parte IX se ocupa de esa transformacion.
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PARTE IX

Convertirse

El dominio no se declara: se construye, se

mantiene y se revisa



Un libro sobre comunicacion corre siempre el riesgo de ser com-
prendido sin ser aplicado. El lector puede estar de acuerdo con
cada capitulo, reconocer en las escenas situaciones que ha
vivido, subrayar las frases rectoras, y al dia siguiente comunicar
exactamente como lo hacia antes. La distancia entre comprender
un principio y ejercerlo de manera consistente es, probable-
mente, la mayor dificultad de cualquier aprendizaje practico.

Esta ultima parte se ocupa de esa distancia. Su tema es como
se convierte la comprension en capacidad: como se evalua la pro-
pia comunicacion sin engafiarse, como se practica de manera
que la experiencia produzca aprendizaje y no solo habitos, como
se usa la mirada de los demas para ver lo que uno no ve, como se
construye un estilo propio sin convertirse en un personaje y
como se sostiene la maestria como un proceso permanente.

Corresponde a las dos ultimas operaciones del Ciclo del Crite-
rio, evaluar y corregir, que cierran cada intervencion y abren la
siguiente. Y corresponde también a la promesa que la Introduc-
cion hizo al lector: que el don de la palabra no se recibe, sino que
se cultiva.

El Capitulo 38 propone las doce dimensiones para evaluar una
intervencion. El Capitulo 39 describe la practica deliberada. El
Capitulo 40 examina la retroalimentacion y la autoobservacion.
El Capitulo 41 se ocupa del estilo propio. Y el Capitulo 42 cierra

el libro con la maestria como practica permanente.
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CAPITULO 38

Evaluar: las doce dimensiones de la

calidad

Lo que no se evaltia bien se repite sin aprender

La escena

NA empresa de servicios financieros evaluaba a sus capa-
l citadores internos mediante una encuesta al final de cada
curso, con una escala del uno al cinco. Renato Ocampo
obtenia sistematicamente un 4.9: sus cursos eran amenos, llenos
de anécdotas, con un ritmo agil y un trato calido. Lourdes Benitez
obtenia un 4.1: sus cursos eran mas exigentes, con ejercicios difi-
ciles y retroalimentacién directa, y algunos participantes los
encontraban pesados.

Cuando hubo que elegir a un coordinador de capacitacion, la
empresa eligio a Renato. Un afio después, alguien en el area de
calidad decidio6 cruzar los datos de los cursos con los indicadores
operativos de los participantes. El resultado fue incomodo: los
empleados capacitados por Lourdes cometian un cuarenta por
ciento menos de errores en la aplicacion de los procedimientos
que los capacitados por Renato. Los participantes de Renato

salian mas satisfechos; los de Lourdes salian mejor preparados.
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La empresa no habia evaluado mal a Renato. Habia evaluado
una sola cosa, la satisfaccion, y la habia tomado por la calidad
completa de la capacitacion.

Laidea

La calidad de una intervencion comunicativa no puede medirse
mediante un unico indicador. La fluidez, la aprobacion del
publico, la seguridad del hablante o la ausencia de preguntas
aportan informacion parcial, pero ninguna constituye una eva-
luacion suficiente. Una evaluacion rigurosa considera varias
dimensiones, como el proposito, el contenido, la estructura, la
expresion, la relacion, la adaptacion, la integridad y los efectos,
distingue entre el proceso y el resultado, busca evidencias de
comprension mas alla de las impresiones, identifica patrones y

reconoce los limites de cualquier medida.

El peligro del indicador unico

El Capitulo 2 describio las quince ilusiones de la buena comuni-
cacion, y casi todas tienen una consecuencia practica en la eva-
luacion: llevan a medir la calidad por una sola sefial. La empresa
de la escena midi¢ la satisfaccion. Otras organizaciones miden la
fluidez, la duracion, la cantidad de preguntas, el cumplimiento
del tiempo o la puntuaciéon de un formulario. Cada una de estas
medidas captura algo real, y cada una, usada como unica medida,
distorsiona.

La distorsion tiene dos formas. La primera es que la medida
unica ignora dimensiones importantes: la satisfaccion no dice
nada sobre la comprension, la fluidez no dice nada sobre la pre-
cision, la ausencia de preguntas no dice nada sobre si se enten-
dio. La segunda, mas grave, es que la medida unica se convierte
en objetivo: cuando los capacitadores saben que se les evalua por
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la satisfaccion, aprenden a producir satisfaccion, aunque sea a
costa de la exigencia. El Capitulo 2 describi¢ este mecanismo:
cuando un indicador se convierte en meta, pierde su capacidad
de indicar.

La alternativa no es renunciar a evaluar, sino evaluar varias
dimensiones a la vez, de modo que la fortaleza visible en una no
oculte la debilidad en otra.

Las doce dimensiones

Este libro propone doce dimensiones para evaluar una interven-
cion comunicativa. Corresponden, de manera aproximada, a los
elementos del Triangulo de la Palabra y del Ciclo del Criterio, y
cada una puede examinarse mediante una pregunta.
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DIMENSION PREGUNTA DE EVALUACION

1. Adecuacion del propésito ¢la intervencion respondia a una finalidad clara y
pertinente para la situacion?

2. Precisién conceptual ¢Las ideas estaban bien definidas? ;Se distinguian
los conceptos que no deben confundirse?

3. Calidad del contenido ¢La informacion era relevante, suficientemente fia-
ble y apropiada?

4. Coherencia estructural ¢El orden de las ideas facilitaba la comprension?
¢Cada parte contribuia al conjunto?

5. Inteligibilidad ¢El contenido podia seguirse y comprenderse en
las condiciones reales de recepcion?

6. Adecuacion expresiva ¢a voz, el ritmo, el lenguaje y los demas recursos
contribuian al significado?

7. Pertinencia interpersonal ¢la intervencion respondia a lo que el otro habia
dicho, preguntado o necesitaba?

8. Capacidad de adaptacion ¢Se respondid bien a preguntas, objeciones, erro-
res o cambios de contexto?

9. Integridad epistémica ¢Se distinguian hechos, interpretaciones, inferen-
cias e incertidumbres?

10. Responsabilidad relacional ¢Se preservaron la dignidad, la autonomia y la po-
sibilidad de desacuerdo?

11. Eficacia contextual ¢La intervencion produjo resultados coherentes
con su propésito y sus condiciones?

12. Calidad de la revisién ¢Es posible identificar qué funciond, qué no y por
qué?

Las doce dimensiones no tienen el mismo peso en todas las
intervenciones. En una explicacion técnica, la precision concep-
tual y la inteligibilidad son centrales; en una conversacion dificil,
la pertinencia interpersonal y la responsabilidad relacional
pesan mas; en una presentacion ante un consejo, la adecuacion

del proposito y la eficacia contextual son decisivas. Parte del jui-
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cio evaluativo consiste en identificar qué dimensiones son prio-
ritarias para la intervencion concreta que se evalua.

Aplicadas a la escena, las doce dimensiones habrian revelado
lo que la encuesta ocultaba. Renato habria obtenido puntuacio-
nes altas en adecuacion expresiva y quiza en pertinencia inter-
personal, y bajas en calidad del contenido y eficacia contextual.
Lourdes, probablemente, al revés en algunas dimensiones y muy
alta en eficacia. La comparacion habria sido mucho mas rica, y la
decision, probablemente, distinta.

Ejecucion, contenido, efecto y relacion

Las doce dimensiones pueden agruparse en cuatro grandes
ambitos, y esta agrupacion es util porque permite evitar una con-
fusion frecuente: la que mezcla la calidad de lo que se dijo con la
calidad de como se dijo, o la calidad de la intervencion con la
calidad de sus resultados.

El primer ambito es la calidad de la ejecucion: la inteligibili-
dad, la estructura, la adecuacion expresiva y la coherencia de la
intervencion. Responde a la pregunta de si la intervencion estuvo
bien hecha como acto comunicativo.

El segundo es la calidad del contenido: la precision, la relevan-
cia, la coherencia argumentativa y la suficiencia de los funda-
mentos. Responde a la pregunta de si lo que se dijo merecia
decirse y estaba bien fundado.

El tercero es el efecto comunicativo: si la intervencion produjo
los resultados pertinentes para su propodsito, como comprension,
recuerdo, reflexion, deliberacion, accion o acompafamiento.

Y el cuarto es la calidad relacional: la escucha, la reciprocidad,
la pertinencia de las respuestas y el respeto por la participacion
y la dignidad de las personas.

Separar estos ambitos permite evaluaciones mas justas y mas

utiles. Una idea so6lida puede presentarse mal, y entonces el pro-
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blema esta en la ejecucion, no en el contenido. Una presentacion
brillante puede contener errores sustantivos, y entonces el pro-
blema esta en el contenido, no en la ejecucion. Si se evalua solo la
impresion general, ambos casos pueden recibir la misma califi-

cacion mediocre, y ninguno sabra qué mejorar.

Proceso y resultado

Una distincion adicional, y mas sutil, es la que separa la calidad
del proceso de la calidad del resultado. Una intervencion puede
estar bien disefiada y bien ejecutada y, sin embargo, no conse-
guir su proposito, porque existian desacuerdos profundos, res-
tricciones externas o factores que quien comunicaba no contro-
laba. A la inversa, una intervencion mediocre puede obtener un
buen resultado por circunstancias favorables.

Evaluar solo por el resultado produce dos errores. Castiga las
buenas decisiones que no tuvieron suerte, y premia las malas
decisiones que la tuvieron. Con el tiempo, esto ensena a los
comunicadores a buscar resultados por cualquier medio, en
lugar de buscar buenas decisiones.

Por eso conviene examinar ambas cosas. La calidad del pro-
ceso permite valorar si la actuacion fue razonable con la infor-
macion disponible; el resultado permite descubrir si las expecta-
tivas eran adecuadas y qué elementos conviene reconsiderar.
Una buena evaluacion pregunta: ;tomé decisiones razonables? Y,
por separado: jobtuve lo que buscaba? Y, si las respuestas difie-
ren, ;jpor qué?

Como te sentiste frente a qué ocurrio

Una de las fuentes mas frecuentes de evaluacion equivocada es la
impresion subjetiva de quien comunico. Después de una inter-
vencion, casi todo el mundo tiene una sensacion clara de como le
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fue: bien, mal, regular. Esa sensacion es informacion relevante,
pero es una informacion muy limitada y frecuentemente enga-
nosa.

Una intervencion puede sentirse incomoda y haber sido clara
y util: el nerviosismo, las dudas o la tension del momento no
siempre se perciben desde fuera, y el contenido puede haber lle-
gado perfectamente. Y una intervencion puede producir satis-
faccion personal sin cumplir su propdsito: la sensacion de haber
hablado con fluidez y de haber recibido buenas reacciones no
garantiza que el publico haya comprendido o decidido algo.

Karla, en el Capitulo 29, sintio que habia fracasado; su analisis
habia llegado al comité. Leopoldo, en el Capitulo 37, probable-
mente sintié que habia brillado; el consejo no encontro lo que
necesitaba. En ambos casos, la impresion subjetiva era una mala
guia. La disciplina que se desprende es distinguir entre como
me senti y qué ocurrio, y buscar evidencias de lo segundo antes
de concluir.

Buscar evidencia de comprension

Si la impresion subjetiva no basta, ;qué evidencias permiten eva-
luar mejor? Para la mayoria de las intervenciones, la mas impor-
tante es la evidencia de comprension: lo que el publico real-
mente entendio, recuerda o puede aplicar.

El Capitulo 18 propuso tres pruebas para comprobarla: la
parafrasis, la aplicacion a un caso nuevo y la discriminacion de
ejemplos. Estas pruebas, que alli se aplicaban durante la explica-
cion, pueden aplicarse también después: preguntar a algunos
asistentes qué recuerdan, observar si las decisiones posteriores
reflejan lo comunicado, comprobar si las acciones acordadas se
ejecutan como se pretendia. La capacidad del destinatario para

reformular una idea, identificar una distincion o aplicarla a un

479



EL DON DE LA PALABRA

caso nuevo revela mucho mas que una impresion general de cla-
ridad.

La empresa de la escena encontrd esta evidencia, aunque
tarde, cuando cruzo los datos de errores con los cursos. Los erro-
res operativos eran la evidencia de comprension que la encuesta

de satisfaccion no podia proporcionar.

Patrones, no incidentes

Una sola intervencion es un dato limitado. Puede haber estado
afectada por circunstancias excepcionales, por un publico parti-
cular o por un mal dia. Lo que realmente informa sobre la com-
petencia comunicativa de una persona son los patrones: las difi-
cultades o las fortalezas que se repiten en situaciones distintas.

Un error aislado puede ser un accidente. El mismo error repe-
tido en contextos diferentes, como perder el hilo después de una
interrupcion, extenderse demasiado o responder antes de com-
prender la pregunta, revela una tendencia que merece atencion.
Por eso conviene evaluar no solo intervenciones sueltas, sino
conjuntos de intervenciones, y buscar lo que se repite. El Capi-
tulo 3 propuso un ejercicio en esta direccion: ubicar en el Trian-
gulo los fallos y las fortalezas de varias intervenciones y observar
su distribucion.

Los limites de toda medida

El capitulo cierra con una advertencia que se aplica a si mismo.
Toda medida captura ciertos aspectos y deja otros fuera. Las
doce dimensiones son mas completas que una encuesta de satis-
faccion, pero tampoco capturan todo lo que importa. Algunos
efectos de la comunicacion no son inmediatamente observables:
una conversacion puede plantar una idea que solo da fruto
meses después. Algunas cualidades relevantes no pueden redu-
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cirse a una puntuacion: la calidad de la presencia, la profundidad
de una escucha o la oportunidad de un silencio.

Por eso las doce dimensiones no deben convertirse automati-
camente en una puntuacion unica. Su funcion no es producir
una calificacion, sino evitar que una valoracion general oculte
aspectos diferentes de la calidad. Una intervencion puede ser
solida en unas dimensiones y deficiente en otras, y lo util es
saber cudles, no obtener un promedio que lo esconda.

Las puntuaciones, las opiniones del publico y las observacio-
nes de terceros son utiles, pero ninguna, por si sola, constituye
una representacion completa de la excelencia. La evaluacion mas
madura combina varias fuentes, reconoce sus limites y sirve,

sobre todo, para decidir qué mejorar a continuacion.

La ilusion del capitulo

Aprobacion no es excelencia. Es la novena de las quince ilusio-
nes, y este capitulo le da su consecuencia practica. La aprobacion
del publico, medida en aplausos o en encuestas, captura una
dimension de la calidad, la satisfaccion, y deja fuera todas las
demas. Renato era aprobado; Lourdes era eficaz. Solo una evalua-

cion de varias dimensiones permitia verlo.

Preguntas de criterio

Al evaluar una intervencion:
(Qué dimensiones eran prioritarias para esta intervencion con-
creta?

.El problema, si lo hubo, estuvo en la ejecucion, en el conte-
nido, en el efecto o en la relacion?

iTomé decisiones razonables? ;Obtuve lo que buscaba? Si
difieren, ;por quée?

Mi evaluacion se basa en como me senti o en lo que ocurrio?
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.Qué evidencia de comprension tengo?

¢Esto es un incidente o parte de un patron?

Para practicar

Elige una intervencion importante de las ultimas semanas y eva-
ltala con las doce dimensiones. No asignes puntuaciones: para
cada dimension, escribe una frase con lo que funciond y otra con
lo que no. Después identifica las dos dimensiones mas importan-
tes para esa intervencion y las dos que mas necesitas mejorar.
Repite el ejercicio con dos intervenciones mas y busca lo que se
repite.

Senal de progreso: dejas de evaluar tus intervenciones con un
“bien” o un “mal”, y empiezas a evaluarlas con diagnosticos espe-
cificos que te indican qué hacer de otra manera.

EN UNA FRASE

Evalua con evidencia diversa y pertinente, sin confundir
una impresion favorable con una demostracion de
eficacia ni reducir la calidad a una sola cifra.
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CAPITULO 39

lLa practica deliberada de la palabra

La experiencia no produce aprendizaje por si sola

La escena

LFONSO Trevifio llevaba veinticinco afios vendiendo

maquinaria agricolay se consideraba, con cierta razon, un

vendedor experimentado. Habia hecho miles de visitas a
clientes. Pero cuando la empresa empezo a grabar, con autoriza-
cion de los clientes, algunas reuniones comerciales para fines de
capacitacion, el analisis de las suyas reveld algo sorprendente:
Alfonso cometia en casi todas las mismas tres conductas. Inte-
rrumpia al cliente antes de que terminara de explicar su necesi-
dad, hablaba de las caracteristicas técnicas de la maquina antes
de comprender para qué la queria y respondia a las objeciones
de precio con descuentos inmediatos, sin explorar qué habia
detras de ellas. Veinticinco afios de experiencia habian consoli-
dado estos habitos, no los habian corregido.

En el mismo equipo trabajaba Fabiola Esquivel, con apenas
tres afios en la empresa. Después de cada visita importante, dedi-
caba diez minutos a anotar qué habia funcionado y qué no. Cada
mes elegia una sola conducta para trabajar: durante un mes, no
interrumpir; al siguiente, hacer al menos tres preguntas antes de
mencionar el producto; al siguiente, explorar cada objecion antes
de responderla. Al final de cada mes revisaba sus notas para ver
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si el cambio se habia producido y qué efecto habia tenido. En tres
afios, sus resultados comerciales habian superado los de Alfonso.

Alfonso tenia mas experiencia. Fabiola tenia mas practica deli-
berada. La diferencia no estaba en el tiempo, sino en lo que cada
uno habia hecho con él.

Laidea

La experiencia, por si sola, no produce mejora. Una persona
puede repetir una actividad durante afnios sin examinar sus habi-
tos, reconocer sus errores recurrentes o comprender qué facto-
res explican sus resultados. La mejora exige practica deliberada:
repeticion con propdsito, criterios claros para observar los cam-
bios, diagndstico especifico, modificacion de una variable a la
vez, comparacion de ejecuciones y comprobacion de que el pro-
greso se transfiere a situaciones nuevas y se mantiene en el

tiempo. Es el proceso que convierte la experiencia en criterio.

Anos de practica, los mismos errores

Existe una creencia muy extendida segun la cual la experiencia
mejora automaticamente la competencia: quien lleva mas tiempo
haciendo algo lo hace mejor. La creencia tiene un fundamento
parcial, porque la experiencia proporciona familiaridad, reperto-
rio de situaciones y soltura. Pero la escena de Alfonso muestra su
limite. La experiencia sin reflexion consolida los habitos, bue-
nos y malos, en lugar de corregirlos.

La razon es que la practica de la comunicacion, en condiciones
normales, ofrece una retroalimentacion muy pobre. Cuando una
conversacion sale mal, rara vez se sabe con precision por qué.
Cuando una presentacion no convence, rara vez se identifica qué
parte fallo. Los resultados dependen de muchos factores, y la
conexion entre una conducta concreta y su efecto es dificil de
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percibir. Sin un esfuerzo deliberado por establecer esa conexion,
la experiencia se acumula sin ensefar.

Peor aun: la experiencia sin reflexion produce con frecuencia
una confianza injustificada. Quien ha hecho algo miles de veces
tiende a creer que lo hace bien, porque nunca ha examinado
como lo hace. Alfonso se consideraba un vendedor experimen-
tado, y lo era. Lo que no sabia era que su experiencia incluia vein-

ticinco afios de las mismas tres conductas ineficaces.

Conocer, ejecutar, repetir y transferir

Para comprender qué exige la mejora, conviene distinguir cuatro

niveles de una capacidad que con frecuencia se confunden.

Conocer una técnica es saber en qué consiste y por qué funciona.
Es lo que proporciona la lectura de este libro. Es necesario, pero
insuficiente: saber describir una técnica no equivale a poder
aplicarla.

Ejecutar una técnica es ser capaz de aplicarla en una situacion
concreta. Es un paso mas, pero todavia limitado: una ejecucion

aislada puede salir bien por las condiciones del momento.

Repetir una técnica es ser capaz de aplicarla de manera consis-
tente, en situaciones semejantes, sin depender de las condicio-
nes del momento. Aqui la capacidad empieza a consolidarse.

Transferir una técnica es ser capaz de aplicarla en situaciones
nuevas, distintas de aquellas en que se aprendio, adaptandola a
sus particularidades. Es el nivel més alto, y el unico que garantiza
que la capacidad esta realmente disponible cuando se necesita.

La distancia entre el primer nivel y el ultimo es enorme, y la
mayoria de los aprendizajes comunicativos se quedan en el pri-
mero o el segundo. Se lee sobre la escucha, se practica una vez en
una conversacion, y se cree haberla aprendido. Pero bajo presion,
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con poco tiempo o ante un interlocutor dificil, la conducta habi-
tual reaparece. Comprender un principio no garantiza utilizarlo
adecuadamente bajo presion, con poco tiempo o en presencia
de informacion inesperada. Por eso el conocimiento conceptual
y la capacidad practica deben desarrollarse de forma relacio-

nada, y la segunda requiere un trabajo especifico.

Repeticion con propdsito

Si la experiencia por si sola no basta, jqué la convierte en apren-
dizaje? La respuesta es la repeticion con propdsito: la practica
que tiene una finalidad identificable, condiciones suficiente-
mente claras y criterios que permiten observar los cambios.

La repeticion sin proposito, la de Alfonso, repite lo que ya se
hace, y por tanto consolida lo que ya existe. La repeticion con
proposito, la de Fabiola, elige una conducta concreta que se
quiere modificar, la practica de manera deliberada y observa si el
cambio se produce. La diferencia no esta en la cantidad de prac-
tica, sino en su direccion.

Una buena practica deliberada tiene tres componentes. Una
finalidad identificable: no “mejorar como vendedora”, sino “dejar
de interrumpir al cliente antes de que termine de explicar su
necesidad”. Condiciones claras: en qué situaciones se practicara,
como cada visita comercial del mes. Y criterios de observacion:
como se sabra si el cambio se ha producido, por ejemplo, ano-
tando después de cada visita si se interrumpio y cuantas veces.
Sin estos tres componentes, la practica se vuelve difusa y sus
efectos, imperceptibles.

Del diagnostico a la accion

La practica deliberada empieza por un diagnostico, y el diagnos-
tico util tiene caracteristicas precisas.
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En primer lugar, debe ser especifico. Las evaluaciones genera-
les, como “hablo mal”, “no tengo presencia” o “necesito comuni-
carme mejor”, proporcionan muy poca informacion operativa.
No indican qué cambiar ni como saber si se ha cambiado. El
diagnostico util identifica conductas concretas, circunstancias y
consecuencias observables: “cuando el cliente plantea una obje-
cion de precio, ofrezco un descuento de inmediato, sin preguntar
qué hay detras”. Este diagnostico permite actuar.

En segundo lugar, debe distinguir sintomas y causas. Una pér-
dida de atencion del publico puede deberse a una estructura
confusa, a una explicacion demasiado extensa, a una falta de
relevancia o a condiciones externas. Atribuir el resultado a una
sola causa sin examinar las alternativas conduce a corregir lo
que no era el problema. El Capitulo 7 propuso, para cualquier
inferencia causal importante, formular al menos dos explicacio-
nes alternativas; la misma disciplina se aplica al autodiagnostico.

En tercer lugar, debe priorizar por impacto. No todas las debi-
lidades merecen la misma atencion. Conviene dar prioridad a las
que comprometen el propodsito principal de las intervenciones
mas frecuentes o mas importantes. Fabiola empezo6 por no inte-
rrumpir, porque era la conducta que mas afectaba a la compren-
sion de la necesidad del cliente, y por tanto a todo lo demas.

Un cambio a la vez

Una de las reglas mas utiles de la practica deliberada es también
una de las més contraintuitivas: cambiar una sola cosa a la vez.
Quien descubre varios defectos en su comunicacion tiende a
querer corregirlos todos a la vez, y el resultado suele ser que no
corrige ninguno. La atencion se dispersa, ninguna conducta
recibe la practica suficiente para consolidarse, y no es posible

saber qué cambio produjo qué efecto.
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Concentrarse en una sola variable tiene dos ventajas. Permite
dedicarle la atencion necesaria para que el cambio se produzca
de verdad. Y permite saber si el cambio funciond: si solo se
modifico una conducta y el resultado mejoro, es razonable atri-
buir la mejora a ese cambio. Fabiola trabajaba una conducta por
mes. En tres afios, habia trabajado treinta y seis, cada una con

suficiente atencion para consolidarse.

Comparar ejecuciones

Para saber si una practica estd produciendo mejora, conviene
comparar ejecuciones a lo largo del tiempo. La memoria es un
registro poco fiable de la propia actuacion; las comparaciones
permiten identificar patrones, comprobar hipodtesis y distinguir
los cambios reales de las impresiones momentaneas.

La comparacion mas util se hace sobre un registro: notas des-
pués de cada intervencion, grabaciones cuando son posibles y
apropiadas, o evaluaciones con las doce dimensiones del capi-
tulo anterior. Las comparaciones deben hacerse con criterios
consistentes, siempre las mismas preguntas y las mismas
dimensiones, y teniendo en cuenta las diferencias entre las
situaciones comparadas: una reunion dificil no es comparable
con una facil, y una mejora aparente puede deberse a que la

segunda situacion era mas favorable.

Comprobar que la mejora no rompa otra cosa

Una advertencia importante: una modificacion puede resolver
un problema y crear otro. Quien trabaja para dejar de interrum-
pir puede volverse excesivamente pasivo. Quien trabaja para ser
mas breve puede empezar a omitir matices necesarios. Quien

trabaja para ser mas expresivo puede caer en la sobreactuacion.
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Las ocho tensiones del Capitulo 36 explican por qué: corregir el
exceso de un polo puede empujar hacia el exceso del otro.

Por eso la evaluacion de una mejora debe considerar el resul-
tado conjunto, no solo la conducta que se trabajaba. ;La inter-
vencion en su conjunto mejoro, o solo cambié un defecto por

otro?

Conservar lo que funciona

La mejora no consiste unicamente en eliminar debilidades. Tam-
bién exige identificar las fortalezas, comprender las condiciones
en que funcionan y evitar que una correccion produzca pérdidas
innecesarias. Un comunicador que se concentra solo en sus
defectos puede, sin advertirlo, perder sus virtudes.

Alfonso tenia, sin duda, fortalezas: conocimiento profundo del
producto, relaciones de confianza con clientes de muchos afios,
credibilidad técnica. Una practica deliberada bien disefiada
habria trabajado sus tres conductas ineficaces sin sacrificar esas
fortalezas, e incluso apoyandose en ellas. Conviene, por tanto,
que el diagnostico incluya siempre ambas columnas: qué mejo-
rary qué conservar.

De las partes al todo

La practica deliberada trabaja, por necesidad, sobre componen-
tes especificos: una conducta, una técnica, una dimension. Pero
la comunicacion real no se produce por componentes, sino como
una actuacion integrada en la que el pensamiento, la expresion,
la escuchay la adaptacion operan a la vez.

Por eso el desarrollo debe avanzar desde la atencion a compo-
nentes especificos hacia una actuacion cada vez mas integrada.
Al principio, cada conducta se practica de manera consciente y
separada. Con el tiempo, se integra en la actuacion general y deja
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de requerir atencion especifica, como el Capitulo 37 describi¢ al
hablar de dejar que lo consolidado opere solo. El riesgo de la
practica por componentes es quedarse en ella: concentrarse
tanto en no interrumpir que se deja de escuchar, o vigilar tanto
la estructura que se pierde la conexion con el interlocutor. El
objetivo final no es la suma de componentes perfectos, sino una

comunicacion integrada y natural.

La transferenciay el mantenimiento

Los dos ultimos principios de la practica deliberada se refieren a
la solidez de lo aprendido.

El primero es la transferencia. Una habilidad demostrada en
una situacion conocida no garantiza su disponibilidad en con-
textos distintos. Fabiola aprendioé a no interrumpir en las visitas
comerciales; eso no garantiza que no interrumpa en una discu-
sion con su equipo o en una conversacion familiar. La transfe-
rencia debe comprobarse aplicando la capacidad a nuevas cir-
cunstancias y examinando qué ajustes requiere.

El segundo es el mantenimiento. Las capacidades complejas
pueden deteriorarse cuando dejan de practicarse o cuando cam-
bian las condiciones de aplicacion. Una conducta que se conso-
lido hace anos puede debilitarse si las circunstancias cambian.
El dominio requiere, por tanto, mecanismos de revision perio-

dica, no solo una demostracion aislada de competencia.

Un ciclo practico de cuatro semanas

Los principios anteriores pueden concretarse en un ciclo de

practica deliberada que cualquier lector puede aplicar:

1. Semana 0, diagnostico. Evaluar tres intervenciones recientes
con las doce dimensiones. Identificar una conducta concreta

490



La practica deliberada de la palabra

que se repite y que afecta al proposito. Formularla con preci-
sion.

2. Semanas 1 a 3, practica. En cada situacion pertinente, practi-
car la conducta alternativa de manera deliberada. Después de
cada intervencion, anotar en dos lineas si se produjo el cam-
bio y qué efecto tuvo.

3. Semana 4, evaluacion. Revisar las notas. ;Se produjo el cam-
bio? ;Mejoro el resultado conjunto? ;Aparecio algun efecto no
deseado? ;Qué fortaleza se conservo?

4. Siguiente ciclo. Decidir si la conducta esta suficientemente
consolidada para pasar a otra, o si necesita otro ciclo. Elegir
la siguiente.

Doce ciclos al afio producen doce conductas mejoradas. En pocos
afios, la diferencia entre quien practica asi y quien solo acumula

experiencia es la que separa a Fabiola de Alfonso.

La ilusion del capitulo

La experiencia ensefia sola. La ilusion supone que el tiempo
dedicado a una actividad produce automaticamente mejora. Pero
la experiencia sin reflexion solo consolida lo que ya se hace,
incluidos los errores. Lo que convierte la experiencia en aprendi-
zaje es la practica deliberada: el diagndstico, la intervencion

especifica, la observacion y la revision.

Preguntas de criterio

Para disefiar la prdctica:
(Qué conducta concreta, que se repite y afecta al propdsito, voy a
trabajar?

¢En qué situaciones la practicaré, y como sabreé si cambio?
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Durante la practica:
iEstoy trabajando una sola cosa o intentando corregirlo todo?
¢Estoy registrando lo que ocurre o confiando en mi memoria?

Al evaluar:

{Mejoro el resultado conjunto o solo cambié un defecto por otro?
,Qué fortaleza he conservado? ;La conducta se transfiere a

otros contextos?

Para practicar

Aplica el ciclo de cuatro semanas descrito en este capitulo. Elige
una sola conducta, practicala durante tres semanas en todas las
situaciones pertinentes y anota después de cada una si se pro-
dujo el cambio. Al final, evalua con honestidad y decide el
siguiente ciclo.

Serial de progreso: empiezas a percibir tu comunicaciéon como
algo que puede mejorarse de manera sistematica, no como un
rasgo fijo de tu personalidad, y al cabo de unos meses notas cam-
bios que otros también perciben.

EN UNA FRASE

Convierte la experiencia en aprendizaje mediante
diagndstico especifico, intervencion deliberada y
evaluacion de resultados: una conducta a la vez.
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Retroalimentacion y autoobservacion

Mirarse con honestidad, escuchar a otros con
discernimiento

La escena

ERESA Lugo, directora de mercadotecnia de una empresa

de bebidas, presentaba cada trimestre los resultados ante

el comité ejecutivo. Al terminar, solia preguntar a su
equipo: “;Como estuvo?”. La respuesta era invariablemente “muy
bien”, “excelente”, “qued6 muy clara”. Teresa salia satisfecha.

Un trimestre, la empresa contraté a un consultor externo para
trabajar con el comité, y Teresa le pidio su opinion sobre su pre-
sentacion. El consultor no respondi6 con una valoracion general.
Le pregunto qué queria saber exactamente. Teresa, sorprendida,
lo penso y formulé tres preguntas: jse entendié la recomenda-
cion principal?, ;las cifras eran faciles de seguir? ;como manejé
las preguntas? Las respuestas fueron muy distintas de “muy
bien”. La recomendacion se entendio, pero llegd en el minuto
dieciocho de veinte. Las cifras eran correctas, pero Teresa las leia
de la diapositiva sin explicar qué significaban. Y en las pregun-
tas, cada vez que alguien la cuestionaba, respondia con mas
datos en lugar de responder a la pregunta.

Teresa se sintid molesta durante un par de dias. Después
reviso la grabacion de su ultima presentacion y comprobo que el
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consultor tenia razon en las tres cosas. Su equipo no le habia
mentido: simplemente, nadie le dice a su jefa que su presenta-
cion tiene problemas cuando ella pregunta “;como estuvo?” al
salir de la sala.

Laidea

La percepcion que una persona tiene de su propia comunicacion
es limitada: hay aspectos que no puede ver desde dentro y que
otros perciben con claridad. La retroalimentacion de los demas
permite acceder a esos aspectos, pero su utilidad depende de
como se solicita, de quién la ofrece, con qué criterios y en qué
condiciones. Tratarla con discernimiento significa pedirla de
manera especifica, distinguir entre observacion y preferencia,
considerar la posicion de quien evalua, buscar convergencias,
investigar las criticas dudosas y no convertir cada comentario en
una obligacion. La autoobservacion, por su parte, es util pero fali-

ble, y debe complementarse con evidencias externas.

Pedir retroalimentacion util

La escena ilustra el primer principio del capitulo: la calidad de la
retroalimentacion depende en gran medida de la calidad de la
pregunta que la solicita. “;Cémo estuvo?” es una pregunta que
casi garantiza una respuesta inutil. Es general, no indica qué
aspecto interesa y, formulada por un jefe a su equipo inmediata-
mente después de una intervencion, invita a la cortesia mas que
ala honestidad.

La retroalimentacion util se solicita mediante preguntas con-
cretas sobre aspectos identificables. “;Se entendio cual era mi
recomendacion?”, “;Hubo algun momento en que te perdiste?”,
“,Respondi a lo que me preguntaron o me fui por otro lado?”,
“,Qué parte te sobro?”. Estas preguntas son mas faciles de res-
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ponder con honestidad, porque se refieren a aspectos concretos
y no exigen una valoracion global de la persona. Y producen
informacion accionable, porque sefialan exactamente qué mejo-
rar.

Conviene, ademas, pedir la retroalimentacion en condiciones
que la favorezcan: no inmediatamente después de la interven-
cion, cuando la emocion esta presente; no delante de otros; y,
cuando hay una diferencia de jerarquia, de una manera que haga
explicito que se quiere critica, no aprobacion. “Necesito que me
digas qué no funciono, porque quiero mejorar” invita a una
honestidad que “;como estuvo?” desalienta.

Observacion frente a preferencia

No toda retroalimentacion tiene el mismo valor, y la primera dis-
tincion que conviene hacer es entre observacion y preferencia.

Una observacion describe algo que ocurrio y su efecto: “leiste
las cifras sin explicar qué significaban, y no supe si eran buenas
o malas”. Una preferencia expresa un gusto personal: “a mi me
gustan las presentaciones con mas imagenes”, “preferiria que
hablaras mas despacio”. Las observaciones son informacion
sobre la intervencion; las preferencias son informacion sobre
quien las expresa.

Ambas pueden ser utiles, pero de maneras distintas. Las
observaciones permiten identificar problemas concretos. Las
preferencias permiten conocer al publico, y si muchos compar-
ten una preferencia, puede valer la pena atenderla. Pero una per-
sona puede preferir un estilo distinto sin que el estilo observado
sea necesariamente defectuoso. Convertir cada preferencia
ajena en una obligacion de cambio conduce a una comunicacion

que intenta agradar a todos y no satisface a nadie.
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Quién evaluay con qué criterio

La utilidad de una valoracion depende también de quién la for-
mula. No todos los evaluadores estan en la misma posicion para
observar y juzgar.

Conviene considerar, al menos, tres factores. El primero es el
conocimiento del evaluador: alguien que conoce bien el asunto
puede juzgar la precision del contenido; alguien que no lo
conoce puede juzgar mejor la inteligibilidad, porque se parece
mas a un publico lego. El segundo es su atencion: alguien que
observo con detenimiento proporciona informacion mas fiable
que alguien que estaba distraido. Y el tercero es su posicion res-
pecto de quien es evaluado: la diferencia de jerarquia, la relacion
personal y los intereses en juego influyen en lo que alguien esta
dispuesto a decir. Los colaboradores de Teresa no eran malos
observadores; estaban en una posicion que hacia muy dificil la
critica honesta.

Este ultimo factor merece una atencion especial para quien
ocupa una posicion de autoridad. Cuanto mas poder tiene una
persona, menos retroalimentacion honesta recibe, porque quie-
nes la rodean tienen mas razones para no incomodarla. Por eso
las personas con autoridad necesitan esforzarse mas que otras
en buscar fuentes de retroalimentacion que no dependan de
ellas: pares, observadores externos, grabaciones, indicadores de
resultados.

Convergencias, discrepancias y criticas dudosas

Una sola opinion, por fundada que sea, es una perspectiva limi-
tada. La retroalimentacion gana fiabilidad cuando se busca en
varias fuentes independientes y se observa en qué coinciden. Si
tres personas que no se han consultado entre si sefialan la
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misma dificultad, por ejemplo, que la recomendacion llega
demasiado tarde, la justificacion para investigarla es mucho
mayor que si la seniala una sola.

Con frecuencia, sin embargo, las fuentes discrepan: una per-
sona dice que se hablé demasiado rapido, otra que demasiado
lento; una encontré la presentacion demasiado técnica, otra
demasiado superficial. Estas discrepancias no anulan la retroali-
mentacion; la enriquecen. Pueden indicar que el publico era
heterogéneo y que la intervencion funciono para unos y no para
otros, o que la dificultad estaba en otro lugar: quiza no era la
velocidad en si, sino la falta de pausas en los momentos dificiles.

Cuando una critica es relevante pero dudosa, porque procede
de una sola fuente, contradice otras opiniones o parece motivada
por algo distinto de la intervencion, la respuesta adecuada no es
aceptarla ni descartarla de inmediato, sino investigarla: buscar
evidencia adicional, preguntar a otras personas, revisar una gra-
bacion. Teresa hizo exactamente esto: la critica del consultor la
molesto, pero en lugar de descartarla, revisé la grabacion y la

confirmo.

Un comentario no es una orden

El principio que resume lo anterior es que la retroalimentacion
proporciona informacién para el juicio, no lo reemplaza. Cada
comentario recibido debe interpretarse, contrastarse y tradu-
cirse en decisiones justificadas. Algunos comentarios conduci-
ran a cambios; otros, después de examinarlos, se descartaran con
razones.

Esta disposicion protege contra dos errores opuestos. El pri-
mero es ignorar la retroalimentacion que incomoda, atribuyén-
dola a la ignorancia, la mala intencion o la preferencia del eva-
luador. El segundo es obedecer toda retroalimentacion, cam-
biando la propia comunicacion cada vez que alguien expresa una
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opinion, hasta perder cualquier coherencia. Entre ambos esta la
actitud madura: escuchar todo con apertura, evaluar con criterio
y cambiar lo que merece cambiarse.

La dependencia de la aprobacion

Una forma particular de relacion disfuncional con la retroali-
mentacion es la dependencia de la aprobacion: la necesidad de
que los demas valoren positivamente la propia comunicacion,
hasta el punto de que esa valoracion se convierte en el objetivo
principal.

Quien depende de la aprobacion tiende a buscar retroalimen-
tacion de personas que probablemente la daran, como Teresa
con su equipo, y a evitar la de quienes podrian criticar. Tiende
también a interpretar cualquier critica como un rechazo perso-
nal, y a ajustar su comunicacion para obtener aplausos en lugar
de para cumplir su proposito. El Capitulo 34 sefalo este riesgo
como una forma de responsabilidad hacia uno mismo.

La mejora requiere, en cambio, buscar activamente la critica
util, incluso cuando incomoda, y aprender a separarla de la valo-
racion de la propia persona. Una critica a una presentacion no es
una critica a quien la hizo. Quien logra esta separacion puede

usar la retroalimentaciéon como un recurso, y no como un juicio.

Los limites de la autoobservacion

La otra fuente de informacion sobre la propia comunicacion es la
autoobservacion: lo que uno percibe de si mismo. Es una fuente
valiosa, porque nadie tiene acceso tan directo a las propias inten-
ciones, decisiones y sensaciones. Pero tiene limitaciones impor-
tantes que conviene conocer.

La primera es que la autoobservacion tiende a mezclar la des-
cripcion con la valoracion. Quien se observa no registra solo lo
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que hizo, sino que lo juzga de inmediato, y el juicio contamina la
descripcion. La disciplina que lo corrige es describir primero
qué ocurrio y solo después concluir qué significa: “lei la diaposi-
tiva durante dos minutos sin mirar al publico” antes que “estuve
fatal”.

La segunda es la tendencia a los juicios identitarios: convertir
una dificultad concreta en una evaluacion de la propia persona.

” o«

“No sirvo para hablar en publico”, “soy pésimo en las negociacio-

” o«

nes”, “nunca sé qué decir”. Estos juicios no solo son injustos, sino
inutiles: no indican qué cambiar y producen un desanimo que
dificulta el cambio. Una dificultad concreta no demuestra que
alguien sea incapaz de comunicarse bien; demuestra que tiene
una dificultad concreta que puede trabajar.

La tercera es la tendencia a atribuir los resultados a causas
equivocadas: culparse de lo que dependio6 de las circunstancias,
o atribuir a las circunstancias lo que dependié de uno. La disci-
plina correctora es la que el Capitulo 39 propuso: considerar
explicaciones alternativas y comparar situaciones razonable-
mente equivalentes antes de concluir.

Y la cuarta, la mas importante, es que hay aspectos de la pro-
pia comunicacion que uno no puede evaluar por si mismo. La
propia voz suena distinta desde dentro que desde fuera. Los ges-
tos automaticos son, por definicion, inadvertidos. El efecto de las
propias palabras en el otro solo puede conocerse a través del
otro. Teresa no sabia que leia las cifras sin explicarlas, porque
desde dentro le parecia que las estaba explicando. Para estos
aspectos, la autoobservacion necesita complementarse con
informacion externa: retroalimentacion de otros, grabaciones,
indicadores de resultados.
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Intencion y efecto en el espejo

El capitulo cierra con una distincion que conecta la autoobserva-
cion con lo que el Capitulo 34 estableci¢ sobre la responsabili-
dad: la diferencia entre intencion y efecto. Cuando uno se
observa a si mismo, tiende a evaluar sus intenciones: quise ser
claro, quise ser respetuoso, quise ser breve. Pero lo que importa
para la comunicacion es el efecto: si fue claro, si fue percibido
como respetuoso, si resulto breve.

Una intervencion concebida para aclarar puede producir con-
fusion. Una concebida para mostrar seguridad puede parecer
inflexible. Una concebida para profundizar puede desplazar la
conversacion hacia cuestiones secundarias. La intencion es rele-
vante, pero no constituye una prueba de eficacia. La autoobser-
vacion madura se pregunta no solo “jqué quise hacer?”, sino

“sque efecto produje, y como lo sé?”.

La ilusion del capitulo

Si me senti bien, salié bien. La ilusion toma la sensacion subje-
tiva de quien comunicé como evaluacion de la comunicacion.
Pero esa sensacion esta limitada por todo lo que uno no puede
ver de si mismo, y con frecuencia esta reforzada por una retroali-
mentacion complaciente. Teresa se sentia bien después de cada
presentacion, porque su equipo le decia que habia estado muy

bien.

Preguntas de criterio

Al pedir retroalimentacion:
(Estoy haciendo preguntas concretas sobre aspectos identifica-
bles?
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(Las condiciones favorecen la honestidad? ;Mi posicion difi-
culta que me digan la verdad?

Al recibirla:
(Esto es una observacion o una preferencia?
¢Coincide con lo que dicen otras fuentes independientes?
¢Es una critica dudosa que debo investigar antes de aceptarla

o descartarla?

Al observarme:
(Estoy describiendo o juzgando?

¢Estoy convirtiendo una dificultad concreta en un juicio sobre
mi mismo?

. Queé aspectos no puedo evaluar yo solo?

Para practicar

Después de tu proxima intervencion importante, pide retroali-
mentacion a tres personas, por separado, con la misma pregunta
concreta, por ejemplo: “,en qué momento te perdiste o sentiste
que sobraba algo?”. Compara las respuestas y busca convergen-
cias. Si es posible, revisa una grabacion de la intervencion y con-
trasta lo que ves con lo que te dijeron.

Serial de progreso: dejas de preguntar “;como estuvo?” y empie-
zas a hacer preguntas concretas; y las criticas que recibes empie-

zan a parecerte mas informacion util que juicios sobre ti.

EN UNA FRASE

Trata la retroalimentacion y la autoobservacion como
informacion falible que debe contrastarse y traducirse en
decisiones, no como veredictos sobre ti.




CAPITULO 41

Un estilo propio, no un personaje

Hay muchas formas legitimas de ser un gran comunicador

La escena

MILIO Gardufio fue nombrado director de una unidad de

negocio a los treinta y cuatro anos. Admiraba profunda-

mente al director general de la empresa, un hombre caris-
matico, expansivo, que hablaba con grandes gestos, contaba
anécdotas en cada reunion, usaba frases de efecto que el perso-
nal repetia y llenaba cualquier sala con su energia. Emilio deci-
dio que ese era el modelo que debia seguir.

Durante sus primeros meses en el puesto, Emilio adopto el
estilo de su jefe: los gestos amplios, las anécdotas, las frases
memorables, el tono enérgico. Pero Emilio era, por tempera-
mento, un hombre reflexivo, analitico y sereno, que pensaba
mejor en silencio y se expresaba con precision antes que con bri-
llo. El resultado fue extrafio. Su equipo lo percibia como forzado.
Las anécdotas sonaban ensayadas, las frases de efecto parecian
prestadas y la energia, impostada. Una colaboradora le dijo con
franqueza, meses después: “Parecia que estabas imitando a
alguien”.

Un dia, en una reunion dificil, Emilio estaba demasiado can-
sado para sostener el personaje. Hablo como hablaba en privado:
despacio, con pausas, con argumentos ordenados y preguntas
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precisas. La reunion fue la mejor que habia conducido. Al termi-
nar, varios miembros del equipo se acercaron a decirle que por
fin habian entendido lo que pensaba.

Emilio no habia fracasado por falta de habilidad. Habia fraca-

sado por intentar ser otra persona.

Laidea

El estilo comunicativo de una persona surge de la relacion entre
sus capacidades, sus intereses, su sensibilidad, su experiencia y
sus decisiones recurrentes. No necesita construirse imitando a
una figura admirada ni exhibiendo constantemente determina-
das cualidades. Existen muchas formas legitimas de alcanzar la
excelencia, y ninguna voz, energia o temperamento es obligato-
rio. Desarrollar un estilo propio consiste en aprender de otros
sin copiar su personalidad, ampliar el repertorio sin perder
coherencia, evitar que las propias fortalezas se conviertan en
obligaciones y, al mismo tiempo, no usar la autenticidad como

€xcusa para no mejorar.

De donde nace un estilo

El estilo comunicativo no es una decision que se toma de una vez.
Es el resultado de la interaccion entre varios elementos que cada
persona combina de manera singular.

Esta, en primer lugar, el temperamento: la disposicion natural
hacia la expansion o la contencion, la rapidez o la pausa, la inten-
sidad o la serenidad. Estan las capacidades: lo que cada uno hace
con mas facilidad, como explicar, narrar, argumentar, escuchar o
conectar. Estan los intereses: los temas y las formas que a cada
uno le apasionan, y que dan vida a su comunicacion. Esta la sen-
sibilidad: lo que cada uno percibe con mas agudeza en los demas
y en las situaciones. Esta la experiencia: las situaciones que cada
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uno ha vivido y lo que ha aprendido de ellas. Y estan, finalmente,
las decisiones recurrentes: las elecciones que, repetidas, se con-
vierten en una manera reconocible de comunicar.

De esta combinacion surge un estilo, y por eso cada estilo es,
en cierto sentido, unico. Dos personas igualmente competentes
pueden comunicar de maneras muy distintas: una con humor y
energia, otra con sobriedad y precision; una contando historias,
otra construyendo argumentos; una llenando el espacio, otra
dejando silencios. Ambas pueden ser excelentes. Lo que no
puede ser excelente es una persona que niega su propio estilo
para adoptar uno que no le corresponde.

Aprender de otros sin copiar su personalidad

Nada de lo anterior significa que no haya que aprender de otros.
Al contrario: observar a buenos comunicadores es una de las
fuentes mas ricas de aprendizaje. Pero conviene distinguir entre
aprender un principio y copiar una personalidad.

Aprender un principio consiste en identificar qué hace que
una manera de comunicar funcione, y adaptar ese principio al
propio estilo. Emilio podria haber aprendido de su jefe la impor-
tancia de conectar las decisiones con historias concretas, o de
condensar las ideas en formulaciones memorables. Esos princi-
pios eran transferibles. Lo que no era transferible era la manera
concreta en que su jefe los aplicaba: los gestos amplios, el tono
expansivo, las anécdotas teatrales. Esa manera pertenecia a la
personalidad de su jefe.

La pregunta util ante un comunicador admirado no es “;como
puedo hacer lo que él hace?”, sino “;por qué funciona lo que él
hace, y como podria yo lograr ese mismo efecto a mi manera?”.
Emilio, con su estilo reflexivo, podria haber usado historias bre-

ves y precisas en lugar de anécdotas teatrales, o formulaciones
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exactas en lugar de frases de efecto. El principio habria sido el

mismo; la ejecucion, propia.

Lo que es coherente contigo

Un paso necesario para desarrollar un estilo propio es identifi-
car las formas de expresion que resultan coherentes con uno
mismo: los recursos que se usan con naturalidad, los registros en
los que uno se siente comodo, las situaciones en las que se comu-
nica mejor. Emilio descubrié el suyo por accidente, cuando el
cansancio le impidié sostener el personaje.

Este reconocimiento requiere honestidad y cierta observacion
de uno mismo, en el sentido que el capitulo anterior describio.
(En qué momentos me han dicho que me expresé con especial
claridad? ;En qué situaciones me siento mas presente y menos
pendiente de mi mismo? ;Qué recursos uso sin esfuerzo y cuales
me exigen una actuacion? Las respuestas indican donde esta el
nucleo del propio estilo.

No se trata de quedarse solo con lo comodo. Se trata de partir
de ahi: reconocer el propio nucleo para construir sobre él, en
lugar de construir sobre una base prestada.

Ampliar el repertorio sin perder coherencia

Reconocer el propio estilo no significa limitarse a él. Un estilo
maduro no es un repertorio cerrado, sino uno que se amplia a
partir de un nucleo estable. Emilio no necesitaba convertirse en
un orador expansivo, pero si podia aprender a contar historias
breves, a usar el humor cuando la situacion lo pedia o a transmi-
tir energia en los momentos que lo requerian, siempre desde su
propia manera de ser.

La clave esta en desarrollar nuevas posibilidades sin abando-
nar las cualidades que ya funcionan. Ampliar el repertorio con-
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siste en afiadir recursos, no en sustituir la propia identidad por
otra. Una persona sobria puede aprender a ser mas expresiva en
ciertos momentos sin dejar de ser sobria; una persona expresiva
puede aprender a contenerse sin dejar de ser expresiva. El resul-
tado es un estilo mas rico y mas flexible, pero reconocible.

Esta ampliacion es, ademas, una exigencia de las ocho tensio-
nes del Capitulo 36. Quien solo dispone de un registro no puede
moverse dentro de las tensiones: si solo sabe ser enérgico, no
puede elegir la contencion cuando la situacion la pide. El reper-
torio amplio es lo que permite al criterio elegir.

Evitar que una fortaleza se vuelva obligacion

El Capitulo 37 advirtio contra las fortalezas que se convierten en
obligaciones. En el terreno del estilo, este riesgo adopta una
forma particular: el estilo que se convierte en marca personal y
que la persona se siente obligada a reproducir en todas las situa-
ciones.

La persona conocida por su humor siente que debe hacer reir
en cada intervencion. La persona conocida por su rigor siente
que debe analizarlo todo. La persona conocida por su calidez
siente que no puede ser dura cuando la situacion lo exige. El
estilo, que deberia ser un recurso, se convierte en una prision: la
persona ya no elige como comunicar, sino que cumple con la
imagen que los demas tienen de ella.

El director general que Emilio admiraba quiza padecia este
problema: su energia constante, que en muchas situaciones era
una virtud, probablemente resultaba excesiva en otras. Un estilo
libre es aquel que la persona puede modular segun la situacidn,

sin sentir que traiciona su identidad cuando lo hace.
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El estilo también varia con la situacion

De lo anterior se desprende que el estilo no es una constante
invariable. La expresion adecuada depende también del propo-
sito, del contexto y de la relacion con los interlocutores. Una
misma persona puede ser mas formal en una presentacion ante
un consejo y mas cercana en una conversacion con su equipo;
mas enérgica en una celebracion y mas contenida en una con-
versacion dificil; mas directa en una negociacion y mas calida en
un acompanamiento.

Estas variaciones no contradicen el estilo propio; lo expresan.
Del mismo modo que una persona habla de manera distinta con
sus hijos, sus amigos y sus colegas sin dejar de ser la misma per-
sona, un comunicador maduro adapta su registro sin perder su
identidad. Lo que permanece es un nucleo reconocible: una
manera de pensar, unos valores, una sensibilidad. Lo que varia es

la forma en que ese nucleo se manifiesta.

Singularidad legitima

Una de las convicciones centrales de este libro, que conviene
reafirmar aqui, es que no existe una unica forma de excelencia
comunicativa. Las personas pueden desarrollar estilos diferen-
tesy alcanzar la excelencia mediante combinaciones distintas de
recursos. No hay razon para exigir que todas compartan la
misma presencia, personalidad, energia o forma de expresion.
Esta conviccion tiene consecuencias importantes para la for-
macion en comunicacion. Muchos programas de formacion,
implicita o explicitamente, promueven un modelo unico de buen
comunicador, generalmente el del orador carismatico y extrover-
tido, y miden a los participantes por su proximidad a ese modelo.
Quienes no encajan en él, por temperamento introvertido, refle-
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xivo o contenido, reciben el mensaje de que deben cambiar su
personalidad para comunicar bien. Es un mensaje falso y daiino.
Muchos de los comunicadores mas eficaces son personas
sobrias, que hablan poco y con precision, que escuchan mas de lo
que hablan y que no llenan ninguna sala con su energia. Su exce-

lencia esta en otra parte.

La autenticidad no es una excusa

Todo lo anterior podria conducir a una conclusion equivocada:
que cualquier forma de comunicar es legitima si es auténtica, y
que nadie debe cambiar su manera de ser. Este es el error simeé-

trico al de Emilio, y conviene evitarlo con la misma claridad.

Ser fiel a uno mismo no obliga a conservar habitos que perjudi-
can la comprension o la relacion. Hablar de manera desorde-
nada, interrumpir constantemente, extenderse sin necesidad, no
escuchar, usar el sarcasmo de manera hiriente: estos habitos
pueden formar parte de la manera habitual de comunicar de una
persona, pero no por eso son legitimos. “Yo soy asi” no es una jus-

tificacion para seguir dificultando la comunicacion.

La distincion que conviene hacer es entre rasgos expresivos legi-
timos y conductas que dificultan innecesariamente la compren-
sion o la relacion. Los primeros, como la sobriedad, la energia, el
humor, la reflexividad, la calidez o la franqueza, son expresiones
de la identidad y merecen respetarse. Las segundas, como el des-
orden, la interrupcion, la verborrea, la falta de escucha o la agre-
sividad, son habitos que pueden y deben corregirse, por arraiga-
dos que estén. Una idea lo resume y conviene retenerla: autenti-
cidad no es negarse a cambiar.
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No representar un ideal de ti mismo

El capitulo cierra con una advertencia que complementa la ante-
rior. Asi como no conviene copiar la personalidad de otro, tam-
poco conviene representar un ideal de uno mismo: una version
idealizada que se intenta sostener en todas las situaciones, como
el lider siempre seguro, el experto siempre brillante o el comuni-
cador siempre impecable. El Capitulo 13 advirtié contra los per-
sonajes que no pueden sostenerse; este es una variante mas sutil,
porque el personaje no es ajeno, sino una version aspiracional de
uno mismo.

La mejora debe ampliar las posibilidades de actuacion, no
crear una obligacion permanente de representar algo. Quien se
impone ser siempre su mejor version vive en una tension cons-
tante que consume la atencion y produce rigidez. Quien acepta
que tiene dias mejores y peores, fortalezas y limitaciones, y que
su estilo incluye todo eso, puede dedicar su atencion a lo que
importa: la situacion, el contenido y las personas.

Lailusion del capitulo

Autenticidad es negarse a cambiar. La ilusion usa la idea de
autenticidad para proteger cualquier habito propio de la criticay
de la mejora. Pero la autenticidad legitima protege los rasgos de
identidad, no las conductas que perjudican la comunicacion. Se
puede ser plenamente uno mismo y, al mismo tiempo, aprender

a escuchar mejor, a ordenar las ideas o a no interrumpir.

Preguntas de criterio

Sobre el propio estilo:
(En qué situaciones me comunico mejor, y qué tienen en comun?
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¢Qué recursos uso con naturalidad y cudles me exigen una
actuacion?

¢Estoy imitando a alguien o aprendiendo un principio de él1?

Sobre la mejora:
(Qué rasgos de mi estilo quiero conservar?
:Queé habito estoy protegiendo con la excusa de “yo soy asi”?

iAlguna de mis fortalezas se ha convertido en una obligacion?

Para practicar

Escribe tres rasgos de tu manera de comunicar que quieres con-
servar porque son tuyos y funcionan, y un habito que quieres
abandonar porque perjudica la comprension o la relacion. Para
cada uno, escribe la razon. Después, identifica a un comunicador
que admires y escribe un principio que puedas aprender de él,
sin copiar su estilo, y como lo aplicarias a tu manera.

Senal de progreso: dejas de compararte con un modelo unico de
buen comunicador, y empiezas a mejorar desde tu propio estilo,

con mas libertad y menos esfuerzo de representacion.

EN UNA FRASE

Desarrolla un estilo que amplie tus posibilidades sin
imponerte una personalidad artificial ni impedir tu
mejora: sé tu, pero tu mejor version real, no una
representada.
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CAPITULO 42

l.a maestria como practica permanente

El dominio no se alcanza: se ejerce

La escena

AGDALENA Villarreal llevaba casi cuarenta anos como

mediadora en conflictos familiares y comunitarios.

Habia formado a varias generaciones de mediadores, y
sus colegas la consideraban, sin discusion, la mejor de su campo
en la region. Un joven mediador que hacia practicas con ella se
sorprendio al descubrir que, al terminar cada sesion, Magdalena
dedicaba quince minutos a escribir en un cuaderno. Anotaba qué
habia funcionado, qué no, qué habia percibido tarde y qué haria
de otro modo.

“iTodavia hace eso?”, le pregunto el joven, con una mezcla de
admiracién y desconcierto. Suponia que, después de cuarenta
afios, Magdalena ya lo sabia todo.

Magdalena le mostro la ultima pagina. La entrada de esa
manana decia algo asi: “Con la pareja de hoy me apresuré a pro-
poner una solucion cuando la sefiora todavia necesitaba que se
reconociera lo que habia vivido. Llevo meses haciéndolo. Creo
que es cansancio, o que los casos se parecen demasiado y dejo de

escuchar los detalles. Trabajar en esto”.
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“Precisamente por eso lo sigo haciendo”, le dijo. “Si dejara de
escribir, dejaria de verlo. Y lo que uno deja de ver, empieza a
hacerlo mal sin darse cuenta”.

Laidea

La maestria comunicativa no es un estado que se alcanza y se
conserva sin esfuerzo, sino una practica que se ejerce y se
renueva. Las capacidades pueden deteriorarse, las condiciones
cambian, las propias fortalezas se vuelven rutinas y la experien-
cia acumulada produce, si no se examina, sus propias cegueras.
El dominio consiste en la capacidad de revisar y corregir de
manera continua: aplicar el Ciclo del Criterio no solo a cada
intervencion, sino a la propia trayectoria. Quien alcanza la maes-
tria no deja de aprender; aprende de otra manera, con mas pro-
fundidad y mas humildad.

El dominio no es un estado

Existe una imagen muy extendida de la maestria: la de alguien
que, tras anos de esfuerzo, llega a un punto en que ya domina su
oficio y puede ejercerlo sin mas esfuerzo de aprendizaje. Es la
imagen del experto que ya sabe, que ya no necesita revisarse, que
puede confiar plenamente en su experiencia.

Esta imagen es enganosa por tres razones. La primera es que
las capacidades se deterioran. Como el Capitulo 39 senalo al
hablar del mantenimiento, una habilidad que deja de practicarse
con atencion tiende a debilitarse, y una conducta que se conso-
lido hace afios puede erosionarse por el cansancio, la rutina o los
cambios de circunstancias. Magdalena lo comprobo en si misma:
después de cuarenta anos, una capacidad tan basica como escu-
char antes de proponer se estaba debilitando sin que ella lo
advirtiera de inmediato.
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La segunda es que las condiciones cambian. Los publicos, los
medios, las expectativas culturales y los contextos de la comuni-
cacion se transforman a lo largo del tiempo. Lo que funcionaba
hace veinte afios puede no funcionar hoy. Una persona que
domina la presentacion presencial puede encontrar dificultades
en la comunicacion remota; quien sabe conversar con una gene-
racion puede no saber hacerlo con la siguiente. La maestria que
no se renueva se vuelve anacronica.

La tercera es que la experiencia produce sus propias cegue-
ras. El Capitulo 39 mostro que la experiencia sin reflexion conso-
lida los habitos, y el Capitulo 37 mostré como las fortalezas pue-
den convertirse en obligaciones. El experto, precisamente por-
que ha visto muchos casos, tiende a reconocer patrones con rapi-
dez, y esa rapidez le permite actuar con eficacia, pero también le
lleva a ver lo que espera ver en lugar de lo que tiene delante.
Magdalena lo diagnostico con precision: los casos se parecian
demasiado, y dejaba de escuchar los detalles.

Por estas tres razones, el dominio no es un estado, sino una
practica: algo que se ejerce cada dia, no algo que se posee de una

VeZ.

Conocer no es tener disponible

Una distincion que el Capitulo 39 introdujo merece retomarse
aqui, porque adquiere una importancia especial en el nivel de la
maestria: la diferencia entre conocer una capacidad y tenerla
disponible cuando se necesita.

El maestro conoce muchas cosas que no siempre aplica. Mag-
dalena sabia perfectamente que habia que escuchar antes de
proponer; lo habia ensefiado a decenas de mediadores. Pero
saberlo no garantizaba hacerlo en cada sesién, especialmente
cuando estaba cansada o cuando el caso se parecia a otros cien.
La distancia entre el conocimiento y la disponibilidad no des-
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aparece con la experiencia; cambia de forma. En el principiante,
la distancia se debe a que todavia no ha practicado lo suficiente.
En el experto, se debe a que ha practicado tanto que ya no presta
atencion.

La consecuencia practica es que el experto necesita mecanis-
mos de revision tanto como el principiante, aunque de otro tipo.
El cuaderno de Magdalena era uno de esos mecanismos: una
manera de hacer visible lo que la experiencia tiende a ocultar.

Los limites del propio dominio

Un rasgo distintivo de la maestria auténtica es el reconocimiento
de los propios limites. El experto inmaduro tiende a sobreesti-
mar el alcance de su competencia: cree que, porque domina un
ambito, puede actuar con la misma seguridad en ambitos proxi-
mos. El maestro sabe donde termina su dominio y actua en con-
secuencia.

Este reconocimiento tiene varias dimensiones. Supone saber
en queé tipos de situaciones uno es especialmente competente y
en cuales no. Magdalena podia ser la mejor mediadora en con-
flictos familiares y, sin embargo, carecer de la experiencia nece-
saria para mediar en un conflicto laboral complejo. Supone
saber qué tipos de interlocutores, de temas o de condiciones
ponen a prueba las propias capacidades. Y supone, sobre todo, la
disposicion a decir “esto estda fuera de mi dominio” cuando
corresponde, en lugar de extender la propia autoridad mas alla
de su alcance legitimo.

El Capitulo 28 describio la capacidad de decir “no lo sé” como
una forma de rigor. En el nivel de la maestria, esa capacidad se
extiende: no solo reconocer lo que no se sabe sobre un tema, sino
lo que no se domina como comunicador. La credibilidad del

maestro depende, en buena medida, de que se le vea reconocer

514



La maestria como prdctica permanente

sus limites con la misma claridad con que ejerce sus capacida-
des.

Aprender de lo nuevo

Si las condiciones cambian, la maestria exige aprender de las
situaciones nuevas en lugar de forzarlas a encajar en las catego-
rias conocidas. El experto inmaduro trata cada situacion nueva
como una variante de las que ya conoce, y aplica las soluciones
que le funcionaron antes. El maestro reconoce lo que la situacion
tiene de nuevo y se pregunta qué le exige que no le exigian las
anteriores.

Esta disposicion se parece a la que el Capitulo 22 describio
como escuchar para descubrir: escuchar no para confirmar lo
que ya se piensa, sino para encontrar lo que no se esperaba. Apli-
cada a la propia trayectoria, significa mirar cada nueva situacion
como una oportunidad de aprendizaje, no solo como una oca-
sion para aplicar lo aprendido. Un nuevo medio, un nuevo tipo de
publico, una nueva clase de conflicto, una generaciéon con otras
expectativas: cada uno de ellos es una invitacion a revisar lo que
se creia saber.

La curiosidad, que suele asociarse a los principiantes, es en
realidad una de las marcas mas claras de la maestria. Los princi-
piantes son curiosos porque todo es nuevo para ellos. Los maes-
tros siguen siéndolo porque saben que siempre hay algo nuevo,
incluso en lo que parece conocido.

La humildad del maestro

De todo lo anterior se desprende una cualidad que parece para-
dojica en quien ha alcanzado el dominio: la humildad. No la falsa
modestia de quien niega sus capacidades, sino la humildad epis-
témica de quien sabe que su conocimiento es incompleto, que su
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percepcion tiene limites y que siempre puede aprender algo
mas.

Esta humildad se manifiesta en conductas concretas. El maes-
tro sigue pidiendo retroalimentacion, con la disciplina que el
Capitulo 40 describio, y la busca precisamente porque sabe que
su posicion de autoridad dificulta que se la den con honestidad.
Escucha a los principiantes, que con frecuencia ven lo que el
experto ya no ve, porque no estan condicionados por la experien-
cia. Revisa sus propias convicciones cuando la evidencia lo justi-
fica, sin aferrarse a ellas por el hecho de haberlas sostenido
durante afios. Y reconoce sus errores con la naturalidad que el
Capitulo 29 describio, sin sentir que comprometen su autoridad.

La humildad no debilita la autoridad del maestro; la fortalece.
Un experto que se presenta como infalible genera desconfianza
en cuanto comete el primer error. Un maestro que reconoce sus
limites y sus errores genera una confianza mas profunda, porque

su seguridad no depende de aparentar perfeccion.

Laintegracion

La maestria tiene, ademas, un rasgo que la distingue de la mera
competencia: la integracion. El principiante y el intermedio tra-
bajan con componentes separados: ahora la estructura, ahora la
voz, ahora la escucha, ahora el manejo de objeciones. El maestro
no piensa en componentes. Su comunicacion es un todo en el
que pensar, decir y encontrar operan a la vez, al servicio del pro-
posito y dentro del marco de la integridad.

Esta integracion es lo que el Capitulo 3 llamo el Triangulo de
la Palabra en funcionamiento pleno: los tres vértices sostenidos
simultaneamente, el criterio en el centro decidiendo, la integri-
dad en el marco delimitando. Y es lo que el Capitulo 35 describio

como la cuarta etapa del desarrollo del criterio: la etapa en que
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las decisiones se toman con la rapidez de la intuicion, pero con la
solidez de un juicio que ha sido educado durante afios.

La integracion no elimina la practica deliberada. La trans-
forma. En lugar de trabajar componentes aislados, el maestro
trabaja sobre la calidad del conjunto y sobre los puntos en que la
integracion falla, como el que Magdalena detectd en su cuaderno:
no una técnica que desconocia, sino un momento en que su aten-

cion se habia desconectado de la persona que tenia delante.

El maestro como formador

Una dimension de la maestria que con frecuencia se pasa por
alto es la responsabilidad formativa. Quien ha alcanzado un
dominio considerable suele encontrarse, por su posicion, en
situacion de ensefiar a otros: como jefe, como mentor, como refe-
rente. La manera en que ejerce esa responsabilidad dice mucho
sobre la calidad de su maestria.

El formador inmaduro transmite recetas: las técnicas que le
funcionaron a €l, aplicadas como reglas universales. Produce dis-
cipulos que imitan su estilo, en el sentido que el Capitulo 41 cri-
tico, y que no saben qué hacer cuando la situacion no se parece a
las que su maestro les ensefo. El formador maduro transmite
criterio: las razones por las que las técnicas funcionan, las condi-
ciones en que dejan de hacerlo y las preguntas que permiten
decidir en cada caso. Produce comunicadores que desarrollan su
propio estilo y que pueden adaptarse a situaciones que el maes-
tro nunca vivio.

Magdalena habia formado a varias generaciones de mediado-
res, y lo que les transmitia no era solo un repertorio de técnicas,
sino una manera de ejercer el oficio: incluido el cuaderno, la
revision constante y la conciencia de que el dominio no se
alcanza nunca del todo. Esa era, probablemente, su ensenanza

mas valiosa.
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Lo que la maestria no es

Conviene, para cerrar, delimitar el concepto frente a algunas
imagenes con que suele confundirse.

La maestria no es perfeccion. El maestro comete errores,
como el que Magdalena anotaba en su cuaderno. La diferencia no
estd en no equivocarse, sino en detectar los errores, comprender-
losy corregirlos.

La maestria no es brillantez. Algunos maestros son brillantes;
muchos no lo son. La excelencia comunicativa, como el libro ha
sostenido desde el principio, no esta en la impresion que pro-
duce el comunicador, sino en la calidad del juicio que guia su
comunicacion.

La maestria no es un titulo. No se obtiene por antigliedad, por
cargo ni por reconocimiento externo. Se demuestra en cada
intervencion, y puede perderse si se deja de ejercer.

Y la maestria no es un punto de llegada. Es una manera de
recorrer el camino: con atencion, con rigor, con curiosidad y con
humildad.

Lailusion del capitulo

El maestro ya no necesita aprender. La ilusion imagina la maes-
tria como un estado final en que el aprendizaje se detiene. Pero
las capacidades se deterioran, las condiciones cambian y la expe-
riencia produce sus propias cegueras. El maestro es, precisa-
mente, quien no deja de aprender; lo que cambia es la manera.

Preguntas de criterio

Sobre la propia trayectoria:
. Qué capacidad que creia consolidada se esta debilitando sin que
lo haya advertido?
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¢Qué ha cambiado en mis condiciones de comunicacién, y me
he adaptado a ello?

. Qué estoy dejando de ver porque los casos se parecen dema-
siado?

Sobre los limites:
;Donde termina mi dominio? ;Lo reconozco con claridad?
iSigo pidiendo retroalimentacion honesta, o mi posicion me

ha aislado de ella?

Sobre la formacion de otros:
(Estoy transmitiendo recetas o criterio?

Para practicar

Adopta el cuaderno de Magdalena. Durante los proximos tres
meses, después de cada intervencion importante, dedica cinco
minutos a anotar qué funciono, qué no, qué percibiste tarde y
qué harias de otro modo. Cada mes, relee tus notas y busca los
patrones. Al cabo de tres meses, decide si quieres convertirlo en
una practica permanente.

Senal de progreso: empiezas a ver tu comunicacion como una
practica en desarrollo continuo, y descubres en tus notas patro-
nes que no habrias advertido de otro modo.

EN UNA FRASE

La maestria no es un estado que se alcanza, sino una
practica que se ejerce: revisa, corrige y aprende siempre,
porque lo que dejas de ver empiezas a hacerlo mal.

Cierre de la Parte IX

Esta ultima parte ha recorrido el camino que convierte la com-
prension en capacidad. Hemos visto que evaluar exige varias
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dimensiones y no una sola cifra (Capitulo 38); que la practica
deliberada es lo que convierte la experiencia en aprendizaje, una
conducta a la vez (Capitulo 39); que la retroalimentacion y la
autoobservacion son informacion falible que debe contrastarse
(Capitulo 40); que el estilo propio se cultiva desde la propia iden-
tidad, sin imitar personajes ni usar la autenticidad como excusa
(Capitulo 41); y que la maestria no es un estado, sino una prac-
tica permanente (Capitulo 42).

Con esta parte se cierra también el Ciclo del Criterio que el
Capitulo 3 presentd. Evaluar y corregir no son el final de la
comunicacion, sino el principio de la siguiente. Cada interven-
cidén evaluada con honestidad prepara la proxima; cada correc-
cion hace mas probable que el juicio acierte la vez siguiente. Asi
es como el criterio, que no puede ensefiarse directamente, se
desarrolla: no por acumulacion de reglas, sino por la practica
reflexiva de decidir, observar las consecuencias y aprender de
ellas.

El libro ha terminado su recorrido por los capitulos. Queda
una ultima reflexion, que corresponde al epilogo: volver a la pre-
gunta con que empezamos y preguntarnos, con todo lo recorrido,

qué significa realmente tener el don de la palabra.
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EPILOGO

.o que merece decirse

La tercera escena

L Préologo terminaba con una promesa. Habia presentado

dos escenas: la de Andrés Villasenor, que hablo extraordi-

nariamente bien ante el consejo y no consiguio nada, y la
de Lucia, que habld con torpeza y evité una inversion equivocada
seflalando un supuesto escondido en una nota a pie de pagina. Y
habia anunciado una tercera escena que todavia no habiamos
visto: la de alguien que tuviera el criterio de Lucia y los recursos
de Andrés.

Imaginemos esa escena.

Dos anos después de aquella presentacion, Andrés vuelve a
comparecer ante el mismo consejo. Ha tenido tiempo de enten-
der lo que ocurrio. No le resulto facil: durante meses atribuyo el
fracaso a la falta de vision de los consejeros. Pero algo en el silen-
cio de aquella sesion, cuando nadie pudo reconstruir qué se les
habia pedido decidir, le siguié incomodando. Empezo a revisar
sus presentaciones con otras preguntas. No “;como estuvo?”, sino
“,queé recuerda la gente una semana después?”. No “;les gusto?”,
sino “;pudieron decidir?”.

Esta vez, Andrés abre sin anécdota. Dice: “Les voy a pedir que
aprueben una de dos opciones de presupuesto. Les explicaré por
que recomiendo la segunda, qué supuestos la sostienen y qué
tendria que ocurrir para que estuviera equivocado”. Durante

quince minutos, presenta las dos opciones con la misma honesti-
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dad, aunque prefiere una. Distingue lo que sabe de lo que estima.
Sefiala, sin que nadie se lo pida, el supuesto mas fragil de su pro-
pia recomendacion: el crecimiento esperado en una region
depende de un acuerdo comercial que todavia no esta firmado.

Su voz es la misma de siempre, flexible y segura. Su presencia
sigue llenando la sala. Pero ahora todo eso esta al servicio de algo
distinto: de que el consejo pueda pensar con claridad sobre una
decision.

Cuando termina, no hay aplauso. Hay preguntas. Lucia, que
ahora forma parte del comité financiero, pregunta qué ocurre
con la recomendacion si el acuerdo comercial se retrasa un afno.
Andrés no se defiende. Reconoce que, en ese escenario, la pri-
mera opcion seria preferible, y propone una regla: aprobar la
segunda con una revision obligatoria a los seis meses, condicio-
nada a la firma del acuerdo. Lucia asiente. El consejo vota esa
misma tarde.

Nada en esta escena es espectacular. Nadie recuerda una frase
memorable. Lo que todos recuerdan, tres semanas después, es
exactamente qué decidieron y por qué.

Esta es la tercera escena. No describe a un orador excepcional.

Describe a alguien que ha entendido para qué sirve su talento.

Volver al don

El libro empezd con una expresion popular: decimos que algunas
personas “tienen el don de la palabra”, y casi siempre lo decimos
de alguien como el Andrés de la primera escena. La tesis que lo
ha recorrido sostiene que lo hemos estado diciendo de la per-
sona equivocada, o por la razon equivocada.

Después de cuarenta y dos capitulos, conviene formular esa
tesis con toda su precision. El don de la palabra no es la facilidad
de hablar. Es la capacidad de decidir qué merece decirse, a
quién, para qué, como y a qué precio. Es un ejercicio del juicio

522



Lo que merece decirse

antes que de la boca. Y, a diferencia de la elocuencia innata,
puede cultivarse.

Todo lo que el libro ha propuesto esta al servicio de esa capaci-
dad. Las quince ilusiones advierten contra las sefiales que la imi-
tan. El Triangulo de la Palabra muestra sus tres dimensiones:
pensar con rigor lo que se va a decir, decirlo de manera que
pueda comprenderse y encontrar al otro, escuchandolo y cons-
truyendo con él. El Ciclo del Criterio describe su funcionamiento
en el tiempo, desde la comprension de la situacion hasta la
correccion después de la intervencion. Las ocho tensiones expli-
can por qué no puede reducirse a reglas. Y la integridad marca la
frontera dentro de la cual todo lo demas tiene sentido: la capaci-
dad de influir en otros solo merece llamarse un don cuando res-

peta su verdad, su dignidad y su libertad.

Lo que merece decirse

El titulo de este epilogo plantea una pregunta que el libro no
puede responder por el lector. ;Qué merece decirse?

No hay una respuesta general. Lo que merece decirse depende
de la situacion, del interlocutor, del propdsito y del precio. A
veces merece decirse una verdad incomoda que nadie quiere
escuchar. A veces merece callarse una observacion correcta que
no ayudaria en ese momento. A veces lo que merece decirse es
una pregunta, y no una respuesta. A veces es “no lo sé”. A veces es
“me equivoqueé”. A veces es una sola frase, después de semanas de
analisis, porque esa frase es todo lo que la decision necesita. Y a
veces lo que merece decirse es nada: un silencio atento que deja
al otro el espacio para pensar.

Lo que el libro si puede afirmar es que la pregunta merece
hacerse siempre. Antes de hablar, preguntarse qué merece
decirse es el gesto que distingue al comunicador con criterio del
que solo tiene facilidad. No es un gesto lento ni solemne; con la
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practica, se vuelve casi instantaneo. Pero es el gesto que lo cam-
bia todo.

Una ultima palabra

Vivimos en una época en que la palabra abunda como nunca.
Hablamos mas, escribimos mas, publicamos mas, opinamos mas.
Las herramientas para difundir mensajes nunca habian sido tan
poderosas, y las técnicas para hacerlos atractivos nunca habian
estado tan al alcance de cualquiera. Y, sin embargo, la sensacion
generalizada no es la de vivir en una época de comprension, sino
la de vivir en una época de ruido.

Quiza la razon sea la que este libro ha intentado explicar.
Hemos cultivado con enorme eficacia la capacidad de hablar
bien, y hemos descuidado la capacidad de decidir qué merece
decirse. Hemos aprendido a captar la atencion, y hemos olvidado
preguntarnos qué hacemos con ella una vez captada. Hemos per-
feccionado las técnicas de persuasion, y hemos dejado de pre-
guntarnos si respetan la libertad de quienes escuchan.

El don de la palabra, entendido como este libro lo ha enten-
dido, es una respuesta a esa situacion. No consiste en hablar
menos, sino en hablar con mas criterio. No consiste en renunciar
a la elocuencia, sino en ponerla al servicio de algo que la
merezca. No consiste en evitar la influencia, sino en ejercerla con
integridad.

Es un don que no se recibe, sino que se cultiva. Y como todo lo
que se cultiva, empieza con una decision pequefia, repetida
muchas veces: la de detenerse un instante antes de hablar y pre-
guntarse qué merece decirse.

El resto de este libro ha sido una manera de responder a esa
pregunta. La respuesta definitiva, en cada caso, le corresponde al

lector.
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Apéendices

Los apéndices que siguen no anaden ideas nuevas.
Condensan las herramientas desarrolladas a lo largo del
libro en un formato de consulta rapida: para preparar
una intervencion, para revisarla después o para volver, al
cabo de los meses, a lo esencial. Cada uno remite a los
capitulos donde la herramienta se explica con
detenimiento, porque una herramienta separada de sus
razones se convierte con facilidad en una receta, y este
libro ha intentado, desde la primera pagina, ensefiar

criterio y no recetas.



APENDICE

A

El Ciclo del Criterio en una
pagina



El modelo de un vistazo

L Triangulo de la Palabra describe las tres dimensiones de

toda comunicacion excelente: Pensar (el contenido: qué

merece decirse), Decir (la forma: como hacerlo compren-
sible) y Encontrar (la relacion: como escuchar y construir con el
otro). En el centro esta el criterio, la capacidad de decidir qué
exige cada momento. Y alrededor, como marco, la integridad,
que delimita lo que es legitimo hacer con la palabra.

El Ciclo del Criterio describe como opera ese juicio en el
tiempo: antes, durante y después de cada intervencion. Sus ocho
operaciones no son pasos mecanicos que deban recorrerse uno
tras otro, sino funciones que el comunicador maduro ejerce con
fluidez, a veces en segundos, a veces a lo largo de semanas.
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Las ocho operaciones

OPERACION MOMENTO PREGUNTA RECTORA CAPITULOS

1. Comprender Antes ;Cudl es la situacion real y quién es, en 5,6
realidad, mi interlocutor?

2. Discernir Antes ¢Qué funcién debe cumplir esta interven- 4,7,8
cion, y qué sé realmente sobre lo que
voy a afirmar?

3. Organizar Antes :/Qué merece entrar, qué debe quedarse 9,10
fuera y en qué orden lo necesita quien
escucha?

4. Expresar Durante ¢Mi forma hace comprensible el conteni- 11 a 21

do, o lo sustituye?

5. Escuchar Durante ¢He comprendido la posicién delotroen 22 a 26
sus propios términos?

6. Adaptar Durante ¢Esta informacion justifica cambiar la for- 27 a 30
ma, el contenido o nada?

7. Evaluar Después ;Qué ocurrié realmente, segin qué evi- 38, 40
dencia y en qué dimensiones?

8. Corregir Después ¢Qué conducta concreta cambiaré enla 39, 41, 42
proéxima intervencién?

Antes: cinco minutos que cambian una intervencion

Antes de cualquier intervencion importante, conviene responder

por escrito, en una linea cada una, a cinco preguntas:

1. Proposito. ;Qué debera poder comprender, decidir, sentir o
hacer la otra persona al terminar? (Capitulo 4)

2. Situacion. ;Qué restricciones son esenciales y cuales acceso-
rias? jEs el momento adecuado? (Capitulo 5)

3. Interlocutor. ;Qué sabe, qué le preocupa y qué espera? For-
mulado como hipdtesis, no como certeza. (Capitulo 6)

4. Nucleo. ;Cual es la idea central, formulada en una sola frase,
y qué la sostiene? (Capitulos 7y 8)
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5. Renuncias. ;Qué material valioso voy a dejar fuera, y por qué?
(Capitulos 9y 37)

Durante: tres sefiales que vigilar

Durante la intervencion, la atencién del comunicador no debe
estar en su propia actuacion, sino en tres sefnales:

La comprension del otro. ;Hay indicios de que me sigue, o solo
de que me escucha? (Capitulos 15y 18)

La informacidon nueva. ;Ha surgido algo que deba cambiar mi
intervencion? (Capitulos 27 y 28)

La propia integridad. ;Estoy diciendo algo con mas seguridad de
la que tengo, o cediendo a una presiéon que no se apoya en razo-
nes? (Capitulos 30 y 31)

Después: la revision de diez minutos

Después de cada intervencion relevante, cuatro preguntas bastan
para que la experiencia produzca aprendizaje:

1. ¢Qué ocurrid, descrito sin juicio?
2. ;Qué evidencia tengo de que se comprendio lo esencial?
3. ;Qué funciono y debo conservar?

4. ;Qué conducta concreta cambiare la proxima vez?
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l.as doce dimensiones de la

calidad



As doce dimensiones, desarrolladas en el Capitulo 38, per-

miten evaluar una intervencion sin reducir su calidad a

una sola impresion. No estan pensadas para producir una
puntuacion, sino un diagnostico: saber qué funciono, qué no y
por qué.
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Instrumento de evaluacion

DIMENSION PREGUNTA DE EVALUACION AMBITO

1. Adecuacion del propési-  ¢La intervencién respondia a una finali- Contenido

to dad clara y pertinente para la situacion?

2. Precisién conceptual ¢;Las ideas estaban bien definidas? ;Se Contenido
distinguian los conceptos que no deben
confundirse?

3. Calidad del contenido ¢;La informacion era relevante, suficien- Contenido
temente fiable y apropiada?

4. Coherencia estructural ¢El orden de las ideas facilitaba la com-  Ejecucién
prensién? ;Cada parte contribuia al con-
junto?

5. Inteligibilidad ¢El contenido podia seguirse y compren- Ejecucion
derse en las condiciones reales de re-
cepcion?

6. Adecuacién expresiva ¢La voz, el ritmo, el lenguaje y los demas Ejecucion
recursos contribuian al significado?

7. Pertinencia interperso- ¢;La intervencién respondia a lo que el Relacion

nal otro habia dicho, preguntado o necesi-
taba?

8. Capacidad de adapta- :Se respondid bien a preguntas, objecio- Relacién

cion nes, errores o cambios de contexto?

9. Integridad epistémica :Se distinguian hechos, interpretaciones, Contenido
inferencias e incertidumbres?

10. Responsabilidad rela- :Se preservaron la dignidad, la autono- Relacion

cional mia y la posibilidad de desacuerdo?

11. Eficacia contextual ¢La intervencién produjo resultados Efecto
coherentes con su propdsito y sus con-
diciones?

12. Calidad de la revisién ¢(Es posible identificar qué funciond, qué  Efecto

no y por qué?
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Instrucciones de uso

1. Prioriza antes de evaluar. Identifica las tres o cuatro dimen-
siones mas importantes para la intervencion concreta. Una
explicacion técnica no se juzga igual que una conversacion
dificil.

2. Escribe, no puntues. Para cada dimension prioritaria, anota
una frase sobre lo que funciond y otra sobre lo que no.

3. Separa proceso y resultado. Preguntate, por separado, si to-
maste decisiones razonables con la informacion disponible y
si obtuviste lo que buscabas.

4. Busca evidencia. Distingue como te sentiste de lo que ocu-

rrio. La evidencia de comprension pesa mas que la impresion
de claridad.

5. Busca patrones. Una intervencion es un dato; tres interven-
ciones evaluadas con el mismo instrumento empiezan a reve-
lar tendencias.

6. Termina en una decision. Toda evaluacion debe concluir con

una conducta concreta que conservar y otra que cambiar.

Una advertencia

Las doce dimensiones son mas completas que cualquier indica-
dor unico, pero tampoco capturan todo lo que importa. Algunos
efectos de la comunicacion tardan meses en manifestarse, y
algunas cualidades, como la oportunidad de un silencio o la pro-
fundidad de una escucha, se resisten a cualquier medida. El ins-

trumento sirve para ver mejor, no para dejar de juzgar.

533



APENDICE

lLas quince ilusiones y las ocho
tensiones de un vistazo



Las quince ilusiones

As quince ilusiones, presentadas en el Capitulo 2, compar-
ten una misma estructura: confunden una senal que suele
acompafiar a la buena comunicacion con la buena comu-
nicacion misma. Todas pueden fingirse sin pensar, y ninguna,

por si sola, garantiza la calidad. Cada una se corrige con una pre-

gunta.

FAMILIA

ILUSION

LA PREGUNTA QUE LA CORRIGE

Pensamiento

Pensamiento

Pensamiento

Pensamiento

Pensamiento

Expresion

Expresion

Expresion

Expresion

Encuentro

Encuentro

Encuentro

Encuentro

Seguridad no es conocimiento

Complejidad no es rigor

Extensién no es profundidad

Brevedad no es precision

Emocién no es evidencia

Fluidez no es claridad

Atencidon no es comprension

Espontaneidad no es naturali-
dad

Aprobacién no es excelencia

Silencio no es escucha

Una pregunta dificil no es una
buena pregunta

Desacuerdo no es fracaso

Adaptacion no es complacen-
cia
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¢Su certeza esta a la altura de sus
fundamentos?

;Los conceptos estan definidos y
las relaciones justificadas?

;Cudnto aporta cada elemento al
propdsito?

;Qué se perdi6 en la sintesis?

;Qué me hace sentir y qué demues-
tra?

:Se puede reconstruir la idea prin-
cipal?

;Qué se llevaron?

¢Hay preparacion digerida detras?

¢Cumplid su propdsito?

¢;Podria resumir fielmente lo que
dijo el otro?

¢Qué permite descubrir?

;Se aclararon las diferencias?

;Cambid la forma o cambid el con-
tenido?
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FAMILIA ILUSION LA PREGUNTA QUE LA CORRIGE
Resultado Persuasion no es verdad ;Deberia haberme convencido?
Resultado Dominio no es ausencia de :Cémo respondié ante el error?

errores

A estas quince se suman las ilusiones que cada capitulo examina
en su seccion final. Algunas coinciden con las de la tabla; otras,
como “la experiencia ensefia sola”, “si funciona, es legitimo” o
“autenticidad es negarse a cambiar”, son variantes propias de los
ambitos que esos capitulos estudian. El Apéndice E las recoge en
su contexto.

Las ocho tensiones

Las ocho tensiones, desarrolladas en el Capitulo 36, explican por
qué la excelencia comunicativa no puede reducirse a reglas. Cada
tension une dos valores legitimos que, llevados al exceso, produ-
cen un defecto. El criterio no elimina la tension; decide, en cada

caso, hacia donde inclinarse y por que.
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TENSION

EXCESO DEL PRIMER
POLO

EXCESO DEL SE-
GUNDO POLO

CRITERIO DE RESOLUCION

1. Claridad y com-
plejidad

2. Profundidad y ac-
cesibilidad

3. Preparacién y es-
pontaneidad

4. Expresividad y
naturalidad

5. Estructura y fle-
xibilidad

6. Firmeza y aper-
tura

7. Influencia y auto-
nomia

8. Amplitud y espe-
cializacién

Simplificacién en-
gafiosa

Exposicion de es-
pecialista ante le-
gos

Rigidez

Sobreactuacion

Control excesivo

Dogmatismo

Manipulacién

Superficialidad

Inaccesibilidad

Divulgacién su-

perficial

Desorden

Monotonia

Dispersién

Inconsistencia

Pasividad

Rigidez

Como usar la tabla de tensiones

Reducir la complejidad inne-
cesaria y preservar la que el
contenido exige

Hacer accesible sin vaciar

Preparar lo previsible y con-
servar libertad para lo que
emerge

Expresividad al servicio del
propdsito, nunca como fin

Una estructura que orienta
sin impedir la adaptacién

Convicciones proporciona-
das a la evidencia y abiertas
a revision justificada

Influir con razones legitimas,
preservando la capacidad
de decidir

Principios amplios y profun-
didad donde el propésito lo
exija

Antes de una intervencion importante, identifica la tension

dominante: la que, si se resuelve mal, comprometeria el propo-

sito. Preguntate hacia qué polo tiendes por temperamento, cual

exige la situacion y qué senal te indicaria, durante la interven-

cion, que te estas deslizando hacia el exceso. Recuerda que algu-

nas tensiones no se resuelven eligiendo un punto intermedio,

sino mediante secuencia (primero un polo, después el otro) o

separacion (cada polo en un espacio distinto de la intervencion).
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Veinte compromisos para usar
la palabra con criterio



0S compromisos que siguen traducen el libro a conducta.
No son reglas que deban cumplirse mecanicamente, sino

disposiciones que, sostenidas en el tiempo, configuran una

manera de comunicar. Estan formulados en primera persona

porque solo tienen sentido cuando alguien los asume como pro-

pios.

Al pensar

i

No hablaré sin saber para qué. Antes de cada intervencion
importante, sabré qué debera poder comprender, decidir o
hacer el otro cuando termine.

2. Disefiaré para la situacion real, no para la que me gustaria te-
ner, y para el interlocutor que tengo delante, no para el que
imagino.

3. Afirmaré con la seguridad que mis fundamentos permiten,
ni mas ni menos, y dejaré ver qué parte de lo que digo es he-
cho y qué parte es juicio.

4. Aclararé mis ideas antes de amplificarlas. Si no puedo for-
mular mi nucleo en una frase, todavia no estoy listo para pre-
sentarlo.

5. Renunciaré alo que no sirve, por valioso o laborioso que haya
sido reunirlo.

Al decir

6. Hablaré para el oido y para la comprension, no para la im-
presion de inteligencia.

7. Usaré la emocion, el humor y la narracion para iluminar,
nunca para sustituir los fundamentos.

8. Prepararé ideas, no palabras, para que la preparacion amplie

mi libertad en lugar de reducirla.
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10.
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Acompanaré cada analogia de sus limites, y no presentaré un

ejemplo como si fuera una prueba.

No buscaré la atencion con promesas que no pueda cumplir.

Al encontrar al otro

1l

12.

13.

14.

15.

Comprenderé antes de responder. Reformularé la posicion
del otro hasta que la reconozca como suya.

Preguntaré para descubrir, no para lucirme ni para conducir
al otro hacia una conclusion que no le he declarado.

Identificaré sobre qué discrepamos antes de discutir, y exa-
minaré las ideas sin humillar a quien las sostiene.

Distribuiré el espacio de la conversacion, sabiendo que quien

mas habla no es quien mas aporta.

Diré “no lo sé” cuando no lo sepa, y “me equivoqué” cuando

me equivoque.

Al responder por mi palabra

16.

17.

18.

No dejaré que el otro llegue a una conclusion falsa a partir
de palabras verdaderas.

No usaré ningun recurso que dejaria de funcionar si el otro
lo descubriera.

Responderé por los efectos previsibles de lo que digo, no solo

por mis intenciones.

Al crecer

19.

20.

Evaluaré mi comunicacion con evidencia, no con la sensa-
cidén que me dejo, y buscaré la critica util aunque incomode.

Practicaré deliberadamente, una conducta a la vez, sabiendo

que el dominio no se alcanza: se ejerce.
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APENDICE

l.as frases rectoras del libro



ADA capitulo termina con una frase que condensa su cri-

terio central y con la ilusion que ese capitulo desmonta.

Reunidas, forman un breviario del libro entero: pueden
leerse de una vez, como sintesis, o una por dia, como objeto de
reflexion.

Parte I. El malentendido

1. La gran confusion. La comunicacion empieza mucho antes de
la primera palabra y termina mucho después de la ultima; lo que
ocurre entre ambas, la ejecucion, es solo la parte visible. Ilusion:
hablar bien es comunicar bien.

2. Las quince ilusiones de la buena comunicacion. Desconfia de
cualquier sefial de excelencia que pueda fingirse sin pensar. Ilu-
sion: las sefiales visibles de excelencia son la excelencia.

3. El Triangulo de la Palabra. La fuerza de una dimensién debe
amplificar a las demas, nunca ocultar sus limites; y saber cual
exige cada momento es la tarea del criterio. Ilusion: la excelencia

comunicativa es un rasgo que se tiene.

Parte II. Pensar

4. Para qué hablar: los nueve verbos de la palabra. No optimices
la forma de una intervencion antes de saber qué funcion debe

cumplir. Ilusion: tener algo que decir es tener un propésito.

5. Leer la situacion. Disefia tu intervencion para la situacion real,
no para una situacion ideal imaginada; y cuando la realidad cam-
bie, cambia con ella. Ilusion: lo que funciona en un lugar funciona
en todos.

6. El otro: a quién le hablas en realidad. Usa lo que sabes del otro
para adaptarte, nunca para estereotiparlo, manipularlo o distor-
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sionar lo que necesita saber. Ilusion: conocer al publico es saber lo
que piensa.

7. Las cuatro capas de toda afirmacion. Expresa cada afirmacion
con la seguridad que sus fundamentos permiten, y deja que el
otro vea qué parte es hecho y qué parte es juicio. Ilusion: sequri-
dad no es conocimiento.

8. Pensar antes de amplificar. No compenses con complejidad
verbal una idea que todavia necesita aclararse; primero piensa,

después amplifica. Ilusion: complejidad no es rigor.

9. El arte de dejar fuera. Selecciona por relevancia y calidad,
nunca por volumen ni por la impresion que produce; lo que dejas
fuera define tanto la intervencion como lo que dices. Ilusion:
extension no es profundidad.

10. La arquitectura del mensaje. Organiza la comunicacion como
una progresion deliberada en la que cada parte tenga una fun-
cion reconocible, y elige el orden pensando en la pregunta de
quien escucha, no en la logica de quien habla. Ilusion: si todo lo

que digo es verdad, se entenderd.

Parte III. Decir

11. Palabras que se dejan seguir. Habla para el oido, no para la
pagina: facilita la comprension sin confundir sencillez con sim-
plificacion ni precision con complejidad. Ilusion: fluidez no es cla-
ridad.

12. La voz y el silencio. Usa la voz como instrumento de inteligi-
bilidad y énfasis, reserva la intensidad para lo que la merece y no
temas al silencio: a menudo dice mas que las palabras. Ilusion:

mads energia es mejor comunicacion.

13. El cuerpo y la presencia. Concibe la presencia como disponi-

bilidad atenta al servicio de la situacion, no como una represen-
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tacion de seguridad ni de importancia personal. Ilusion: la pre-
sencia es proyectar sequridad.

14. Preparado y natural. Usa la preparacion para ampliar tu
libertad de respuesta, no para eliminar toda variacion humana:
prepara ideas, no palabras. Ilusion: espontaneidad no es naturali-
dad.

15. La atencidon responsable. Gana la atencion con relevancia y
valor, no con promesas que no puedes cumplir, y nunca confun-
das la reaccion inmediata con el cumplimiento del proposito. Ilu-
sion: atencion no es comprension.

16. La emocidn con precision. Integra la emocion sin permitir
que sustituya la precision, la autonomia o la evaluacion de los
fundamentos: recondcela siempre, usala con proporcion, no la
explotes nunca. Ilusidn: emocion no es evidencia.

17. Lo concreto: ejemplos, analogias y detalles. Usa lo concreto
para hacer accesible el significado, sin confundir ilustrar con
demostrar, y acompaia cada analogia de sus limites. Ilusion: un

buen ejemplo es una prueba.

Parte IV. Las grandes formas

18. Explicar para que el otro comprenda. Juzga una explicacion
por su capacidad de generar comprension precisa, transferible y
autonoma, no por la claridad que sientes al darla. Ilusion: si yo lo
veo claro, lo expliqué claro.

19. Narrar: la historia como forma de pensar. Usa la narracion
para organizar la experiencia y revelar significado, sin confundir
intensidad dramatica con verdad ni anécdota con demostracion.

Ilusion: una historia conmovedora es un argumento.

20. El humor: el arte de administrar expectativas. Domina el

humor como construccion precisa de expectativas, y su juicio
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como parte inseparable de ese dominio: riete con los demas,
nunca a costa de quien no puede responder. Ilusion: si fue sin
mala intencion, no hay problema.

21. Argumentar y persuadir. Haz que la forma retérica aumente
la fuerza comprensiva y argumentativa de una idea, sin sustituir
nunca sus fundamentos; lo que convence en el momento debe
resistir también el examen en frio. Ilusion: persuasion no es ver-
dad.

Parte V. Encontrar

22. Escuchar: comprender antes de responder. Comprende la
posicion ajena en sus propios términos antes de aceptarla, cues-
tionarla o responderla: escuchar no es callar, es comprender. Ilu-

sion: silencio no es escucha.

23. Las cinco preguntas que abren el pensamiento. Pregunta
para aumentar la comprension y la calidad del intercambio, no
para controlar la conversacion ni para lucirte; y deja que las res-
puestas te lleven a donde tengan que llevarte. Ilusion: una pre-

gunta dificil no es una buena pregunta.

24. Conversar sin monopolizar. Da a la conversacion estructura
suficiente para avanzar sin quitarle participacion ni posibilidad
de descubrimiento: conducir es facilitar, no controlar. Ilusién:

quien mds habla es quien mas aporta.

25. Discrepar: los cinco desacuerdos. Usa el desacuerdo para
esclarecer las posiciones y examinar sus fundamentos, no para
conseguir una victoria personal: identifica primero sobre qué

discrepas y discute después. Ilusion: desacuerdo no es fracaso.

26. Ayudar a pensar. Contribuye a la autonomia intelectual de los

demas manteniendo abiertas las posibilidades y las exigencias
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del rigor; si tienes una opinidn, dila abiertamente, nunca la dis-

fraces de pregunta. Ilusion: ayudar es dar la respuesta.

Parte VI. Cuando el plan se rompe

27. Adaptarse sin perderse. Modifica la intervencion en res-
puesta a informacion relevante, no a presiones: cambia las for-
mas con libertad, el fondo solo con razones. Ilusion: adaptacion

no es complacencia.

28. Lo inesperado y el valor de decir “no lo sé”. Responde con
precision y transparencia, priorizando la calidad de la respuesta
sobre la apariencia de disponibilidad inmediata: un “no lo sé”
honesto vale mas que una certeza inventada. Ilusion: el experto
siempre tiene respuesta.

29. El error y la interrupcion. Trata el error como una condicion
que debe gestionarse con proporcion, no como una amenaza a tu
imagen: reconoce, corrige y continua. Ilusion: dominio no es

ausencia de errores.

30. La integridad bajo presion. Conserva la capacidad de pensar,
responder y corregirte bajo presion; la integridad que solo fun-
ciona cuando todo es facil no merece ese nombre. Ilusion: bajo
presion vale todo.

Parte VII. La ética de la palabra

31. Veracidad. Que la conclusion que el otro saque de tus pala-
bras sea la que sacaria si supiera lo que tu sabes: la veracidad
empieza donde termina la mentira. Ilusion: lo que no es falso es
honesto.

32. La frontera de la influencia. Orienta tu influencia hacia deci-

siones informadas, nunca hacia la sustitucion del juicio ajeno: si
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tu recurso dejaria de funcionar al ser descubierto, no lo uses. Ilu-
sion: si funciona, es legitimo.

33. Dignidad y autonomia. Preserva la dignidad y la autonomia
de las personas mientras examinas sus ideas con todo el rigor
posible: sé exigente con las ideas y respetuoso con quien las sos-
tiene. Ilusion: ser respetuoso es no confrontar.

34. La responsabilidad por los efectos. Evalua tu comunicacion
por sus efectos previsibles ademas de por tus intenciones, y
cuando algo salga mal, reconoce, repara y aprende antes de
defenderte. Ilusion: yo solo dije la verdad.

Parte VIII. El criterio

35. El criterio: la capacidad que organiza todas las demas. El
dominio es la capacidad de seleccionar, combinar, modificar o
descartar técnicas segun su pertinencia; la técnica ofrece posibi-
lidades, el criterio decide entre ellas. Ilusion: saber muchas técni-

cas es saber comunicar.

36. Las ocho tensiones. El dominio no elimina las tensiones; per-
mite actuar responsablemente dentro de ellas, sabiendo en cada
caso hacia donde inclinarse y por qué. Ilusion: existe una regla
para cada caso.

37.El arte de renunciar. El repertorio sirve para ampliar tu liber-
tad de eleccion, no para saturar la intervencion: a veces la técnica
mas competente es la que decides no usar. Ilusion: mds recursos,

mejor intervencion.

Parte IX. Convertirse

38. Evaluar: las doce dimensiones de la calidad. Evalua con evi-

dencia diversa y pertinente, sin confundir una impresion favora-
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ble con una demostracion de eficacia ni reducir la calidad a una
sola cifra. Ilusion: aprobacion no es excelencia.

39. La practica deliberada de la palabra. Convierte la experien-
cia en aprendizaje mediante diagnostico especifico, intervencion
deliberada y evaluacion de resultados: una conducta a la vez. Ilu-
sion: la experiencia ensenia sola.

40. Retroalimentacion y autoobservacion. Trata la retroalimen-
tacion y la autoobservacion como informacion falible que debe
contrastarse y traducirse en decisiones, no como veredictos

sobre ti. Ilusion: si me senti bien, salio bien.

41. Un estilo propio, no un personaje. Desarrolla un estilo que
amplie tus posibilidades sin imponerte una personalidad artifi-
cial ni impedir tu mejora: sé tu, pero tu mejor version real, no
una representada. Ilusion: autenticidad es negarse a cambiar.

42. La maestria como practica permanente. La maestria no es
un estado que se alcanza, sino una practica que se ejerce: revisa,
corrige y aprende siempre, porque lo que dejas de ver empiezas a

hacerlo mal. Ilusidon: el maestro ya no necesita aprender.
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Glosario



L glosario recoge los conceptos propios del libro y los tér-
minos que se usan en él con un sentido preciso. Entre

pareéntesis, el capitulo donde cada uno se desarrolla.

Acumulacion defensiva. Tendencia a incluir material en exceso
para protegerse de posibles objeciones o para demostrar
esfuerzo, a costa de la claridad y del propdsito. (9)

Adaptacion. Modificacion de una intervencion en respuesta a
informacion relevante sobre la situacion o el interlocutor. Se dis-
tingue de la complacencia, que cede ante presiones sin razones.
(27)

Arquitectura del mensaje. Organizacion deliberada de una inter-
vencion en una progresion en la que cada parte cumple una fun-

cion reconocible. (10)

Carga cognitiva. Esfuerzo mental que una intervencion exige a

quien la recibe para seguirla y comprenderla. (10, 11)

Ciclo del Criterio. Secuencia de ocho operaciones (comprender,
discernir, organizar, expresar, escuchar, adaptar, evaluar y corre-
gir) mediante las cuales el juicio opera antes, durante y después
de cada intervencion. (3; Apéndice A)

Cinco desacuerdos. Tipologia de las discrepancias segun su
objeto: sobre los hechos, sobre las definiciones, sobre las inferen-
cias, sobre los valores y sobre las prioridades. Identificar de cual
se trata es condicion para discutir con provecho. (25)

Cinco preguntas que abren el pensamiento. Preguntas de clarifi-
cacion, de razones, de supuestos, de consecuencias y de contra-
ejemplo, que permiten examinar una idea y ayudar al otro a exa-
minarla. (23)

Claridad conceptual. Precision de las ideas mismas, anterior a
cualquier formulacion. Se distingue de la claridad verbal, que es
la inteligibilidad de las palabras con que una idea se expresa. (8)
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Criterio. Capacidad de decidir qué exige cada situacion: seleccio-
nar, combinar, modificar o descartar recursos segun su pertinen-

cia. Ocupa el centro del Triangulo de la Palabra. (35)

Cuatro capas de toda afirmacion. Distincion entre hecho obser-
vable, interpretacion, inferencia y juicio de valor, que permite

calibrar la seguridad con que se afirma algo. (7)

Decir. Segundo vértice del Triangulo: la forma de la comunica-
cidn, que incluye la arquitectura, el lenguaje, la voz, el cuerpo y

los recursos expresivos. (Parte III)

Doce dimensiones de la calidad. Instrumento para evaluar una
intervencion sin reducirla a un indicador unico. (38; Apéndice B)

Encontrar. Tercer vértice del Triangulo: la relacion con el otro,
que incluye la escucha, la pregunta, la conversacion, el des-
acuerdo y la ayuda a pensar. (Parte V)

Frontera de la influencia. Limite que separa la influencia legi-
tima, que ofrece razones y preserva el juicio del otro, de la mani-
pulacion, que lo sustituye o lo elude. (32)

Ilusion. Confusion entre una senal que suele acompanar a la
buena comunicacion y la buena comunicacion misma. (2; Apén-
dice C)

Integridad. Marco del Triangulo de la Palabra: el conjunto de
limites éticos (veracidad, respeto por la autonomia y la dignidad,
responsabilidad por los efectos) dentro de los cuales la comuni-
cacion es legitima. (Parte VII)

Integridad epistémica. Correspondencia entre la seguridad con
que se afirma algo y la solidez de sus fundamentos. (7, 38)

Interlocutor razonable. Criterio para juzgar los efectos previsi-
bles de una intervencién: lo que una persona razonable, en la

posicion del destinatario, entenderia o sentiria. (34)
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Kairos. Momento oportuno: la adecuacion temporal de una inter-

vencion a la situacion. (5)

Maestria. Practica permanente de revision y correccion del pro-
pio ejercicio comunicativo; no un estado que se alcanza, sino un

dominio que se ejerce. (42)

Modelo del destinatario. Representacion, formulada como hipo-
tesis, de lo que el interlocutor sabe, necesita, teme, espera y

valora. (6)

Nueve verbos de la palabra. Funciones que una intervencion
puede cumplir: informar, explicar, argumentar, persuadir, explo-
rar, entretener, facilitar, coordinar y acompafiar. Identificar el
verbo que corresponde es la primera decision de toda interven-

cion. (4)

Ocho tensiones. Pares de valores legitimos que, llevados al
exceso, producen defectos opuestos, y entre los cuales el criterio

debe decidir en cada caso. (36; Apéndice C)

Paternalismo comunicativo. Decision de ocultar, suavizar o fil-
trar informacion para proteger al otro, sustituyendo su juicio por

el propio. (33)

Pensar. Primer vértice del Triangulo: el contenido de la comuni-
cacion, que incluye el propdsito, la lectura de la situacion, el
modelo del otro, la calibracion de las afirmaciones y la seleccion
del material. (Parte II)

Practica deliberada. Repeticion con proposito, criterios de
observacion y diagnodstico especifico, orientada a modificar una

conducta a la vez. (39)

Presencia. Disponibilidad atenta a la situacion y a las personas,

en lugar de representacion de seguridad o importancia. (13)
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Proporcionalidad. Adecuacion de los recursos empleados a la

importancia y a las exigencias de la situacion. (37)

Prueba de transparencia. Pregunta que delimita la frontera de la
influencia: ;seguiria funcionando este recurso si el otro supiera

exactamente lo que estoy haciendo? (32)

Reconstruccion justa. Formulacion de la posicidon ajena en su
version mas solida, tal como la defenderia su mejor defensor,
antes de responderla. (21, 25)

Reformulacion. Expresion, con palabras propias, de lo que el
otro ha dicho, para comprobar la comprension y permitir su
correccion. (22)

Suficiencia. Principio segun el cual una intervencion debe conte-
ner lo necesario para su proposito, y no mas. (37)

Transferencia. Capacidad de aplicar una habilidad en situacio-
nes distintas de aquella en que se aprendio. (39)

Triangulo de la Palabra. Modelo central del libro: tres vértices
(Pensar, Decir, Encontrar), el criterio en el centro y la integridad

como marco. (3)

Veracidad. Compromiso no solo con no mentir, sino con que la
conclusion que el otro extraiga de lo dicho sea la que extraeria si

supiera lo que sabe quien habla. (31)
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Indice de escenas

AS escenas que abren cada capitulo son construidas, y los
nombres de sus protagonistas, ficticios, como se advierte
en la Nota al lector. Este indice permite localizarlas por

sus protagonistas y por el problema que ilustran.

CAP. PROTAGONISTAS LO QUE LA ESCENA MUESTRA

Prélogo Andrés Villasefior y Lucia Hablar extraordinariamente bien sin co-
municar lo esencial, y hablar con torpeza
comunicando lo decisivo

1 La doctora Echeverri La ejecucion es solo la parte visible de la
comunicacion

2 Esteban y Claudia Elegir por las sefiales visibles de excelen-
cia en lugar de por la excelencia

3 Don Rafael y los hermanos ~ Cada dimension del Tridngulo, fuerte por

Garza separado, insuficiente sola

4 Valeria Montoya El error de diagndstico sobre la funcién de
una intervencién

5 Héctor Salinas Una intervencioén disefiada para una situa-
cién que no era la real

6 Inés Carrasco Hablar al publico imaginado en lugar del
real

7 Ramiro Quezada Afirmar con mas seguridad de la que los
fundamentos permiten

8 Gabriel Orddfiez La complejidad verbal que oculta una idea
sin aclarar

9 Fernanda Lazcano La acumulacién defensiva de material
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CAP. PROTAGONISTAS LO QUE LA ESCENA MUESTRA

10 Mauricio Beltran El orden de quien habla frente a la pregun-
ta de quien escucha

11 La licenciada Ortega Escribir para la pagina lo que se iba a de-
cir en voz alta

12 Sergio Valdés La intensidad constante que anula el con-
traste

13 Elena Robles La presencia como representacion frente
a la presencia como atencién

14 Daniela y Rodrigo Memorizar palabras frente a preparar
ideas

15 Marcelo Fuentes Captar la atencion sin producir compren-
sion

16 Alberto Trevifio Reconocer la emocidn frente a explotarla

17 Ivan Cordero La analogia que ilustra tomada por de-
mostracion

18 Leonor Castafieda La explicacién que genera comprension
auténoma

19 Ana Lucfa y don Efrain Cronologia frente a historia

20 Javier Sotelo y Rocio Medi-  El blanco del humor y su direccién

na

21 Radl y Silvia Persuadir en el momento frente a resistir
el examen en frio

22 Natalia y Oscar Las escuchas falsas y la reformulacién

23 Beatriz Aranda Preguntar para descubrir

24 Mario Escalante Coordinar una conversacion sin dominarla

25 Adrian y Mdnica Discutir sin haber identificado sobre qué
se discrepa

26 Gustavo y Paula La persuasion encubierta en forma de pre-
gunta

27 Arturo Peniche Adaptar sin complacer

28 Fausto Elizondo La tentacién de responder sin saber
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CAP. PROTAGONISTAS LO QUE LA ESCENA MUESTRA

29 Karla Montes El error gestionado con proporcion

30 Lorena Aguilar La integridad que se sostiene bajo presion

31 Santiago Ibarra Engafiar sin decir nada falso

32 Rubén Carmona Los recursos que cruzan la frontera de la
influencia

33 Hernan y Jaime Criticar ideas sin herir a las personas

34 Federico Lozano Responder por los efectos, no solo por las
intenciones

35 Tadeo y Ximena Saber hacer frente a saber cuando

36 Olga Saldivar Decidir dentro de una tensién sin regla
que la resuelva

37 Leopoldo Rangel La sobrecarga de técnicas brillantes

38 Renato Ocampo y Lourdes  Satisfaccion frente a eficacia

Benitez
39 Alfonso Trevifio y Fabiola Experiencia acumulada frente a practica
Esquivel deliberada

40 Teresa Lugo La retroalimentaciéon complaciente y la
pregunta concreta

41 Emilio Gardufio Imitar un estilo ajeno frente a cultivar el
propio

42 Magdalena Villarreal La maestria como revisidon permanente

Epilogo Andrés Villasefior y Lucia La tercera escena: el criterio de Lucia con

los recursos de Andrés
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Indice de ejercicios
ADA capitulo cierra con un ejercicio (“Para practicar”) y
C una sefial de progreso. Este indice los agrupa segun el
momento del Ciclo del Criterio en que se aplican, para

que el lector pueda elegir el que corresponde a lo que necesita
trabajar.
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Para preparar una intervencion

CAP. EJERCICIO

4 Escribir en una linea el propdsito funcional de las préximas cinco reunio-
nes

5 Diagndstico situacional de cinco minutos antes de una reunién importan-
te

) Tres hipdtesis sobre el interlocutor: lo que sabe, lo que le preocupa, lo
que espera

8 La prueba de claridad por escrito antes de una presentacion

10 Reorganizar una presentacion con dos drdenes distintos

14 Preparar la intervencién en una sola hoja: apertura, cierre, cinco pala-
bras clave y datos

15 Reescribir una apertura de tres maneras

21 Escribir la mejor versién del argumento contrario

27 Anticipar las tres objeciones mas probables y decidir de antemano
cémo responder

30 Fijar por escrito dos compromisos antes de una conversacion dificil

36 Identificar la tension dominante de la préxima intervencion

37 Eliminar el recurso favorito de la préxima presentacion
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Para ejercitar la expresion

CAP. EJERCICIO

11 Grabar una explicacion de dos minutos para un lego inteligente

12 Leer un parrafo en voz alta tres veces, variando voz y silencio

13 Grabarse en video durante cinco minutos y observar la presencia

17 Identificar los limites de una analogia de uso frecuente

18 Explicar un concepto habitual y comprobar la comprension con las tres
pruebas

19 Convertir una experiencia propia en una historia con significado

20 Analizar una broma habitual: expectativa, giro y blanco

28 Ensayar tres formas de decir “no lo sé” que hagan avanzar la conversa-

cion

Para ejercitar el encuentro

CAP. EJERCICIO

22 Reformular la posicién del otro hasta que diga “exacto”

23 Usar las cinco preguntas antes de opinar

24 Pedir a alguien que registre cuanto tiempo hablas en una reunién

25 Revisar una discusion reciente identificando el tipo de desacuerdo

26 No dar opinién durante los primeros quince minutos de un consejo pedi-
do

29 No mencionar un error menor y corregir uno sustantivo en una sola fra-

se

Para revisar, evaluar y crecer

CAP. EJERCICIO
1 Comparar lo que dijiste con lo que el otro comprendid, decidié o hizo
2 Examinar las sefiales de excelencia de un comunicador admirado
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CAP. EJERCICIO

3 Ubicar en el Tridngulo los fallos y fortalezas de varias intervenciones

7 Revisar un documento propio distinguiendo las cuatro capas

9 Recortar una presentacién con las cuatro pruebas de inclusién

16 Analizar un discurso que conmovié: qué sintié y qué demostré

31 Aplicar la prueba de la conclusion del otro a un informe propio

32 Revisar un proceso de venta o negociacién con la prueba de transparen-
cia

33 Reformular una critica reciente que no tuvo el efecto buscado

34 Aplicar los cuatro momentos de reparacion a una intervencion pasada

35 Registrar durante dos semanas una decision, su alternativa y su razén

38 Evaluar una intervencion con las doce dimensiones

39 El ciclo de practica deliberada de cuatro semanas

40 Pedir retroalimentacion a tres personas con la misma pregunta concreta

41 Tres rasgos que conservar y un habito que abandonar

42 El cuaderno de Magdalena durante tres meses

Fin
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El don de la palabra no es la facilidad de
hablar. Es la capacidad de decidir qué merece
decirse, a quién, para qué, como y a qué

precio.

EL DON DE LA PALABRA

El arte de pensar, expresar y escuchar con intencion y criterio.

MARIO GARZA LIVAS
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