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GIORGIO NARDONE | EXPERTO EN GESTION DEL CAMBIO Y COMUNICACION ESTRATEGICA

“Si no comunicas de forma persuasiva,
habra comunicacion pero no liderazgo™

Juanma Roca
Madrid

Giorgio Nardone es un ex-
perto internacional en psi-
cologia y cambio organiza-
cional a través del denomi-
nado dialogo estratégico,
con el que el directivo se des-
cubre a si mismo. Nardone
defiende la comunicacion
para promover el cambio y
para solucionar conflictos
dentro de la empresa a tra-
vés del problem solving es-
tratégico, que “busca solu-
ciones sencillas para proble-
mas complejos”.

LA qué se refiere con el dia-
logo estratégico?

El dialogo estratégicoes una
técnica de comunicacion
que, a partir de las respues-
tas de los receptores ante
nuestras preguntas, les per-
mite a éstos descubrir nue-
vas formas de entender la
realidad. Y través de esa
transformacion en la forma
de percibir la realidad, eli-
minamos esa resistencia al
cambio. Es una técnica muy
moderna y avanzada, pero
procede de otras muy anti-
guas que proceden del dialo-
go del sofista Protagoras y
que se basa en hacer que
una persona descubra por si
misma como debe cambiar,
en lugar de explicarle desde
fuera como debe cambiar,
porque, en el fondo, para
cambiar ese directivo debe
persuadirse a si mismo de
cambiar.

Es evidente que para cam-
biar un ejecutivo debe, pre-
viamente, conocerse a si
LEs ese aut i-
miento el primer paso?
No se trata tanto de autoco-
nocerse, que es una ilusion
del mundo occidental, como
de conseguir que esa perso-
na vea la realidad desde una
perspectiva diferente. Son
las percepciones de la reali-
dad las que cambian, no el
conocimiento.

Edward de Bono se refiere a
ese proceso con la expresion

“Para ser admirado
y amado por tus
empleados en la

empresa, tienes que
mostrarte gentil,

disponible 'y generoso;
accesible” -

de “mirar fuera de la caja”.
De Bono se ha ocupado, a
través de su pensamiento la-
teral en creatividad, de mi-
rar en otra direccién. Y de
alguna forma, se parece a la
resolucion de problemas es-
tratégicos que defiendo yo y
que propugna un cambio en
la forma de percibir la reali-
dad.

Dentro de esas percepcio-
nes, usted afirma que “es
imposible no comunicar”.
Ese es el primer aserto de la
comunicaciéon y no es una
afirmacion, sino una obser-
vacion empirica. Nadie pue-
de no comunicar. Si estoy
sentado, estoy comunicando
que estoy sentado. Si estoy
de pie, estoy comunicando
que voy a estar de pie. Es im-
posible no comunicar y es,
de paso, imposible no influir
en otros. Porque, en el fon-
do, influencia y comunica-
cion son siempre inevita-
bles.

(Como puede influir un di-
rectivo en sus empleados?

Depende siempre de comoes
la persona y el directivo. Pe-
ro a través del dialogo estra-
tégico con sus empleados,
ese directivo puede dar una
perspectiva que ofrezca so-

JESUS MAQUEDA

“La mayoria de los
directivos no sabe
comunicar de forma
efectiva a través de
la comunicacion no
verbal, a través de sus
actos, su ejemplo”

luciones para todos, que
ofrezca una visién que entu-
siasme a todos.

Pero muchos directivos no
son habiles en el arte de co-
municar.

Y ése es uno de los principa-
les defectos de los directivos
durante los tltimos anos.
En los anos 90, en varios es-
tudios europeos se decia que
el 95% de los directivos afir-
maba que la competencia
mas importante para un di-
rectivo era la comunicacion.
Pero en los tiltimos afios, co-
mo consecuencia del auge
de la tecnologia, con los or-
denadores, el correo electré-
nico..., se presta menos
atencion a la comunicacion
interpersonal y eso es una
tragedia, porque el contacto
humano es un elemento fun-
damental de la persuasion,

Y muchos consideran que el
propio  comportamiento
personal es la mejor forma
de comunicar.

Es cierto, pero no todos los
directivos son buenos en sus
actuaciones  personales.
¢Cuantos son realmente
buenos en su comporta-
miento? Pocos. Es funda-
mental dar una buena ima-
gen e impresion, aungue la
mayoria de los directivos no
sabe comunicar de forma
efectiva a través de la comu-
nicacién no verbal, a través
de sus actos, a través de su
ejemplo.

Pero jcomo debe dirigirse
ese directivo en un cara a
cara con un empleado?
Depende de los objetivos
que busque el directivo, por-
gue en ese caso no se trata
de una comunicacion en ge-
neral, sino entre dos perso-
nas concretas, Por ello, debo
adaptar toda mi estrategia
de comunicacion a esa co-
municacién cara a cara con-
tigo. Pero hay algo evidente:
como directivo, en la comu-
nicacioén debo evitar por to-
dos los medios crear una
enorme distancia jerarqui-
ca. Es mas, la comunicacion
mas efectiva comienza cuan-
do ese dirigente pasa todos
los dias por toda la empresa
para tener un contacto di-
recto con todos los emplea-
dos. Es esencial que haga
sentir a su gente que es una
persona que esta siempre
disponible. Un buen lider se
distingue del resto porque
es admirado y amado por su
gente, no porque es temido.
Y para ser amado y admira-
do tiene que haber previa-
mente un buen intercambio
de opiniones contigo como
empleado. Tienes que mos-
trarte gentil, disponible, ge-
Neroso...

Accesible.

En efecto. Accesible. Pero,
lejos de eso, también me ten-
go que hacer respetar. Esa
es una regla basica.

Varios autores defienden el
denominado ‘storytelling’,
el arte de contar historias.

El storytelling se ha puesto
muy de moda en los altimos
tiempos, pero en realidad es
una técnica muy antigua.
Pero se trata de una técnica
proyectiva que va bien solo
en determinados contextos.
Sirve, por ejemplo, cuando
tengo una reunioén con un
grupo amplio, a los que
cuento una historia, una pa-
rabola, para acercar ciertos
conceptos logicos que de
otro modo quizd no se en-
tiendan. Pero es clave que

siempre estén presentes
esos datos logicos, porque
una simple historia metafo-
rica sin la presencia de esos
datos 16gicos no tendra sen-
tido. Por tanto, el storyte-
Iling va bien para un grupo,
pero no para un encuentro
cara a cara con un empleado
concreto.

(Como debe ser la comuni-
cacién en un proceso de
cambio en una empresa?
Aunque no hay reglas gene-
rales, la comunicacion debe
tener en ese proceso de cam-
bio muchas variantes, pero
todas con un mismo fin: que
los mensajes que parten des-
de la alta direccion lleguen
hasta la base de la empresa
v que pasen por todas las li-
neas jerarquicas. Es eviden-
te que debe mantener cierta
jerarquia, pero debe promo-
verunacomunicacion abier-
ta y mantener contacto, pe-
1o, sobre todo, debe comuni-
car de forma persuasiva. Si
el lider no comunica de for-
ma persuasiva, habra comu-
nicacion pero no liderazgo.
Por eso, la formacion del
propio lider es 1o mas impor-
tante y el lider debe tener
una agenda comunicativa
para todos. Es una idea de-
mocratica, ideologica. Pero
lo mas importante es formar
a la referencia, al lider, co-
mo comunicador y solucio-
nador de problemas.

Pero, aunque el lider impul-
se y desee el cambio, mu-
chos empleados se resisten
a cambiar. En ese caso, jc6-
mo se les puede convencer y
ganarse su confianza?

En primer lugar, si tienes
una conversacion cara a ca-
ra con un empleado, debes
evitar imponer o anteponer
tu posicion u opinion a la su-
ya. Es mas, es preferible que
primero le pidas a €l su opi-
nion antes de manifestar la
tuya propia como lider. Tie-
nes que pedir su opinién y
escucharle, y luego debes
sintonizar con él. Y s6lo des-
pués debes proponer tus
propias opiniones, sin que
éstas contradigan totalmen-
te o echen por tierra todo lo
que ha dicho antes tu em-
pleado. Puedes pensar algo
diferente, pero, sea ono dife-
rente, debes mostrar que
respetas lo que él piensa.
Cuando tienes que comuni-
car a un pablico mas amplio
en una presentacion tienes
que echar mano de ejemplos
sugestivos e incluso diverti-
dos o mediante un aforismo
o una sentencia de efecto.
Puedes explicar conceptos
logicos, pero no sélo con ex-
plicaciones logicas, sino con
una imagen o metafora.

Las mujeres
directivas
cobran un
10% menos

que los
hombres

Se recorta levemente
la brecha salarial entre
sexos. Eso si, sube del
18% al 19% el
porcentaje de féminas
en puestos ejecutivos.

J.ROCA

Madrid. La brecha sala-
rial en Espafia entre hom-
bres y mujeres que ocu-
pan puestos directivos se
ha reducido hasta el 10%,
frente al 12,3% del afo an-
terior, segin el informe
La retribucion de la mujer
directiva en Espana, ela-
borado por la consultora
de recursos humanos IC-
SA, con la colaboracién
del portal de empleo
laboris.net y Esade. Eso
si, el recorte no se debe a
que las mujeres hayan ga-
nado mas durante el alti-
mo ano, sino a que sus in-
gresos del periodo han re-
trocedido menos que los
masculinos.

Durante los altimos 12
meses también ha aumen-
tado el porcentaje de mu-
jeres directivas, que ha
pasado del 18% al 19%,
por delante de paises co-
mo Francia o Italia. Es en
las direcciones de recur-
sos humanos donde se
produce una mayor pre-
sencia de mujeres (38%),
seguida de direccion ge-
neral (12%).

Sin embargo, en aque-
llas areas donde las muje-
res han logrado alcanzar
un mayor numero de
puestos directivos es pre-
cisamente donde se pro-
duce la mayor diferencia
salarial con respecto a los
hombres que ocupan el
mismo cargo. Asi, en re-
cursos humanos la dife-
rencia se situé en un 18%
v en las direcciones gene-
rales, enun 12%.

Un director general co-
bra 74.671 euros, frente a
los 62.786 euros que recibe
una mujer en ese puesto.
Un director comercial per-
cibe 61.305 euros, mien-
tras que una directora co-
mercial, 50.538. En el caso
de la direccion financiera,
un hombre que ocupe ese
puesto cobra 56.167 euros,
frente a los 50.417 que reci-
be suhoméloga femenina.
El director de produccion
masculino cobra 57.772
euros por los 54.646 de su
homologa femenina. Por
ultimo, el sueldo de un di-
rector de recursos huma-
nos asciende a 57.614
euros, frente a los que
47.381 euros que recibe
unamujer en ese puesto.



