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  Créditos


  Qué aprenderás


  


  ¿Te aterroriza tener que hacer una presentación? Quizá eres de los que se quedan en blanco cuando llega el momento de lanzar nuevas ideas, o de los que luchan por poner algo de orden en sus pensamientos, desorganizados e incoherentes, para transformarlos en un discurso convincente y coherente. ¿Te resulta difícil conectar con los clientes a los que intentas persuadir, con los altos directivos a los que pretendes convencer de que inviertan en tu proyecto, o con los empleados a los que estás formando? ¿Te trabas buscando la palabra adecuada? ¿Te pierdes frente a las diapositivas? ¿Te vas por las ramas y no te da tiempo a explicar tus argumentos más importantes? En definitiva, ¿te vas de la sala con la sensación de que nadie se ha enterado de nada?


  Esta guía te proporcionará la seguridad y las herramientas necesarias para que puedas persuadir a tu público, vender tus ideas y sorprender a los demás. Mejorarás tu capacidad para:


  
    	Enseñar a la gente la importancia de tus ideas.


    	Ganarte a públicos difíciles.


    	Equilibrar el atractivo analítico y emocional.


    	Crear mensajes brillantes.


    	Elaborar un buen material visual.


    	Encontrar el tono correcto.


    	Mantener la atención de tu público.


    	Medir tu impacto.

  


  Introducción


  Si voy a hablar diez minutos, necesito una semana para prepararme; si son quince minutos, tres días; si es media hora, dos días; si es una hora, estoy listo ahora.


  Woodrow T. Wilson


  Vivimos en la cultura de la inmediatez. Escribes un correo y lo envías. Escribes una entrada para el blog y la subes. Improvisas un par de diapositivas y las presentas.


  Pero es justo en la elaboración y la reelaboración —en la repetición y el ensayo— donde surge la excelencia.


  Teniendo tantas cosas importantes que hacer, ¿para qué vas a preocuparte por ser un buen comunicador? Porque te ayudará a hacer todas esas cosas.


  Así que, aunque vayas a dar una charla breve, no escatimes esfuerzos en su preparación mientras concibes, visualizas y presentas el mensaje. De hecho, lleva más tiempo planificar una presentación corta, en la que hay que comunicar un par de ideas, que una de una hora (véase el gráfico I-1). Y anota todo aquello que te ayude a ser más eficaz la próxima vez.


  
  GRÁFICO I-1


  Planificación de una presentación
[image: 17706.png]


  Desde 1990, he dirigido una empresa especializada en escribir y planificar presentaciones; después, yo misma he dado el salto a la palestra. Este libro contiene los conocimientos que he adquirido después de asesorar a otros oradores y de dar mis propias charlas. Y, por supuesto, yo también he pasado vergüenza en algunos momentos; muchos de ellos los podría haber evitado con una planificación previa: proyectar la presentación que no era, pasearme por el escenario con la camisa metida en la ropa interior, o hacer una presentación horrible ante ejecutivos de una empresa valorada en ocho mil millones de dólares por no haber llevado a cabo la investigación necesaria —y que, como consecuencia, me expulsaran de las siguientes reuniones—. La experiencia es una maestra muy dura.


  También he aprendido mucho de los éxitos. Cuando el público ve que te has preparado a conciencia, que te preocupas de sus necesidades y que valoras su tiempo, querrán conectar contigo y apoyarte. Harás que acepten tus ideas y conseguirás los recursos para llevártelos a tu terreno. Cerrarás más acuerdos, te ganarás la confianza de los que mandan y aumentarás tu influencia. En resumen, llegarás más lejos en tu empresa y en tu carrera.


  Agradecimientos:


  
    	La maravillosa Lisa Burrell, quien editó este desastre para que fuera coherente.


    	Todo el equipo de Duarte, que me ha apoyado con los casos prácticos.


    	Los miembros del universo Twitter que respondieron a mis preguntas: @annzerega, @caddguru, @carolmquig, @catiehargrove, @charlesgreene3, @ckallaos, @conniewinch, @iamanshul, @karlparry, @managebetternow, @matthewmccull, @moniquemaley, @mpacc, @speakingtall y @zupermik.

  


  


  Sección 1


  El público


  Diseñar una presentación sin tener al público en mente es como escribir una carta de amor y encabezarla con «a quien corresponda».


  Ken Haemer,

  Directivo de AT&T, empresa especializada en presentaciones


  Entender el poder del público


  Cuando entras en una sala en calidad de orador, es fácil sentirse en una posición de poder: estás situado delante del público, quizás en un escenario elevado, y la gente viene a escucharte. Pero, en realidad, tú no eres la estrella del espectáculo: el protagonista es tu público.


  ¿Por qué? Porque la gente a la que te diriges decidirá si tu mensaje se propaga o se extingue, simplemente aceptándolo o rechazándolo. Tú necesitas más a la gente de lo que la gente te necesita a ti y, dado que tiene ese control, es crucial que seas humilde en tu enfoque. Utiliza sus deseos y objetivos como filtro de todo lo que quieras presentar.


  Los oradores tienden a ser egocéntricos. Tienen mucho que decir, quieren decirlo bien y no tienen mucho tiempo para prepararse. Esta presión les hace olvidar la importancia de su audiencia. Es probable que un orador egocéntrico se limite a describir una nueva iniciativa y a explicar qué se debe hacer, resumiéndolo todo en cómo y cuándo hacer­lo, y el en presupuesto necesario. Después —y si el público tiene suerte— expondrá una diapositiva final sobre «por qué es importante». Este formato de presentaciones lo que realmente comunica es: «Te pago por hacer esto, así que ¡hazlo!». El orador está tan absorto por el encargo que le han hecho que se olvida de comunicar aquello que la gente necesita oír para sentirse implicada.


  Durante unos minutos ponte en la piel de tu público. Explícale por qué la iniciativa es tan importante para ellos y para la empresa, qué factores internos y externos la hacen­ necesaria y por qué su apoyo es fundamental para tener éxito. Sí, puedes ir al grano, pero déjales bien claro el destacado rol que ellos desempeñan, en lugar de exponerles una anodina lista de cosas que hacer.


  Si bien las presentaciones y el público varían, hay un factor fundamental que permanece: el público ha venido a ver qué puedes hacer por ellos, no lo que ellos tienen que hacer por ti. Así que trata al público como al «héroe» de la historia, y a ti mismo como al narrador que les ayuda a verse en ese papel, de modo que entiendan tu idea y quieran apoyarla.


  Piensa en Yoda, un clásico ejemplo de mentor sabio y humilde. En las películas de Star Wars le da al héroe, Luke Skywalker, un regalo especial —una mayor comprensión de la «fuerza»—, le entrena para usar una herramienta mágica —la espada láser— y le ayuda en su lucha contra el Imperio.


  Como Yoda y otros mentores mitológicos, los oradores deberían:


  
    	Dar al héroe un regalo especial: proporciona a las personas unos conocimientos que les ayuden a mejorar sus vidas. A lo mejor, enseñarás una nueva y emocionante forma de competir en el mercado a los altos directivos de tu empresa, o quizá mostrarás un gran ahorro de tiempo y dinero a esos potenciales clientes que están en la sala.


    	Enseñar al héroe a usar la herramienta «mágica»: aquí es donde las personas del público aprenden una nueva habilidad o cambian de mentalidad gracias a ti: algo que ayude a alcanzar sus objetivos y también los tuyos.


    	Ayudar al héroe a «desatascarse»: sería ideal que se te ocurriese una idea o una solución que ayude al público a salir de una situación difícil o dolorosa.

  


  Por ejemplo, si te estás preparando para el lanzamiento de un nuevo servicio, dale a tu equipo una hoja de ruta clara (herramienta) y la promesa de atraer a más consultores para formarlos y que os ayuden (regalo) y describe cómo todo esto les ayudará a enfrentarse al desafío que tienen por delante.


  Segmenta al público


  Si visualizas al público como una masa homogénea de personas sin rostro, te costará mucho establecer una conexión con ellos e incitarlos a actuar; mejor piensa en ellos como si fueran una fila de individuos que están esperando para mantener contigo una conversación personal.


  Normalmente, el público es una mezcla de personas —individuos con distintos papeles, diferentes niveles de autoridad y de toma de decisiones, de diversas partes de la empresa—, y cada una de ellas necesita escuchar tu mensaje por distintas razones. Decide qué subgrupo es más importante para ti y céntrate en sus necesidades cuando desarrolles la presentación.


  Cuando dividas al público ten en cuenta las siguientes características:


  
    	Políticas: poder, influencia, proceso de toma de decisiones.


    	Demográficas: edad, educación, etnia, sexo y geografía.


    	Psicográficas: personalidad, valores, actitudes, inte­reses, comunidades y estilos de vida.


    	Factores de localización: número de empleados, volumen de ingresos, sector, número de sucursales, emplazamiento de la sede principal.


    	Etnográficas: necesidades sociales y culturales.

  


  Después de haber segmentado al grupo, averigua sobre qué miembros tu idea tendrá mayor impacto. ¿Hay un nivel administrativo al que necesitas dirigirte? ¿Hay algún­ tipo de cliente en la sala con mucha influencia en el sector?


  Piensa que eres como un «guardián de contenidos» para tus accionistas más valiosos y poderosos. Selecciona al tipo de personas más influyentes de la sala y redacta tu presentación como si sólo existiera ese subgrupo. De todos modos, la presentación no puede ser tan especializada como para excluir a todos los demás, así que también tendrás que aportar cierto contenido que atraiga al grupo más grande pero, en general, adapta la mayoría de detalles al subgrupo elegido.


  Imaginemos que estás presentado un nuevo producto ante el equipo ejecutivo, y sabes que solo lo comprarán si a Trent, el presidente del departamento de empresa, le entu­siasma la idea, ya que siempre confían en su instinto y en sus nuevas iniciativas. Primero, intenta llegar a la fibra empresarial de Trent describiendo lo emocionante que es el nuevo mercado, pero no dejes de tener en mente lo que les importa a los otros ejecutivos. Es aquí donde la segmentación te será muy útil (tabla 1-1).


  
  TABLA 1-1


  Segmenta al público
[image: tabla]


  Mientras preparas la charla, recurre a lo que conoces de los miembros del equipo. Aparte de avivar el entusiasmo empresarial de Trent, ten la información suficiente para responder a las negativas de Marco, el analítico director de tecnología, tan reacio a correr riesgos. Intenta también jugar con —y no en contra de— la arrogancia del director de marketing: antes de la reunión del grupo pídele consejo sobre algunos puntos clave de marketing; así, habrá menos probabilidades de que te boicotee la presentación o de que conspire en silencio, como suele hacer.


  ¿Qué pasa si entre el público hay unas personas que ya conocen tu idea y otras que necesitan ponerse al día? Ésta es una situación común cuando realizas una presentación dentro de tu propia empresa. Procura igualar las cosas: antes de llevar a cabo tu gran presentación, ofrece un cursillo relámpago para los novatos, incluso puedes realizar dos presentaciones distintas.


  Presentaciones claras y concisas para los altos directivos


  Los altos directivos o ejecutivos sénior son un sector duro de pelar. Generalmente, disponen de poco tiempo en sus agendas y no te lo dedicarán tan fácilmente. Aunque esto puede aplicarse a muchos otros tipos de público, la diferencia radica en que los ejecutivos tienen que tomar decisiones muy importantes basándose en la información precisa que les comunican rápidamente. Las presentaciones largas con un gran final no funcionan con ellos; lo que quieren es que pases a las conclusiones de inmediato, y muchas veces no te dejarán terminar sin interrumpirte —no esperarán a que tu presentación responda a sus preguntas tres diapositivas después—.


  En una presentación ante un público de altos directivos haz todo lo que esté en tus manos para que la toma de decisiones sea más rápida y eficaz:


  
    	Ve al grano: Invierte menos tiempo del que te han concedido. Si tenías treinta minutos, prepara la presentación para ese tiempo; luego imagina que te han recortado cinco minutos, lo que te forzará a ser conciso y tratar lo verdaderamente importante: resultados significativos, conclusiones, recomendaciones y llamada a la acción. Trata esos puntos primero de manera clara y simple antes de entrar en detalles o en aspectos secundarios importantes para ti.


    	Dales lo que han pedido: Céntrate en el tema. Si te han pedido que les pongas al corriente de la inundación en la fábrica de Indonesia, encárgate de eso antes de pasar a cualquier otro punto. Te han llamado porque consideran que tú puedes proporcionarles información valiosa sobre ese asunto, así que responde a esa petición específica con rapidez.


    	Deja claras las expectativas: Desde un principio, deja claro que vas a dedicar los primeros cinco minutos a contarles el resumen de tu presentación, y el resto del tiempo a la charla. La mayoría de ejecutivos serán pacientes y te dejarán explicar bien los puntos principales si saben que en breve podrán realizar sus preguntas.


    	Crea diapositivas resumen: Elabora un resumen breve y claro de los puntos clave y exponlo en una serie de diapositivas sintéticas al principio de la presentación; el resto te servirán como apéndice. Emplea la norma del 10%: si tienes cincuenta diapositivas de apéndice, dedica unas cinco al resumen del principio. Una vez hayas presentado el resumen, deja que sea el grupo quien dirija la conversación. Normalmente, los ejecutivos querrán profundizar en aspectos que les ayuden a tomar decisiones. Con este sistema podrás pasar rápidamente a cualquier diapositiva de apéndice que trate sobre estos puntos.


    	Ensaya: Antes del día de la presentación, enseña las diapositivas a alguien que sea bueno en captar ideas a nivel ejecutivo y que te sirva de entrenador sincero. ¿El mensaje es claro y rápido? ¿Las diapositivas desmenuzan la información hasta dejarla en puntos clave? ¿Te estás dejando algo que tu audiencia puede esperar de ti?

  


  Parece mucho trabajo, ¿a que sí? Lo es, pero realizar una presentación para un equipo ejecutivo es un gran honor y puede abrirte muchas puertas. Si lo haces bien, personas muy influyentes se convertirán en las mayores defensoras de tus ideas.


  Conoce a tu público


  La segmentación del público según sus inclinaciones políticas, demográficas, psicográficas y demás es un buen comienzo, pero conectar con las personas implica comprenderlas a un nivel más personal. Para elaborar contenidos que les resulten relevantes deberás investigar sobre ellas.


  Plantéate las siguientes preguntas:


  
    	¿Cómo son? Piensa en su día a día y describe cómo es para que sepan que les «comprendes».


    	¿Por qué están aquí? ¿Qué piensan que van a obtener de esta presentación? ¿Participan obligatoria o voluntariamente? Destaca lo más importante para ellos.


    	¿Qué les preocupa? Todos tenemos un miedo, una herida abierta, una espinita clavada. Haz saber a tu público que empatizas con ellos y que estás ahí para ayudarles.


    	¿Cómo puedes solucionar sus problemas? ¿Cómo vas a mejorar sus vidas? Señala los beneficios que sabes que les importarán.


    	¿Cómo pueden resistirse? ¿Qué puede evitar que capten tu mensaje y lleven a cabo las acciones necesarias? Elimina todos los obstáculos posibles.


    	¿Cuál es la mejor manera de llegar a ellos? ¿Cómo prefieren recibir la información? ¿Hay que disponer la sala de cierta manera? ¿Quieren documentación para revisarla antes de la presentación, o la prefieren después? ¿Qué atmósfera o tipo de soporte ayudará a que adopten mejor tu punto de vista? Proporciónales lo que quieren, en el formato que quieren.

  


  Cuando te prepares para realizar una presentación para un público que no conoces, haz una pequeña investigación en la red. Si conoces los nombres de los accionistas, busca sus biografías. Si sólo sabes unas cuantas generalidades, busca el evento en las redes sociales para ver qué dicen aquéllos que van a asistir. Si vas a dar una presentación para una empresa, busca menciones recientes en la prensa, mira cómo se posiciona la compañía frente a la competencia, lee su informe anual y haz que Google Alerts te envíe los artículos nuevos sobre la misma al correo electrónico.


  En una ocasión, me estaba preparando para dar una presentación ante un grupo de ejecutivos de una empresa de cerveza. A mí no me gusta la cerveza ni sé nada sobre el sector, así que celebré una cata de cervezas en mi tienda, leí el informe anual, las noticias en la prensa, estudié los factores influyentes más importantes e investigué en la red a cada uno de los asistentes. Durante la ronda de preguntas, uno de los ejecutivos de más alto nivel —sabía que era de los más importantes porque lo había averiguado en mi investigación— intervino y pude responder a su pregunta con acertados ejemplos.


  Cuando se trate de un público conocido —un grupo de subordinados o compañeros de trabajo— analiza la situación de presión en la que se encuentran y busca formas para crear una conexión empática.


  Conocer a las personas —conocerlas de verdad— facilita el poder influir en ellas. Entabláis conversaciones, comparáis puntos de vista, contáis historias, etc., y, normalmente, tanto tú como ellos intercambiáis algo en el proceso.


  La gente no se duerme durante una conversación, pero a menudo sí lo hace en las presentaciones —y esto se debe a que muchas presentaciones no son «conversacionales»—. Conocer a tu público te ayuda a sentirte más cercano a las personas en la sala y a adoptar un tono más conversacional. Habla con sinceridad y querrán oír el mensaje y contribuir al éxito de tu idea.


  Define cómo cambiarás a tu público


  Cuando realizas una presentación, estás pidiendo a los asistentes que, a menor o mayor escala, cambien su comportamiento o sus creencias. Antes de que empieces a escribir la presentación, planifica esa transformación: el punto de partida y el de llegada en el camino que emprenderá el público. Éste es el paso más importante a la hora de planificar la presentación, puesto que ese punto de llegada es el motivo principal por el que estás haciendo la presentación, y la gente no va a llegar allí por su cuenta.


  Pregúntate: «¿Qué nuevas creencias quiero que adopten?», «¿Hasta qué punto quiero que se comporten de forma diferente?», «¿Cómo deben cambiar sus actitudes o emociones antes de que su comportamiento cambie?».


  Al pensar en quiénes son antes de entrar en la sala y en quiénes quieres que sean antes de salir, estás definiendo la transformación como un arco, igual que un guionista que planifica la evolución del protagonista de su película.


  Imaginemos que trabajas en la oficina de desarrollo de una universidad y que estás dando una presentación a potenciales inversores. La trasformación del público puede que se parezca a la que aparece en la tabla 1-2.


  
  TABLA 1-2


  Transformar al público
[image: tabla]


  El cambio no se suele producir fácilmente. Es difícil convencer a alguien de que abandone un punto de vista que le es cómodo o que está generalmente aceptado, o de que cambie un patrón de comportamiento que se ha convertido en norma. Pero lo que tú intentas hacer es justo eso: persuadir a los asistentes del público para que renuncien a antiguos hábitos o creencias y que adopten unos nuevos. Una vez que comprendas en qué consiste su transformación, podrás empatizar y entender los sacrificios con los que se pueden encontrar para adoptar tu idea.


  Encuentra puntos en común


  Que acabes provocando un entusiasmo frenético, rostros atónitos o hastío de miradas perdidas depende en gran medida de hasta dónde consigues que tu mensaje resuene entre el público.


  La resonancia es un fenómeno físico. Si accedes al índi­ce de vibración natural de un objeto, su «frecuencia de resonancia», reaccionará: puede que vibre, que tiemble o inclu­so que suene una graciosa nota musical —piensa en un diapasón—. Ocurre lo mismo, metafóricamente hablan­do, cuando realizas una presentación ante un público. Si acce­des a su frecuencia de resonancia, puedes hacer que la gente «reaccione» al escucharte.


  Pero ¿cómo hacer que tu mensaje resuene lo suficiente para que reaccionen y vayan hacia tu objetivo? Averigua cuáles son vuestros intereses comunes y comunícate en esa frecuencia. De esta forma, no estás empujándoles o tirando de ellos, sino que reaccionan porque has accedido a algo en lo que ya creen.


  Quizá todo esto suene poco científico o demasiado sentimental, pero si realizas una pequeña investigación podrás encontrar la frecuencia de resonancia de tu público. Deberás tener en cuenta:


  
    	Experiencias comunes: ¿Qué tenéis en común de vuestro pasado? ¿Compartís recuerdos, acontecimientos históricos o intereses?


    	Objetivos comunes: ¿A dónde os dirigís todos en el futuro? ¿Qué tipo de resultados deseáis ambos?


    	Cualificación: ¿Por qué eres el único cualificado para ser el experto guía del público? ¿Qué aprendiste cuando te enfrentaste a desafíos similares y qué ganará el público desde esa perspectiva?

  


  El número de intereses comunes que descubras dependerá de la profundidad de la relación con el grupo.


  Muchos puntos en común


  Si estás realizando una presentación para la familia, los amigos, los miembros del club o de un grupo religioso es muy fácil encontrar puntos en común porque conoces bien a las personas y soléis compartir muchas experiencias, intereses y valores.


  Algunos puntos en común


  Con los compañeros de trabajo, el desafío es algo mayor. Los conoces un poco, pero no tanto como a los amigos cercanos o a los familiares. Compartís intereses pero, seguramente, sólo uno o dos temas; evalúa esos puntos de intersección como una forma de conectar.


  Imaginemos que eres un científico que trabaja en una empresa de biotecnología y que te han pedido que hables en una reunión en la que participa todo el mundo. La mayoría de asistentes serán científicos, pero también te dirigirás a ejecutivos y a empleados de la administración. Para encontrar intereses comunes con ellos, piensa en por qué decidiste trabajar para esa empresa y en qué te motiva para hacer tu trabajo día tras día. Puede que quisieras emplear la investigación y tu habilidad para resolver problemas en ayudar a la gente a mantenerse sana, una misión que compartirán todos los presentes o que, al menos, respaldarán. Encontrar estas afinidades te ayudará a conectar con ellos.


  Pocos puntos en común


  Con un público amplio —por ejemplo, un grupo de participantes en un seminario procedentes de varias empresas y sectores— tendrás muchos tipos de personas sobre los que pensar; el solapamiento no será evidente de inmediato dado habrá que tener en cuenta que hay muchas perspectivas y experiencias. Tendrás que trabajar duro para encontrar o crear ese punto en común, pero el esfuerzo merecerá la pena.


  Por ejemplo, antes de viajar a China para la gira promocional de un libro, investigué sobre la comunicación y la narración en la cultura china, tanto en la moderna como en la antigua. Identifiqué a tres grandes comunicadores de su historia y analicé sus discursos. Cuando compartí mi análisis con el público, éste vio claramente que comprendía el contexto histórico de los discursos y que inclu­so podía­ responder con detalle a las preguntas sobre los mismos. En aquel viaje recibí numerosos comentarios positivos­ por haber­me tomado la molestia de estudiar y comprender la perspectiva de la gente a la que me dirigía, pues demostraba el interés que sentía por ellos.


  


  Sección 2


  El mensaje


  ¿Las ideas nacen interesantes o se hacen interesantes?


  Chip y Dan Heath,

  autores de Switch: Cómo cambiar las cosas cuando cambiar es difícil


  Define tu gran idea


  Tu gran idea es ese mensaje clave que tienes que comunicar. Es lo que empuja al público a cambiar de rumbo —los guionistas lo denominan «idea de control»—. Consta de dos componentes:


  
    	Tu punto de vista: la gran idea tiene que expresar tu punto de vista sobre un tema, no puede ser una generalización del tipo «datos financieros del cuarto trimestre»; si no, ¿para qué hacer la presentación? Para eso podrías enviar una hoja de cálculo a los accionistas, y listo.


    	Lo que está en juego: también tienes que transmitir al público por qué debería importarle tu perspectiva. Esto ayuda a que la gente asuma la importancia de su participación, en lugar de mantener su statu quo.

  


  Expresa tu gran idea en una frase completa: necesitas un sujeto, normalmente una versión de «vosotros», para señalar la importancia del papel del público, y un predicado, para instar a la acción y suscitar emoción.


  Ante la pregunta «¿De qué va tu presentación?», la mayoría de la gente responde con una frase del estilo «Mejoras de software». Eso no es una gran idea, sino un tema, pues no hay punto de vista ni se explica lo que está en juego. Cámbialo por un: «El departamento necesita mejorar los procesos de trabajo en la gestión de software», y te estarás acercando. Ya has añadido el punto de vista, pero los intereses aún no quedan claros. Probemos con esto entonces: «El departamento tendrá muchas dificultades para cumplir con los plazos de producción clave hasta que no mejoremos los procesos de trabajo en la gestión de software».


  Otro ejemplo: no puedes decir que la presentación trata sobre «los humedales de Florida», porque eso es sólo un tema. Añádele tu punto de vista y lo que está en juego para que quede algo así como: «Tenemos que restringir el desarrollo comercial y residencial en los humedales de Florida porque estamos destruyendo su frágil ecosistema y acabando con especies en peligro de extinción».


  La gente pasará del dolor al placer; pínchales para que se sientan incómodos en su posición actual: con palabras como «muchas dificultades» en el primer ejemplo, «destruyendo» y «acabando» en el segundo. Tiéntales con ánimos y recompensas para que adopten tu idea: la promesa de cumplir con los plazos o la protección de las especies en peligro de extinción, en los anteriores ejemplos.


  Crea el contenido que respalde tu gran idea


  Ahora que ya has articulado la gran idea, es el momento de crear el contenido que la respalde. Pero no te lances todavía a pasar la presentación a un soporte de software: el software emplea un pensamiento lineal —una diapositiva detrás de otra— así que no es la mejor herramienta para una primera tormenta de ideas.


  Mejor cambia tu espacio habitual: trasládate a una sala nueva, apaga el teléfono, cierra el correo electrónico y prueba a poner algo de música. Utiliza herramientas que puedas tocar, como papel, pizarras blancas y pósits.


  Piensa en tantas ideas como te sea posible. Para ello, prueba a:


  
    	Recopilar el contenido existente: no tienes que empezar de cero. Rescata antiguas presentaciones, estudios del sector, artículos recientes, informes, encuestas… cualquier cosa que pueda ayudarte a generar la gran idea.


    	Ampliar el contenido existente: desarrolla el contenido de las ideas que has recopilado. Cuestiónalas, o considéralas, desde una nueva perspectiva; establece nuevas conexiones.


    	Crear nuevo contenido: sé curioso, asume riesgos y deja que la intuición te guíe; experimenta y sueña.

  


  Para que la tormenta de ideas sea exitosa, deja a un lado tus prejuicios y mantente receptivo ante ideas que aparentemente parecen no estar relacionadas con el tema que estás trabajando, ya que pueden acabar llevándote a un buen camino. Incrementa tu creatividad alternando la tormenta de ideas en solitario y en grupo.


  Tormenta de ideas en solitario


  Una hoja de papel o una pizarra en blanco quizá te inti­miden, pero por algún lado tenemos que empezar. Escri­be una palabra clave y, a partir de ahí, improvisa: deja que tu mente fluya en todas direcciones y, después, establece conexiones dibujando líneas. Sigue con la tormenta de ideas hasta que tengas una red compleja de conceptos y relaciones que explorar. Esto es lo que se denomina «mapa conceptual» (véase la imagen 2-1). Hay programas que pueden hacerlos, pero el papel y los pósits funcionan igual de bien.


  Tormenta de ideas en grupo


  Al trabajar con otras personas tienes más opciones entre las que elegir, y las ideas ajenas pueden avivar tu creatividad. Ten especial consideración con los valientes que se atreven a proponer ideas a medias, sin madurar o algo ridículas­; piensa que todas las ideas son valiosas. Elige a un moderador para que favorezca el que todos planteen sus ideas y que las anote para que el debate fluya a buen ritmo; si se ralentiza, los participantes empezarán a cuestionarse y autocensurarse. También puedes proponer a los participantes que esbocen ideas en los pósits y que los peguen en la pared. Los pósits son la herramienta perfecta para las tormentas de ideas: pequeños, prácticos y despegables, estupendos para agrupar y organizar el material. Pon un límite de ideas por pósit para que sea más fácil clasificarlas y agruparlas por afinidad.


  
  IMAGEN 2-1


  Mapa conceptual
[image: 18522.png]


  Tormenta de ideas en solitario, otra vez


  Recoge los frutos de la trepidante sesión en grupo y, de nuevo, inicia una ronda de tormenta de ideas en solitario, más tranquila. De esta manera, tendrás la oportunidad de desarrollar las ideas latentes.


  Busca la calidad, no la cantidad. Puede que tengas que trabajar con cinco, diez o veinte ideas antes de encontrar las que verdaderamente merecen la pena. Éste no es el momento de guardarse ases en la manga: aunque una idea ya se haya explicado o utilizado antes, añádela a este cóctel de ideas; a lo mejor, después encontrarás una forma única de introducirla en la presentación.


  Anticípate a la resistencia


  Como orador, le pides a tu público que cambie de creencias o comportamientos; no les resultará tarea fácil, y puede que no sea agradable, así que ofrecerán cierta resistencia. La gente defenderá con uñas y dientes sus perspectivas para evitar adoptar las tuyas. Mientras te escuchan, evalúan lo que dices: entran en la sala con sus propios conocimientos y preferencias, de modo que constantemente tendrán en cuenta si lo que dices encaja con sus opiniones o no.


  Piensa cómo y por qué pueden resistirse y planifica la presentación teniendo esto presente. He aquí las formas más comunes de oposición y cómo puedes prepararte para contrarrestarlas:


  
    	Resistencia lógica: ¿existen argumentos lógicos que vayan en contra de tu perspectiva? Busca artícu­los, entradas de blogs o informes que desbanquen tu postura para familiarizarte con líneas de razonamiento alternativas. Este tipo de investigación te prepara ante las preguntas y los comentarios de los escépticos a los que te puedas enfrentar y te ayuda a desarrollar un mayor conocimiento sobre el tema, así como un punto de vista con más matices.


    	Resistencia emocional: el público al que te estás dirigiendo, ¿se aferra a preferencias, dogmas o códigos morales —y tu idea los viola en algún modo—? Tocar fibras sensibles desanimará al público, así que actúa con cuidado. Por ejemplo, si estás en una conferencia de carácter médico para el lanzamiento de una nueva vacuna infantil contra el síndrome del papiloma humano, subraya también la importancia de la abstinencia sexual durante la adolescencia.


    	Resistencia práctica: por motivos físicos o geográficos, ¿resulta difícil para el público realizar lo que les pides? ¿Tendrán que invertir más recursos económicos de los que disponen? Por ejemplo, ten especial sensibilidad si estás pidiendo a los empleados que permanezcan en sus puestos mientras congelas temporalmente los sueldos para hacer frente a una recesión, o si estás dándole a tu equipo un plazo de entrega que hará que trabajen noches y fines de semana. Reconoce los sacrificios que están haciendo y demuestra que tú también te responsabilizas de una parte de la carga. Diles que también congelarás tu sueldo, o que estarás pendiente de tu equipo en todo momento, a cualquier hora del día, hasta que se termine el proyecto —y que cuando lo terminen dispondrán de algún tiempo libre como compensación—.

  


  Prepárate para estos tipos de resistencia y tendrás más posibilidades de meterte a un público atrincherado en el bolsillo. Puedes tratar estos asuntos antes de que levanten sus barreras mentales; por ejemplo, explicando que tú también eras algo escéptico hasta que analizaste bien la información; también puedes reunirte primero con los críticos más acérrimos para «prevenderles» tus ideas. Al mostrarles que has valorado los puntos de vista opuestos al tuyo demostrarás que tienes una mente abierta e invitarás a tu público a responder igual.


  Si te cuesta encontrar puntos de vista contrarios, comparte tu idea con otras personas y pídeles que la evalúen. Puede que estés tan centrado en tu propia visión que tengas problemas para anticiparte a las formas de resistencia más sencillas y obvias. Por ejemplo, utiliza a tu jefe como herramienta de sondeo mientras te preparas para hablar ante el comité ejecutivo, o pídele a un accionista importante que verifique tu exposición antes de presentarla ante los demás directivos del grupo.


  Amplifica tu mensaje a través del contraste


  Las personas sienten una inclinación natural hacia el contraste, ya que la vida está llena de contrastes: día y noche, hombre y mujer, amor y odio.


  Un buen comunicador capta el interés del público mediante la creación de elementos contrarios —y después proporciona la solución para resolver esa tensión—. Ésta es la forma de tender puentes entre tu visión y la de los otros.


  Prueba con una tormenta de ideas sobre polos opuestos, como los que se proponen en la tabla 2-1.


  
  TABLA 2-1


  Opuestos dinámicos
[image: tabla]


  Imaginemos que diriges el departamento de mantenimiento de una aerolínea y que estás pidiendo fondos para invertir en herramientas de análisis. La tabla 2-2 muestra pares de opuestos que podrías explorar mientras piensas cómo exponer tu caso.


  
  TABLA 2-2


  Empleando la tensión de los extremos
[image: tabla]


  Al tener en cuenta la tensión entre los dos extremos, podrás transmitir mejor el mensaje, y la transición parecerá natural.


  Los elementos familiares harán que las personas se sientan cómodas, mientras que los aspectos nuevos les estimularán y les mantendrán interesados. Crea contenido en ambas partes o perderás el impulso —y al público—.


  Consigue una llamada a la acción efectiva


  Las presentaciones hacen que las personas pasen a la acción, pero sólo si estableces de forma explícita qué acciones quieres que lleven a cabo y cuándo. ¿Les estás pidiendo que hagan, proporcionen, influyan o innoven? (véase la tabla 2-3).


  Tras haber leído cientos de discursos y haber clasificado las diferentes llamadas a la acción que he encontrado, he creado esta lista de las cuatro cosas que el público puede hacer­ por ti. Tanto si se trata de un público de ejecutivos, de políticos, de científicos o de académicos, las personas a las que te dirijas deberían situarse en una de estas categorías.


  Deja bien claro qué pretendes conseguir juntos y desglósalo en pequeñas tareas y plazos para que el público se sienta capaz de participar. Pongamos el ejemplo en el que la llamada a la acción es para «innovar», ya que éste es uno de los casos que puede resultar difícil. Imaginemos que tenemos un producto obsoleto que necesita reinventarse. No todas las grandes ideas tienen que venir del ámbito de la ingeniería, así que después de que les hayas comunicado que la empresa está abierta a ideas de todos los departamentos, puedes desglosar las tareas así:


  Identificar a las personas de cada departamento que sean generadores natos de ideas.


  
    	Hacer que los ingenieros faciliten una sesión de tormenta de ideas entre todos los departamentos esa misma semana.


    	Asignar a un miembro del equipo la toma de notas.


    	Filtrar las ideas en una reunión de ingenieros la siguiente semana.

  


  Puedes pedirles a todos que realicen sólo una acción, o puedes darles a elegir entre varias acciones. De cualquiera de las dos formas, sé explícito en tus peticiones y deja claro en qué forma beneficiará al público.


  
  Tabla 2-3


  Lo que el público puede hacer por ti
[image: tabla]


  Elige tus mejores ideas


  Hasta este momento, nos hemos centrado en cómo generar las ideas y los contenidos de la presentación. Ésta era la parte fácil; es mucho más difícil fragmentarlo todo para que las partes más importantes del mensaje perduren. La calidad de tu presentación depende en la misma medida de las partes que decidas incluir como de aquéllas que decidas eliminar.


  Muchas de tus ideas pueden ser fascinantes e inteligentes, pero no puedes exponerlas todas —y, en cualquier caso, nadie quiere oírlas todas—. Conecta, analiza, clasifica y filtra las ideas para utilizar sólo las que mejores resultados te darán. Los diseñadores denominan a esta parte del proceso «pensamiento convergente», y se refieren a su opuesto, la creación de ideas, como «pen­samiento divergente» (véase la imagen 2-2). En palabras de Tim Brown, director ejecutivo de IDEO: «En la fase divergente surgen las nuevas opciones; en la fase convergente, sucede justo lo contrario. Es el momento de eliminar opciones y seleccionar».


  El principal filtro debería ser dejar bien definida la gran idea (véase: «Define tu gran idea», al principio de la sección 2: El mensaje). Todo lo que digas en tu charla debería respaldarla.


  
  Imagen 2-2


  Filtra tus mejores ideas
[image: 18748.png]


  Si tú no filtras la presentación, tendrá que hacerlo el público —y acabará molesto contigo porque le has hecho trabajar demasiado para identificar los puntos más importantes—; así que recorta sin piedad. Pongamos que estás presentado una opción de negocio para la adquisición una empresa, en la tormenta de ideas puede que surjan aspectos como:


  
    	Las capacidades que ganaría tu empresa.


    	El rendimiento estimado de la inversión.


    	Las lecciones aprendidas de la anterior adquisición.


    	La amenaza que puede percibir I+D.


    	Contratar consultores culturales.


    	Los pagos pendientes serán abonados en cuarenta y cinco días naturales.


    	La necesidad de modernizar la fábrica.

  


  Todas estas ideas encajan con la gran idea, excepto la de los pagos pendientes; aunque sea importante, sería una distracción durante la reunión, de modo que resérvala para otra ocasión.


  Aunque sólo te hayas limitado a clasificar y filtrar las ideas que has generado, ya estás técnicamente preparado para darle forma a tu presentación. Puedes colocar los pósits en el lateral de una carpeta y usarlos como anotaciones, como hice en la fiesta del lanzamiento de mi libro Resonancia[1], y sólo tuve que echarles un vistazo de vez en cuando.


  O también puedes empezar a plasmar las ideas en una presentación con el programa que elijas.

  


  1 Resonancia: cómo presentar historias visuales que transformen a tu audiencia. Ediciones Gestión, 2000.


  Organiza tus pensamientos


  Dado que los programas para realizar presentaciones, como PowerPoint, son herramientas visuales, de inmediato solemos lanzarnos a expresar visualmente nuestras ideas; a veces, lo hacemos antes de haber dedicado el tiempo necesario para organizar nuestros pensamientos y elaborar el discurso. Cuando traslades las ideas de los pósits a un programa de software, introduce cada punto que quieras tratar como un titular resumido o un breve esquema en lugar de pasar directamente al modo creación de diapositivas (imagen 2-3). Esto te permite leer un título tras otro, sin las distracciones de los detalles secundarios o las gráficas, y así puedes asegurarte de que tu presentación fluye desde el principio hasta el final.


  Plantéate la siguiente pregunta: «Si la gente sólo lee los títulos, ¿entenderán lo que estoy diciendo?». Éste no es sólo un ejercicio académico: tienes que querer saber la respuesta, ya que, cuando realices la presentación, los miembros del público —muy a menudo— no leerán más allá de los títulos de las diapositivas. Les echarán un vistazo rápido, igual que a los títulos de los artículos en la prensa, para decidir si quieren saber más sobre el asunto.


  
  IMAGEN 2-3


  Transmite un mensaje claro en cada título
[image: IMAGEN202.3.tif]


  Verbaliza un mensaje claro en cada título, colócalos en orden lógico para el público y, si puedes, adórnalos con tu toque personal: quieres parecer una persona, no un autó­mata. Incluye también verbos que representen algo de acción.


  Compara con los ejemplos que se muestran en la tabla 2-4.


  
  TABLA 2-4


  Transmite un significado claro en cada título
[image: tabla]


  Repasa miles de veces tus títulos, igual que los redactores creativos en sus campañas de marketing para conseguir más visitas y más ventas. Al fin y al cabo, tú también estás vendiendo algo —tu gran idea— y, cuanto más rápido captes la atención del público, mayor será tu «tasa de conversos».


  Equilibra el atractivo analítico y el emocional


  Ahora que tienes un esbozo del mensaje, piensa en cómo cautivarás los corazones y las mentes de tu público.


  Si no consigues que en tu presentación haya un perfecto equilibrio entre el contenido analítico y el emocional, te arriesgas a que el público se sienta distante y a perder credibilidad. Pero ¿cómo conseguirlo? Saca ejemplos de los temas que vas a presentar y de tu público.


  Algunos temas, como los despidos o el lanzamiento de un nuevo producto, tienen una carga emocional intrínseca, por lo que de forma natural puede fluir un discurso emocional. Otros, como la ciencia, la ingeniería y la economía, invitan a un tratamiento más analítico.


  Examina con cuidado el tema que vas a tratar según el grupo al que te vas a dirigir. Imaginemos que tienes que argu­mentar a favor de los recortes de personal ante un grupo de directivos que pronto tendrá que decidir a cuáles de sus subordinados acabará despidiendo. Puede que te vean como a un ser frío e inhumano si te centras solamente en el ahorro de costes, sin ningún miramiento por las personas que se quedan sin empleo. Un enfoque meramente numérico quizá encaje mejor en un grupo de ejecutivos encargados de mejorar el resultado final; aun así, incluso ellos esperarán que al menos reconozcas que los despidos no son un tema fácil.


  Independientemente de lo intelectual que sea el tema que se trate o el público al que va dirigido, ninguna presentación debería estar desprovista de un contenido emocional. En un entorno de negocios, parece más cómodo «presentar los hechos», pero echa un vistazo a las opciones que tienes para ver si puedes añadir algún argumento emocional a cualquier contenido que sea puramente analítico (véase la tabla 2-4).


  
  TABLA 2-4


  Acierta con el equilibrio
[image: tabla]


  Hay dos tipos básicos de emociones: dolor y placer. Determina cómo te gustaría que el público se sienta en distintos momentos de la presentación. ¿Cuándo te gustaría que se sintieran felices? ¿Avergonzados? ¿Inspirados?


  Plantéales preguntas del tipo «¿por qué?» para revelar el atractivo emocional de tu gran idea. Por ejemplo, si estás pidiendo financiación para comprar almacenamiento en la nube, empieza preguntando: «¿Por qué tenemos que comprar almacenamiento en la nube?». Tu respuesta puede ser: «Para facilitar la transferencia de datos entre compañeros de trabajo que están en otras sedes». Entonces pregunta: «¿Por qué debemos facilitar la transferencia de datos entre compañeros de trabajo que están en otras sedes?». Al final, lograrás llegar a esas personas cuyas vidas se verán afectadas por tu gran idea, y es entonces cuando desvelarás su atractivo emocional: puede que necesites el almacenamiento en la nube «para ayudar a tus compañeros de las otras sedes a que coordinen misiones de ayuda en situaciones de emergencia y salven vidas».


  Una vez que sepas cuál es el gancho, utiliza palabras o expresiones que tengan una carga emocional —como «salvar vidas» en el ejemplo de la nube—. Cuenta historias personales con convicción, y no describas sólo lo que las personas hicieron, sino cómo se sintieron (véase: «Añade una carga emocional», en la sección 3: La historia de esta guía).


  Deshazte del argot


  ¿Alguna vez has escuchado a un orador que parecía superinteligente, pero que no tenía ni idea de lo que en realidad estaba diciendo?


  Cada campo tiene su propio léxico, con palabras que son muy familiares para los expertos pero totalmente ajenas para el resto de la gente. Incluso los distintos departamentos dentro de una misma empresa emplean un lenguaje especializado y acrónimos que no tienen ningún sentido fuera de ese grupo. Además, cuanto más innoven las empre­sas y los individuos dentro de sus áreas de especialización, mayor y más enrevesado será su vocabulario.


  A menos que vayas a dar una presentación ante una sala llena de especialistas cortados por el mismo patrón, no asumas que todo el mundo entenderá cierto argot. Modifica el lenguaje para que llegue al público, cuyo apoyo e influencia necesitas; si no pueden seguir tus ideas, no las adoptarán.


  Es más, las presentaciones ininteligibles pueden hacer­le un flaco favor a tu carrera. En palabras de la coach de comunicaciones­ Carmine Gallo: «Hablarle a la gente por encima del hombro puede dejarte sin trabajo o impedir que llegues tan lejos como tu capacidad te habría permitido».


  Así que deshazte del argot. Si hay un término especializado que es clave para tu mensaje, tradúcelo. ¿Entendería tu abuela lo que estás diciendo? Corrige tu mensaje hasta que «quede claro».


  El orador del siguiente ejemplo (tabla 2-5) habló para un público de ochocientas personas que estaban en disposición de financiar su idea pero que carecían del conocimiento suficiente para comprender los fundamentos teóricos que la respaldaban. La primera columna muestra lo que dijo durante el ensayo; la segunda muestra lo que dijo en la presentación después de haber tenido en cuenta los comentarios y críticas recibidos y de haber revisado su discurso para adaptarlo a un público inteligente, pero profano en la materia.


  
  TABLA 2-5


  Deshazte del argot
[image: tabla]


  Crea frases con gancho


  Tus palabras son claras ahora, pero ¿son memorables? ¿Las compartirá tu público con otras personas?


  Las grandes citas calan hondo y se repiten —bien sea al lado del dispensador de agua, en publicaciones de blogs o en páginas de redes sociales—. Las más brillantes acaban en la portada de los periódicos. Así que piensa en unas cuantas frases estrella para introducirlas en cada charla.


  Steve Jobs hizo de esta técnica un arte. Confiaba en los recursos retóricos para transmitir sus ideas y para que el público y la prensa se hicieran eco de sus mensajes. He aquí unos cuantos de sus recursos:


  Repetición rítmica: repite la expresión al principio, en el medio o al final de una frase


  En 2010, Steve Jobs tuvo que celebrar una rueda de prensa de urgencia para hablar del rendimiento de la antena del iPhone 4: si los usuarios sujetaban el teléfono de cierta forma, la llamada se cortaba. Tal y como un científico de las redes sociales, Dan Zarrella, explica en HubSpot, Jobs repitió la frase «Queremos hacer felices a todos nuestros usuarios» varias veces durante la charla. A mitad del evento, Jobs expuso una diapositiva que mostraba que el problema de la antena sólo afectaba a una fracción de los usuarios. Enseguida apareció un mensaje en la parte infe­rior: «Nos preocupamos de todos los usuarios». Un par de diapositivas después: «Queremos a nuestros usuarios», que volvió a aparecer otra vez en la siguiente diapositiva. Y en la siguiente. «Queremos a nuestros usuarios, los queremos», concluyó Jobs. «Hacemos esto [proporcionar una carcasa gratuita que solucionaría el problema] porque queremos a nuestros usuarios». Ese amor, ese «querer a sus usuarios», fue el mensaje que la prensa extrajo de ese «comunicado de urgencia».


  Comparación concreta: símil o metáfora


  En el discurso inaugural de MacWorld en 2007, Jobs comparó el cambio de Apple a los procesadores Intel como un «enorme trasplante de corazón».


  Eslogan: una frase concisa que sea fácil de recordar


  En el lanzamiento del iPhone, Jobs dijo «reinventa el teléfono» varias veces —y el eslogan estaba por todas partes en el comunicado de prensa que Apple envió antes de la inauguración—. «Reinventa el teléfono» acabó en los titulares de PCWorld al día siguiente.


  Tal y como hizo Jobs, tómate tu tiempo para crear frases atractivas. Pero no las trasmitas de forma rimbombante. Haz que parezcan espontáneas, para que la gente quiera repetirlas.


  


  Sección 3


  La historia


  [Las historias] son la divisa del contacto humano.


  Robert McKee,

  autor de El Guión: sustancia, estructura, estilo y principios de la escritura de guiones


  Aplica los principios del discurso narrativo


  Con una historia adecuada en un momento adecuado podrás captar clientes, reconciliar a compañeros o motivar a los empleados. Son el medio más poderoso que tenemos para estimular nuestra imaginación. Quienes controlen este arte conseguirán tener mucha influencia y un legado perdurable.


  Si utilizas historias en tu presentación, al público le será más fácil recordar lo que han aprendido de ti, e incluso correrá la voz. Un argumento convincente hace que una película o una novela sean más auténticas y memorables; una historia bien elaborada puede hacer que tu mensaje perdure por dos motivos fundamentales:


  
    	Las historias representan una transformación. Cuando la gente escucha una historia, apoya a la protagonista que supera los obstáculos y se transforma con la experiencia que ha vivido —puede que una nueva actitud la ayude a completar un viaje físicamente exigente—. La incor­poración de historias que demuestran cómo otros han adoptado las mismas creencias y los mismos comportamientos que propones —esto es, mostrar cómo otros han pasado por una transformación similar a la que quieres conseguir en tu audiencia— es doblemente potente. Te ayudará a conseguir que el público pase de su mundo diario al mundo de tus ideas, y que regrese a su propio entorno transformado, con nuevas perspectivas y herramientas gracias a tu presentación.


    	Las historias tienen una estructura clara. Toda histo­ria sigue la misma estructura básica aristotélica de tres partes: planteamiento, nudo y desenlace. Esta estructura hace que sean más fáciles de entender y recordar, y es la forma que durante siglos se ha inculcado al público para que reciba información. Asegúrate de que tu presentación —y cualquier otra historia que cuentes dentro de la misma— tiene estas tres partes, con transiciones claras entre ellas.

  


  En esta sección de la guía aprenderás a utilizar los principios del discurso narrativo para estructurar tu presentación y para incorporar anécdotas que le aporten un atractivo emocional.


  Crea una estructura sólida


  Toda buena presentación —al igual que toda buena histo­ria— transmite y resuelve algún tipo de conflicto o desequilibrio. Es esta sensación de desequilibrio la que hace que el público se involucre lo suficiente como para subirse al barco.


  Después de haber indagado en los entresijos de las historias de películas y libros, de haber estudiado cientos de discursos y de haber pasado veintidós años creando presentaciones a medida para empresas y líderes del pensamiento, he llegado a la conclusión de que los comunicadores más convincentes son aquellos que consiguen generar un escenario de conflicto entre «lo que es» y «lo que podría ser». Provocan un tenso tira y afloja entre el statu quo y la posibilidad de un escenario mejorado en el que se alcanza la «situación deseada» y que el público relacionará con la adopción de las ideas y comportamientos propuestos. La resolución del conflicto tiene lugar dentro de la estructura narrativa planteamiento-nudo-desenlace que todos conocemos (véase la imagen 3-1).


  Los consejos de esta sección te ayudarán a crear el conflicto y la solución a lo largo del planteamiento, el nudo y el desenlace de la presentación.


  
  IMAGEN 3-1


  Esquema para una historia convincente
[image: 19260.png]


  Crea el planteamiento


  Empieza describiendo las cosas tal y como las conoce el público: la gente debería estar asintiendo con la cabeza en señal de reconocimiento, puesto que estás expo­niendo lo que ya saben. Esto crea un vínculo entre vosotros y hace que estén abiertos a escuchar tus ideas de cambio.


  Después de haber establecido como punto de referencia «lo que es», introduce tus ideas sobre «lo que podría ser». La brecha entre ambos elementos conseguirá el desequilibrio deseado entre el público, provocando una situación de conflicto que necesitará ser resuelta (imagen 3-2).


  Si propones lo que podría ser sin antes dejar claro lo que es, fracasarás en tu intento de conectar con el público antes siquiera de haber explicado tus ideas, y el mensaje perderá impulso.


  La brecha no debería parecer artificial; no deberías decir: «Vale, ya he descrito lo que es. Ahora pasemos a lo que podría ser». Preséntalo de forma natural para conmover al público, no para manipularlo. Por ejemplo:


  
  IMAGEN 3-2


  Crea tensión dramática
[image: 26778.png]


  
    Lo que es: estamos lejos de nuestros objetivos económicos del tercer trimestre; en parte, porque no contamos con el personal suficiente y porque todos intentamos abarcar más de lo que podemos hacer.


    Lo que podría ser: ¿y si pudiéramos solucionar el peor de nuestros problemas atrayendo a un par de buenos clientes? Pues resulta que sí podemos.

  


  He aquí otro ejemplo:


  
    Lo que es: los analistas han posicionado nuestros productos en el tercer puesto de cinco categorías. Uno de nuestros competidores ha revolucionado el sector con el lanzamiento del T3xR, galardonado como el producto más innovador. Los analistas calculan que empresas como la nuestra no tendrán futuro a menos que puedan adquirir la licencia para utilizar la tecnología de nuestro rival.


    Lo que podría ser: ¡pero no nos rendiremos! De hecho, conservaremos el liderazgo. Me complace deciros que hace cinco años tuvimos la misma idea de producto pero, tras un prototipado rápido, descubrimos una forma de sobrepasar esa generación de la tecnología. Así que ahora vamos a lanzar un producto tan revolucionario que daremos un salto de diez años en el sector.

  


  Una vez que establezcas la brecha entre lo que es y lo que podría ser utiliza la presentación como recordatorio para construir un puente entre ambos conceptos.


  Desarrolla el nudo


  El nudo es, en muchos aspectos, la parte más persuasiva de la presentación, ya que es donde tiene lugar la mayor parte de la «acción».


  El público ahora se dará cuenta de que su mundo está desequilibrado: ya les has llamado la atención sobre este aspecto y, al menos, les has insinuado una solución al principio de la presentación. Ahora debes seguir insistiendo en el contraste entre lo que es y lo que podría ser, alternando entre ambos escenarios, y la gente acabará viendo el primero de ellos poco atractivo, y el segundo mucho más seductor.


  Volvamos a la puesta al día sobre el tercer trimestre económico del ejemplo anterior, en el apartado «Crea el planteamiento». Los ingresos son bajos, pero quieres motivar a los empleados para que compensen esta situación. La tabla 3-1 muestra una forma de afrontar el nudo de la presentación.


  Anteriormente, hemos practicado la tormenta de ideas sobre pares opuestos (véase: «Amplifica tu mensaje a través­ del contraste» en la sección 2: El mensaje). Prueba a utilizar algunos de esos pares —por ejemplo, sacrificio vs. recompensa— para generar el contenido que sostenga esta estructura.


  
  TABLA 3-1


  Crea «acción» en el nudo de la historia
[image: tabla]


  Crea un desenlace impactante


  El final debería dejar al público con una sensación muy positiva de lo que podría ser, predispuestos para creer o hacer algo nuevo. Ahora ya puedes describir lo maravilloso que sería su mundo si adoptaran tus ideas.


  Retomemos el ejemplo del tercer trimestre de «Crea el planteamiento» y «Desarrolla el nudo» de esta sección. Puedes finalizar la presentación con algo similar a lo sugerido en la imagen 3-3.


  
  IMAGEN 3-3


  Crea un desenlace impactante
[image: tabla]


  Muchas presentaciones se limitan a concluir con una lista de acciones que los asistentes han de llevar a cabo, pero eso no es algo precisamente alentador. Quieres conseguir que lo último que digas mueva al público a realizar esas acciones, que se sientan preparados para corregir los errores y resolver el problema.


  Si eres hábil a la hora de definir las futuras recompensas, animas al público a que se ponga de tu parte. Muéstrales que tomar las medidas necesarias merecerá la pena, y destaca:


  
    	Los beneficios para ellos: ¿Cuáles de sus necesidades satisfarán tus ideas? ¿Qué libertades ganarán? ¿De qué manera tus ideas les proporcionarán mayor influencia o estatus?


    	Los beneficios para su «esfera»: ¿En qué medida tus ideas ayudarán a compañeros, subordinados, clientes, estudiantes o amigos del público?


    	Los beneficios para la sociedad: ¿En qué medida tus ideas ayudarán a las masas? Por ejemplo, ¿en qué medida mejorarán la salud pública o ayudarán a cuidar el medio ambiente?

  


  En el ejemplo anterior hemos señalado un beneficio clave para la empresa —compensar el déficit del tercer trimestre— además de tres beneficios para los empleados —bonificaciones, tiempo libre y, probablemente lo más importante, una carga de trabajo más sensata—.


  Añade una carga emocional


  Ahora da un paso atrás y observa el contenido que tienes preparado hasta el momento. ¿Has logrado la mezcla perfecta que equilibre análisis y emoción? (véase: «Equilibra el atractivo analítico y emocional», en la sección 2: El mensaje). Si necesitas mayor impacto emocional, puedes añadirlo en la narración.


  Un mensaje llega a la gente cuando les toca la fibra sensible; es una respuesta visceral, y no un análisis puro lo que les empujará a salir de su statu quo y acercarse a tu perspectiva. Las historias consiguen este tipo de respuesta. Cuando escuchamos una historia, los ojos se nos dilatan, el pulso se acelera y sentimos escalofríos. Nos reímos, aplaudimos, nos inclinamos hacia delante o nos recostamos en el asiento. Estas reacciones son, en su mayoría, involuntarias, ya que se surgen de nuestras emociones.


  Cuando describas lo que es, cuenta una historia que haga que el público se estremezca, o que se ría a carcajadas ante lo ridículo de su situación, o que les disguste. Cuando describas lo que podría ser, cuenta una historia que genere un pequeño temor o miedo en el corazón del público: algo que les inspire a cambiar.


  La tabla 3-2 muestra una plantilla —con ejemplo inclui­do— que puede ayudarte a transformar la información secundaria en una historia con impacto emocional.


  
  TABLA 3-2


  Que tu información genere cierto impacto emocional
[image: tabla]


  Puede que pienses que la gente no va a trabajar para sentir, si no para hacer cosas. Pero si consigues hacerles sentir, puedes incitarles a la acción —y ayudarles a hacer cosas—. No se trata de una efusiva y lacrimógena súplica, sino de añadir una carga emocional al escenario lógico que has construido con datos, con casos prácticos y con otras pruebas adicionales.


  Las historias personales contadas con convicción son las armas más efectivas de tu arsenal. Puedes repetir otras historias que hayas escuchado, pero el público suele empatizar más con aquellos oradores que dejan al descubierto sus propias dificultades y puntos débiles.


  Cuenta historias relevantes con el punto justo de dramatismo si no quieres parecer manipulador o ajeno a la realidad. En una pequeña reunión de personal para poner al día a tus compañeros o empleados sobre el proyecto que estás dirigiendo, no cuentes una historieta melodramática sobre los proveedores de la boda de tu hija que entregaron sus productos «justo a tiempo», pues harás perder el tiempo a todo el mundo.


  Pero, de hecho, un funcionario del gobierno estadounidense sí que contó una historia sobre la boda de su hija: para conseguir que su empresa aplicara una nueva tecnología de comunicación a distancia. Algunos parientes suyos no habían­ podido acudir a la boda; por ello utilizó la versión comercial de esta tecnología para enviar rápidamente las fotos de la boda a los familiares que no habían asistido: les ayudó a sentirse más partícipes en el evento. Argumentó que la incorporación de la versión profesional de esta tecnología implicaría de forma similar a los empleados que trabajan en otras sedes lejanas en el desarrollo de las iniciativas más importantes de la agencia gubernamental. Los altos directivos no sólo le entendieron con la mente, sino también con el corazón. Vieron el paralelismo entre la historia de un padre que hizo lo imposible por ayudar a su familia y la historia de una agencia que da lo mejor de sí para servir a la ciudadanía.


  Saca un bloc de notas y empieza a catalogar historias personales y las emociones que transmiten. Este ejercicio lleva tiempo pero te proporcionará material que puedes reutilizar una y otra vez. Haz una primera revisión cuando tengas más o menos una hora libre y sin interrupciones para reflexionar. Puedes usar la siguiente lista para estimular tu memoria. A medida que recuerdes acontecimientos pasados, anota cómo te sentiste cuando viviste esas experiencias.


  Inventario de historias personales


  
    	Momentos importantes en tu vida: infancia, adolescencia, edad adulta temprana y últimos años.


    	Parientes: padres, abuelos, hermanos, hijos, familia política.


    	Figuras autoritarias: profesores, jefes, entrenadores, mentores, líderes, figuras políticas, otras influencias.


    	Iguales: compañeros de trabajo, redes sociales, miembros del club, amigos, vecinos, compañeros de equipo.


    	Subordinados: empleados, tutelados, aprendices, becarios, voluntarios, estudiantes.


    	Enemigos: competidores, abusones, personas con personalidades difíciles, personas que te han hecho daño, personas a las que has hecho daño.


    	Lugares importantes: oficinas, casas, colegios, lugares de culto, lugares en los que pasar el rato, campamentos, destinos vacacionales, lugares en el extranjero.


    	Cosas que adoras: regalos, fotos, certificados, premios, recuerdos.


    	Cosas que te han hecho daño: objetos afilados, mordeduras de animales, comida en mal estado, alergias.

  


  Dedica un tiempo a cada elemento de esta lista y desenterrarás recuerdos ya olvidados. Aunque ya hayas seleccionado historias para tu presentación actual, conserva tus notas y continúa añadiendo elementos de vez en cuando. Te serán muy útiles para presentaciones futuras.


  Utiliza las metáforas para conectar


  Las metáforas son una herramienta literaria muy poderosa. En el célebre discurso del Dr. Martin Luther King Jr., el «I have a dream», el 20% de lo que dijo era metafórico, como por ejemplo cuando comparó la falta de libertad con un cheque sin fondos: «Estados Unidos ha dado a los negros un cheque sin fondos: un cheque que ha sido devuelto con el sello de “fondos insuficientes”». King empleó esta metáfora a los tres minutos de iniciar su discurso de dieciséis minutos, y fue la primera vez que el público le vitoreó y aplaudió.


  Los oradores tienden a confiar demasiado en cansinas metáforas visuales en lugar de utilizar palabras poderosas que agiten los corazones. El discurso de King habría sido mucho menos emotivo si hubiera utilizado diapositivas con imágenes de cheques sin fondos y montañas de oro simbolizando la «libertad y garantía de justicia».


  En cada punto de tu presentación, procura pensar en una metáfora que conecte la mente del público con el concepto. También puedes diseñarla como un elemento que se repita a lo largo de la presentación.


  Cuando desarrolles metáforas, rechaza los manidos temas sobre carreras de coches y acontecimientos deportivos —y evita insertar imágenes similares—. Si quieres contar una historia de un triunfo, rebusca entre las tuyas propias para encontrar la metáfora adecuada: por ejemplo, describe cómo luchaste por culminar el ascenso del Half Dome de Yosemite, cómo te sentiste corriendo tu primera maratón o cómo fue ganar el premio Boy Scout de tu ciudad. Deduce qué metáforas serán significativas para el público.


  Crea algo que recuerden para siempre


  En la presentación, para transmitir tus ideas introduce algo que el público recuerde para siempre: un momento «estelar» —por sus siglas en inglés Something They’ll Always Remember, S.T.A.R.—. Después de la presentación, el público hablará —o tuiteará— de ese momento. Es una forma de ayudar a que tu mensaje se haga viral en las redes sociales o en la prensa. Utilízalo para que la gente se sienta incómoda sobre «lo que es» o para atraerlos a «lo que podría ser». He aquí unas cuantas formas de crear momentos S.T.A.R. que cautiven al público y hagan correr la voz.


  Estadísticas sorprendentes


  Si las estadísticas son sorprendentes, no las pases por alto: amplifícalas. Por ejemplo, en la Feria de Electrónica de Consumo del 2010, el director ejecutivo de Intel, Paul Otellini, utilizó unas cifras sorprendentes como herramienta para mostrar la velocidad y el impacto de la más novedosa tecnología de la empresa: «Hoy tenemos la primera tecnología de procesamiento de 32 nanómetros del mercado. Un procesador de 32 nanómetros es 5000 veces más rápido; sus transistores son 100 000 veces más baratos que los del procesador de 4004 con el que empezamos. Con todo nuestro respeto hacia los compañeros de la industria automovilística, si sus productos hubieran experimentado el mismo tipo de innovación, los coches irían hoy en día a más de 756 000 km/h, y costarían tres centavos».


  Imágenes evocadoras


  El público conecta emocionalmente con imágenes evocadoras. Cuando pidieron a los donantes que les ayudarán a recaudar 1,7 millones de dólares, Conservation International utilizó el contraste entre imágenes de océanos brillantes de ensueño, casi surrealistas —apoyadas por frases como «el 90% de nuestro oxígeno» para recalcar nuestra dependencia del océano— con fotos de basura mugrienta que las olas depositaban en la playa —y el lema de «6,3 mil millones de basura»—. Este enfoque aludió al poder evocador de las imágenes y los datos espeluznantes —y consiguió que la gente respondiera rascándose el bolsillo—.


  Dramatización memorable


  Dale vida a tu mensaje dramatizándolo. Cuando Bill Gates habló de la importancia de la erradicación de la malaria en una conferencia TED en 2009, abrió un tarro lleno de mosquitos en el auditorio y dijo: «no hay razón para que sólo la gente pobre se vea afectada». Consiguió llamar la atención del público: dejó claro de forma muy eficaz que no estamos invirtiendo ni de lejos el dinero suficiente para luchar contra la enfermedad. Aquellos mosquitos no transmitían la malaria, pero hicieron que, durante un par de minutos antes de saberlo, los allí presentes se retorcieran en sus butacas.


  Veamos otro ejemplo. Cuando Mirran Raphaely, directora ejecutiva de Dr. Hauschka Skin Care, realizó una presentación para la industria cosmética, quiso establecer un fuerte contraste entre las prácticas de la industria agrícola y las de la agricultura biodinámica. Mostró dos recipientes, uno junto al otro —uno de ellos con productos químicos, y otro con una hierba llamada cola de caballo— y comparó la toxicidad de ambas sustancias. En la industria agrícola, los agricultores emplean glifosato, un producto químico sintético relacionado con el cáncer en animales y en seres humanos. En la agricultura biodinámica, los agricultores tratan los cultivos con un extracto obtenido de la cola de caballo. Sosteniendo ambos recipientes —el del herbicida químico y el del extracto de la cola de caballo— preguntó al público: «¿Cuál de estos dos productos preferiríais en los cultivos que consumís?». Después de que el público se hubiera reído, dio un trago a la solución biodinámica.


  Anécdotas emotivas


  En ocasiones, los momentos S.T.A.R. son emocionantes historias personales (véase: «Añade una carga emocional», en esta sección).


  He aquí una de estas historias, contada en mayo de 2012 por el presidente del grupo Symantec.cloud, Rowan Trollope, para animar a su empresa a innovar:


  
    Fui con dos amigos a escalar a Mount Laurel, en la cadena montañosa oriental de Sierra Nevada. No es que yo tenga mucha experiencia, pero los otros dos tenían todavía menos que yo. Llevábamos escalando diecinueve horas. Estábamos a casi tres mil quinientos metros y se estaba haciendo de noche muy rápidamente.


    Teníamos que emprender el descenso, y teníamos que hacerlo ya. Puesto que yo bajaba en primera posición, llegué a un saliente y empecé a trazar la línea de descenso.


    Los escaladores llevan dos pitones de emergencia justo por este motivo. No los había usado antes, pero sabía cómo funcionaban. Saqué el martillo y empecé a golpear en la roca. En los libros te dicen que oirás cómo cambia el sonido de los golpes del martillo cuando está «dentro». Oí un fuerte sonido metálico cuando golpeé el martillo y decidí que estaba «bastante bien».


    En los libros también te dicen, no obstante, que siempre uses dos, de modo que así lo hice. Cuando golpeé con el segundo martillo, oí un agudo y fuerte sonido metálico, así que até los nudos y dejé lista la línea de descenso. Para entonces, mis compañeros ya habían alcanzado el saliente, así que les enganché también.


    Pero había algo que me escamaba. Eché un vistazo al nudo entre los dos pitones y tenía este aspecto [imagen: cuerda de escalar con dos pitones]. El problema con un nudo como ése es que si un pitón falla, te caes. Hay que anudarlo mejor así [imagen: nudo reatado].


    Mis amigos ya estaban enganchados y querían bajar. Se estaba haciendo de noche. La forma en la que había atado el nudo parecía buena, pero algo en mi fuero interno decía que me detuviera. Así que me detuve.


    Nos desenganchamos, rehíce el nudo, nos volvimos a enganchar y entonces empezamos a bajar.


    En el momento en el que puse el peso de mi cuerpo en la cuerda, el primer pitón se soltó y me dio un enorme golpe en el medio del casco. Si no hubiera desatado y vuelto a atar ese nudo, habría muerto en ese saliente. Vi mi vida pasar ante mis ojos. Y entonces me di cuenta del irrevocable peligro que implica que algo esté «bastante bien».


    Cuando golpeé ese primer pitón, pensé que estaba bastante bien. Cuando até el nudo la primera vez, decidí que no estaba bastante bien, así que lo hice de nuevo.


    Todavía conservo el pitón que se cayó, y lo he traído hoy porque he pensado que querríais verlo [imagen: pitón]. ¿El otro? ¿El que salvó mi vida? Ese todavía está en una grieta del Mount Laurel, haciendo su trabajo.


    Cuando volví al trabajo, todo cobró un nuevo significado para mí. Reatar los nudos se convirtió en una especie de metáfora. Me di cuenta de que en cada trabajo que hacía, en cada proyecto en el que participaba, estaba tomando decisiones como la del pitón. Estaba decidiendo, con cada uno de esos movimientos, si «bastante bien» era suficiente para mí.


    He elegido esta historia para hoy porque pienso que nos enfrentamos a una escalada similar como empresa, y estamos tomando decisiones como la del pitón cada día. Para mis amigos y para mí, no había más que cielo por debajo de nosotros. Cuando tú y yo miramos abajo, vemos que el negocio de los ordenadores cambia de manera drástica. Podemos ver cosas físicas que se están llevando a la nube, y estamos de acuerdo en que internet no es, todavía, un lugar seguro.


    Por desgracia, nos llevará más de un pitón solucionar estos problemas. Pero creo que todo empieza por recuperar de nuevo algunas de las cualidades de nuestra empresa que nos hicieron los mejores en un primer momento. Y para lograrlo, creo que tenemos que replantearnos cómo enfocamos nuestro trabajo.

  


  


  Sección 4


  Los medios


  Cuando alguien sabe de qué habla no necesita un PowerPoint.


  Steve Jobs


  Elige el medio más adecuado para tu mensaje


  Ahora que ya has reflexionado a conciencia sobre las necesidades del público y has construido el mensaje y el contenido teniéndolas en cuenta, es el momento de determinar la forma en la que el público prefiere procesar la información, así podrás seleccionar el mejor medio para ello. Que tengas algo que comunicar y un tiempo determinado para hablar no quiere decir que hacer una presentación formal con diapositivas sea la mejor elección. Hay determinados públicos —como los analistas, por ejemplo— para los que un memorándum redactado a conciencia será mucho más convincente. Otros, como un grupo de jóvenes profesionales, preferirán un vídeo.


  Es tu trabajo determinar cuál es la mejor forma de conectar con el público. Las presentaciones ya no se limitan a un tiempo y lugar determinados: se pueden difundir, divulgar, descargar y distribuir. Las diapositivas tampoco son indispensables: puedes usar folletos, impresos, dibujos­, tabletas, vídeos, rotafolios… Casi cualquier cosa es válida para ayudarte a difundir el mensaje.


  Antes de abrir el programa de software para presentaciones, piensa en el público y en la sala. ¿Vas a hablar ante unos cuantos miembros en un entorno íntimo? ¿Ante un público numeroso en un auditorio? ¿Ante un grupo pequeño conectado a distancia? El tamaño del público y el nivel de interacción que permita el entorno deberían determinar el tipo de soporte que elijas.


  La imagen 4-1 muestra una serie de ideas sobre cómo transmitir el mensaje a una persona o a varias, en un escenario o en un entorno más espontáneo.


  
  IMAGEN 4-1


  Elige el estilo del soporte
[image: tabla]


  Hay también un elemento de sentido común: realizar una presentación formal de pie en una sala de conferencias pequeña no tiene sentido si vas a hablar para dos subordinados, pero sí lo tiene si se trata de una pareja de inversores de riesgo que pueden llegar a invertir en tu negocio.


  Aunque la tecnología ha abierto nuevas formas de comunicación, un enfoque sencillo es, muchas veces, la mejor apuesta. Si utilizas una presentación de diapositivas profesional, todo lo que digas sonará concluyente; sin embargo, si esbozas ideas mientras el público mira y escucha, parecerá que tu pensamiento se encuentra aún en una fase de desarrollo y que el público todavía puede dar su opinión.


  Puede que la «presentación» en la que estás trabajando sólo deba consistir en una conversación planificada acompañada de un esquema en la pizarra. Cuando en mi empresa compramos un nuevo sistema de almacenamiento digital, hablamos con dos proveedores potenciales: uno de ellos trajo una serie de diapositivas y no salió de ahí; el otro, el que consiguió la venta, esbozó en la pizarra todo un plan y una red de almacenamiento. Ese representante mostró haber escuchado nuestras necesidades y entendió lo que queríamos, y su presentación pareció más una colaboración que no algo forzado.


  Saca el máximo partido a los programas de software


  PowerPoint, uno de los software más utilizados para realizar presentaciones, ha sido muy criticado. La prensa ha dicho que está maldito, y las empresas han pedido su destierro, pero el software no tiene la culpa. Es un caparazón vacío, un contenedor para nuestras ideas. No es una mala herramienta de comunicación, a menos que caiga en manos de un mal comunicador.


  Así que, ¿cómo podemos usarlo sin abusar de él —y del público—? Tienes que saber exactamente lo que estás­ intentando conseguir y utilizar el programa sólo para cumplir con tu objetivo, y nada más.


  Con los programas para presentaciones puedes crear documentos o notas tipo teleprompter y visualizar ideas, pero mantén esas tareas «separadas», para evitar caer en las trampas más comunes de PowerPoint. La clave está en mostrar al público sólo lo que quiere ver y cuándo lo quiere ver.


  Crea documentos


  Los programas para realizar presentaciones son estu­pendos para transformar materiales densos en documentos de lectura fácil. De hecho, es justo ésa su función principal, ya que la configuración por defecto es una plantilla para crear un documento, no para una diapositiva. Puedes darle rápidamente formato al texto y cambiar las secciones de sitio —y, lo que es mejor, si has de extraer una presentación de ese documento no tienes que copiar y pegar de Word—.


  Ahora bien, no «proyectes» todo el documento cuando hables. Nadie quiere escuchar una lectura lenta y pesada: es aburrido, y todos podemos leer de manera más eficiente por nuestra cuenta. Distribuye el documento antes o después de la presentación para que no tengas que proyectar un texto denso —lo que Garr Reynolds, autor de Presentación Zen[2], denomina muy acertadamente «diapomentos» (de «diapositiva» y «documento»)—. Si el contenido se puede distribuir y entender con claridad sin la necesidad de un presentador, has creado un documento, no una presentación —algo que no está mal, siempre y cuando sea ése tu propósito—, y puede que sea eso lo que necesitas si, por ejemplo, la idea es poner a los asistentes al corriente de una situación.


  Si al observarlo con perspectiva te percatas de que has creado un «diapomento», seguramente eso sea una señal de que es necesario reorganizar el documento. Antes de distribuirlo, realiza algunos ajustes para que parezca más un documento: divide el contenido en secciones claras, crea tablas de contenido relacionadas las unas con las otras, añade una numeración, transforma sintagmas y fragmentos en oraciones completas y configura el archivo en formato PFD en lugar del formato de diapositivas. Nolan Haims, director de presentaciones de la agencia global de relaciones públicas Edelman, siempre formatea los diapomentos en formato vertical, en lugar de apaisados, para que los empleados vean claramente que se trata de documentos en proceso de desarrollo, no de diapositivas para proyectarlas.


  Crea notas de teleprompter


  ¿Y si tienes que realizar varias presentaciones al mes, cada una de ellas personalizada para un público diferente? (Piensa en discursos promocionales individuales para clientes corporativos, por ejemplo). En situaciones como ésta, es imposible memorizar lo que dirás en cada ocasión —y además no tienes por qué—.


  Durante décadas, los oradores han utilizado como apoyo a sus discursos tarjetas, papel de notas o, incluso, guiones enteros. Puedes utilizar diapositivas en forma de viñetas como si fueran material de teleprompter pero, una vez más, no lo proyectes, o caerás en los mismos problemas de lectura tediosa que teníamos con los diapomentos: aburrimiento e ineficacia. Sheryl Sandberg, directora de operaciones de Facebook, no mostró ninguna diapositiva en su elocuente presentación en TEDWomen: ¿Por qué tenemos tan pocas mujeres dirigentes? Sin embargo, cuando la cámara mostró al público desde su perspectiva, pudimos ver las viñetas en el monitor del atril. Esas dispositivas eran sus notas de teleprompter, y ella era la única en la sala que podía verlas.


  Si utilizas PowerPoint para crear notas de teleprompter, escríbelas en la sección «Notas» y después selecciona «Presentación con diapositivas». Cuando conectes el ordenador al proyector, selecciona «Vista Moderador»: las notas aparecerán en la pantalla de tu ordenador o del monitor en el atril y sólo se mostrarán las diapositivas en el proyector. Imprime una copia de las notas del teleprompter por si acaso surge algún problema técnico.


  Visualiza las ideas


  Los únicos elementos que deberías proyectar son imágenes, gráficos y frases representativas de tus ideas que ayuden a que tu mensaje se asiente en la memoria del público durante mucho tiempo. Elimina todos los elementos de la presentación que estén ahí para ayudarte a recordar lo que tienes que decir y mantén sólo los elementos que ayuden al público a entender y a retener lo que estás diciendo. Crear elementos visuales que añadan emoción, énfasis o matices a la presentación no es una tarea fácil pero, si logras hacerlo bien, tus ideas calarán en la sala y entre tu público (para obtener consejos prácticos sobre la creación de material visual, véase la sección 5: Las diapositivas).

  


  2 Ed. esp. disponible en Pearson, 2009.


  Determina la duración correcta de tu presentación


  Si nos preguntamos qué tienen las grandes presentaciones en común, obtendremos siempre la misma respuesta: «Son cortas». No te descubro nada nuevo si te digo que la gente valora mucho su tiempo.


  No obstante, muchos oradores no se dan cuenta de que son ellos quienes tienen que invertir tiempo para ahorrárselo al público; es mucho más fácil parlotear durante una hora que crear una presentación clara y concisa. Parte de la magia de TED está en el límite de los dieciocho minutos: las buenas charlas se pasan rápido; las malas: bueno, el público las puede soportar si no duran más de dieciocho minutos.


  El público no se enfadará si terminas pronto, pero sí lo hará si terminas tarde: sentirán una falta de consideración hacia ellos y su apretada agenda; así que valora el tiempo que te han asignado como si fuera algo sagrado. Además, ten presente que las personas tienen un límite de tolerancia para las presentaciones de entre treinta y cuarenta minutos —estamos condicionados por los programas de televisión y las creativas interrupciones dedicadas a la publicidad—. Si te pasas de ese tiempo, empezarán a incomodarse.


  He aquí cinco formas de reducir la charla y mantener atento al público:


  
    	Planifica contenido para el 60% del tiempo que te han asignado: si te han dado una hora, no dediques más de cuarenta minutos a la presentación. Eso te dejará tiempo para una sesión de preguntas, una mesa redonda u otro tipo de debate. Es difícil mantener la atención de la gente durante más de cuarenta minutos, a menos que hayas invitado a ponentes interesantes o que hayas incorporado vídeos, ejercicios interactivos o similares. Tal y como Thomas Jefferson dijo: «Los discursos que duren una hora morirán en esa hora».


    	Recorta el número de diapositivas: si has planeado una hora de presentación y quieres realizarla en cuarenta minutos, reduce las diapositivas a un tercio. Puedes clasificar las diapositivas con PowerPoint llevándolas a un «cementerio de diapositivas» al final de la presentación; no las borres, quizá tengas que resucitar alguna que otra en el último momento, cuando estés respondiendo a las preguntas.


    	Ensaya con una cuenta progresiva: puesto que estás intentando recortar material, practica con un cronómetro que avance, no que retroceda. Si te pasas del tiempo, necesitas saber cuánto exactamente. Dedícale el grueso de la presentación al contenido fundamental y recorta en las secciones que son más importantes para ti que para el público. Sigue recortando y practicando hasta que consigas estar dentro de la franja de tiempo que te hayas marcado.


    	Ensaya con una cuenta regresiva: una vez que estés dentro del marco de tiempo deseado, empieza a practicar con una cuenta atrás. Divide el contenido de la presentación en cuartos y calcula el paso del tiempo después de cada cuarto. Por ejemplo, si vas a dar una charla de cuarenta minutos, tienes que saber con precisión en qué diapositiva deberías estar a los diez, los veinte y los treinta minutos para que puedas evaluar si vas con tiempo o si te falta; así es más fácil recortar sobre la marcha.


    	Prepara dos finales naturales: crea un falso final —un resumen de ideas, por ejemplo— y un final real —una estimulante e inspiradora historia que transmita tu mensaje—. Si vas mal de tiempo, puedes terminar con el final falso y que aun así tu mensaje llegue a buen puerto. Hubo una vez, en un evento TED en la India, en la que me asignaron quince minutos para mi presentación, que yo me había aprendido «de pe a pa». Dos días antes de la charla, tuve una fuerte infección de pecho, así que estaba muy medicada cuando subí al escenario. Sin siquiera darme cuenta, no había finalizado cuando se encendió la lucecita que indicaba que se acaba el tiempo. Por suerte, había previsto dos momentos para concluir mi presentación de forma natural: terminé con mi primer final, citando un precioso saludo a la tierra de la India­ tomado de un célebre discurso hindú. En lo que al público concierne, ése era el final real —y respondieron calurosamente con sus aplausos—.

  


  Persuade más allá del escenario


  Tu presentación no empieza en el momento en el que entras en la sala, sino en el momento en el que te comprometes a hablar, y continúa incluso después de la propia presentación: cuando realizas el seguimiento del público. Si aprovechas las oportunidades para reforzar tu mensaje en los tres escenarios, es mucho más probable que cambies el pensamiento y el comportamiento del público.


  Antes


  Cómo posicionas la presentación incluso antes de realizarla tiene un gran impacto en el nivel de interés del público. Ten en cuenta los métodos de comunicación más efectivos para enviarla con antelación. Si, por ejemplo, vas a dar una presentación ante tus compañeros de trabajo, puedes enviarles un correo electrónico con un resumen del mensaje de la presentación y una breve lista de los puntos que vas a tratar, o enviarles una invitación a la reunión con un programa detallado. Si vas a hablar para un público ajeno a tu empresa —por ejemplo, a los participantes de una conferencia— puedes publicar tu biografía y los temas que vas a tratar y proporcionar enlaces web para el material de prelectura: artículos publicados, resúmenes de libros blancos, etc.


  Preparar un buen material de apoyo puede llevar tanto tiempo como elaborar la propia presentación. Independientemente de la forma en la que elijas orientar a los miembros del público, siempre deja claros los beneficios que obtendrán de asistir a la charla.


  Durante


  Si necesitas distribuir documentos para la charla, lleva más copias de las necesarias y recluta a voluntarios que te ayuden a repartirlos en el momento adecuado. También puedes pegar mensajes secretos debajo de los asientos del público para que los saquen en el momento justo, entregar tarjetas de colores para que el público te haga llegar mensajes en directo o incluso puedes ofrecer algún elemento con el que interactuar, como por ejemplo el prototipo del producto.


  Si estás intentando que se hable mucho de algo —por ejemplo, sobre el lanzamiento de un producto—, publica las diapositivas en la red junto a cualquier vídeo o imagen que apoye la presentación. Los recursos descargables facilitan que periodistas, blogueros y fans en las redes sociales escriban sobre ti. Si procede y deseas aumentar el alcance de tu presentación, celebra un seminario web o utiliza la tecnología adecuada para transmitir en directo.


  Después


  Para mantener fresco el mensaje en la mente del público, entrega una nota de agradecimiento, una encuesta o material­ suplementario de lectura o visualización. Pero tampoco exijas demasiado a tu audiencia: la gente debe tener la sensación de que se le está ofreciendo un enfoque adicional, no la de que está haciendo un esfuerzo adicional que te beneficia más a ti que a ellos. Si, por ejemplo, has enviado una encuesta para averiguar lo que piensan del nuevo servicio que estás presentando, haz que merezca la pena: expli­ca cómo los comentarios que recibas les proporcionarán importantes beneficios y ofréceles un producto atractivo, relevante y gratuito a cambio de su participación. Cuando termino un seminario web sobre presentaciones, facilito una URL donde el público puede acceder a contenido digital gratuito de mis libros sobre el tema. A los participantes les encanta conseguir este tipo de herramientas útiles y gratuitas, y más de un cuarto de ellos se descarga los archivos.


  Al establecer puntos de contacto con tu público antes, durante y después de la presentación causas una impresión duradera y aumentas la probabilidad de que las ideas calen entre la audiencia.


  Comparte el escenario


  Para el público, los monólogos suelen resultar aburridos. Gracias a los grandes avances de la comunicación audiovisual, están acostumbrados a la acción rápida, a constantes cambios de escena, a una intensa estimulación visual y a bandas sonoras que les aceleren el pulso. Ya no están dispuestos a sentarse y escuchar atentamente durante una hora mientras un solo orador habla sin descanso.


  La clave para atraer y mantener su atención es que sucedan cosas nuevas constantemente, y puedes conseguir esto de las siguientes maneras:


  
    	Invita a otros oradores: en el escenario o a través de vídeo, que otros se unan a tu presentación. Valora qué expertos o analistas de tu empresa o sector añadirían valor y credibilidad a tu presentación, y busca formas en las que los miembros de tu equipo puedan hacer gala de sus puntos fuertes. Si tu compañero Sam es rápido de reflejos, haz que sea él quien dirija la sesión de preguntas.


    	Mezcla los soportes: procura alternar entre diapositivas y otro tipo de soportes. Cuelga paneles y demás materiales en la pared, elementos decorativos en la mesa relacionados con el tema de la charla, o haz que un ayudante descubra un objeto o un nuevo producto mientras hablas. Incorpora vídeos que inyecten algo de humor, estimula la creatividad con testimonios o clarifica conceptos con infográficas animadas. Si estás hablando de un producto, realiza una demostración: muéstralo, enseña cómo funciona y deja que el público interactúe con él. Si estás explicando un concepto, intenta representarlo en un rotafolio o en la pizarra, así cambiarás un poco el ritmo de la presentación; por otra parte, la mayoría de las personas piensan que se trata de un momento entrañable en el que todos los oradores, a excepción de los más artísticos, parecen vulnerables y, por ello, más accesibles. También puedes contratar a un graphic recorder, a alguien capaz de plasmar visualmente tu mensaje en un rollo de papel continuo mientras hablas: esta persona será capaz de sintetizar lo que se dice en el momento creando un bonito mural que conmemore la presentación. Exponlo en algún lugar visible de tu departamento como recordatorio de los objetivos que todos se comprometieron a cumplir en la última reunión.

  


  En distintos momentos de la presentación, al alternar entre distintos oradores y soportes, podrás poner a tu público en alerta y aumentar su curiosidad. Por supuesto, todas estas partes en movimiento requieren ensayo y planificación, pero harán que el público permanezca atento a tus palabras.


  


  Sección 5


  Las diapositivas


  En nuestro estudio no escribimos nuestras historias, las dibujamos.


  Walt Disney


  Piensa como un diseñador


  Para defender la idea de que apostar por el diseño «es sinónimo de éxito financiero» en los negocios, Fast Company citó un interesante estudio del Design Council en su carta del director de octubre 2007: «Una cartera de sesenta y tres empresas británicas impulsadas por el diseño... lleva trece años derrotando a las empresas del índi­ce FTSE 100».


  Una tabla como la que hay en la imagen 5-1 acompañaba la carta.


  ¿Qué tiene que ver esto con las presentaciones? Muchísimo.


  Las presentaciones son una de las herramientas de comunicación empresarial más populares, sólo por detrás de correo electrónico. Atraen a clientes y mantienen informados a los empleados. Los presentadores más eficaces piensan como diseñadores. Los buenos oradores presentan los datos de manera clara, simple y atractiva, como la tabla de la imagen 5-1. Seleccionan elementos visuales que transmitan significado y un valor de marca. Crean y organizan las diapositivas de tal manera que logran persuadir a sus públicos y les ayudan a resolver sus problemas.


  Después de leer los consejos de la sección Las diapositivas de esta guía no serás un maestro del diseño, pero sí tomarás mejores decisiones cuando tengas que enfrentarte al inmenso abismo de una diapositiva en blanco.


  
    IMAGEN 5-1


    El diseño contribuye a lo más fundamental
[image: 20082.png]

    Fuente: Fast Company, Design Council y FTSE.

  


  Crea diapositivas que la gente pueda «captar» en tres segundos


  El público sólo puede procesar correctamente un canal de información a la vez. O bien escuchan tu discurso o bien leen las diapositivas, es difícil que atiendan a ambos discursos simultáneamente —a riesgo de perderse partes clave de tu mensaje—. Así que asegúrate de que capten rápidamente los principales elementos visuales que te interesa mostrarles y que puedan enfocar su atención en lo que les estás diciendo.


  Pongamos por caso que estás utilizando una plantilla por defecto de PowerPoint y que, cada vez que creas una diapositiva, llenas por completo los campos que dicen «Haz clic y añade texto». Este campo puede contener unas ochenta palabras, la velocidad de lectura media es de doscientas cincuenta palabras por minuto. Así, si creas una presentación con cuarenta diapositivas abarrotadas de texto para una presentación de cuarenta minutos, la gente acabará perdiéndose unos trece minutos —¡un tercio!— de tu charla debido a que habrán estado demasiado ocupados leyendo tus diapositivas sin poder atender tus explicaciones.


  Otra razón para hacer que tus diapositivas sean simples es que algunos estudios demuestran que las personas aprenden de manera más eficaz de mensajes multimedia cuando estos están desprovistos de palabras extrañas, gráficos, animaciones y sonidos. Todos esos elementos adicionales suponen un serio hándicap para comunicar correctamente el mensaje que estás exponiendo: acaban siendo una distracción. Saturan los recursos cognitivos de tu audiencia.


  Cada diapositiva debería pasar lo que yo llamo la «prueba del vistazo»: la gente tiene que poder captar su contenido en tres segundos. Piensa en una valla publicitaria. Cuando alguien­ va conduciendo, para procesar la información que le muestran las vallas, apenas aparta la vista unos segundos de su foco de atención principal: la carretera. De manera similar, tu público debería centrarse a conciencia en lo que estás diciendo, y sólo echar un breve vistazo a las diapositivas que vas proyectando.


  Para crear diapositivas que pasen la «prueba del vistazo» sigue estos consejos:


  
    	Empieza con una superficie limpia: en lugar empezar con la diapositiva patrón por defecto «haz clic para añadir título» y «haz clic para añadir texto», desactiva todos los patrones por defecto y empieza con una diapositiva en blanco. Cuando añadas elementos, añádelos sólo si tienes una buena razón. ¿El público necesita ver tu logo en todas las diapositivas para recordar en qué empresa trabajas? ¿Esas ondas azules añaden algún significado? Si la respuesta es no, quítalas.


    	Limita tu texto: haz que el texto sea corto y sencillo para que pueda leerse de manera rápida. Da el mayor tamaño que puedas a la letra para que la gente que está al fondo pueda leer el texto perfectamente.


    	Coordina los elementos visuales: utiliza un tipo de letra, dos como máximo, para todas tus diapositivas. Emplea una paleta de colores coherente —limítate a tres colores complementarios, más un par de tonos neutrales, como el gris o el azul celeste—. Las fotos deberían ser del mismo fotógrafo, o que al menos lo parezcan. Las ilustraciones deben ser del mismo estilo.


    	Organiza todos los elementos con cuidado: cuando proyectes tus diapositivas, muchas veces aparecerán más grandes de lo que son en la pantalla de tu ordenador, así que han de estar ordenadas. Las diapositivas ampliadas y desorganizadas tienen un aspecto muy caótico. Alinea tus gráficos y bloques de texto; establece el tamaño adecuado para todos los objetos de tu presentación. Si un elemento es más grande que otro, el público interpretará que es más importante que el resto.

  


  Observa la diapositiva «Antes» (imagen 5-2). No pasa la «prueba del vistazo» porque está abarrotada de texto.


  
  IMAGEN 5-2


  Antes
[image: 20134.png]


  
  IMAGEN 5-3


  Después
[image: 20144.png]


  Pero cuando optimizas el texto e incorporas elementos visuales simples —como la imagen 5-3— ayudas a tu público a procesar la información de manera mucho más rápida.


  Los programas para hacer presentaciones nos proporcionan muchos elementos llamativos y seductores con los que trabajar, pero también hay belleza en la claridad y en la contención. Aunque puedes desarrollar tu sensibilidad visual analizando publicaciones bien diseñadas, quizá también sea práctico que le pidas a un diseñador profesional que te haga una plantilla a medida para utilizarla como modelo a seguir.


  Elige el tipo apropiado de diapositiva


  Si estás agobiado por la infinita cantidad de posibilidades con las que te encuentras a la hora de diseñar tus diapositivas, puedes estar tranquilo: todas las diapositivas se pueden dividir en los tipos descritos a continuación. Te expli­caré cómo funcionan y cuándo es mejor utilizarlas.


  Diapositiva de entrada


  Este tipo de diapositiva está proyectada cuando la gente entra a la sala. Crea la primera impresión. Quizá quieras proyectar el logo de tu empresa o una imagen que establezca el tono de tu presentación.


  Diapositiva de título


  En este tipo, proyectas el título de tu charla y —si te diriges a un público externo— tu nombre, puesto y empresa. Inclu­ye una diapositiva de este tipo aunque no cites el título de tu presentación al hablar; ayuda al público a orientarse.


  Diapositiva de navegación


  Este tipo de diapositiva ayuda al público a ver por dónde vas. Por ejemplo, puedes mostrar los títulos de cada sección a medida que pasas de un punto a otro, o proyectar de manera periódica una diapositiva con el esquema general que destaque en qué punto de la presentación te encuentras (véase la imagen 5-4).


  
  IMAGEN 5-4


  Diapositiva de navegación
[image: 20255.png]


  Diapositiva de viñetas


  Emplea las viñetas para agrupar ideas relacionadas en una lista, pero no las muestres todas a la vez. Si lo haces, tu público irá más adelantado que tú y acabará aburriéndose. En vez de eso, controla tu ritmo con una «animación»: haz que cada viñeta aparezca con una animación a medida que tratas cada punto. Si las viñetas de tu diapositiva no tienen relación, dale a cada punto su propia diapositiva.


  Diapositiva de «palabra en grande»


  Este tipo de diapositiva proyecta una sola palabra o una frase corta con una tipografía grande: el único mensaje o idea que quieres transmitir en ese momento. A veces utilizo una sola palabra para preparar una sorpresa visual en la siguiente diapositiva. Por ejemplo, una vez que estaba hablando en la reunión de ventas anual en una empresa de alta tecnología, conté una historia sobre mi primer trabajo como comercial: vender caramelos en beneficio del Grupo de Chicas Excursionistas cuando era una niña. Había incluido una foto que fue publicada en el periódico y quería que fuera parte de la sorpresa: aparecía con mi pandilla levantando el trofeo por vender más caramelos que nadie. Primero proyecté una diapositiva que decía: «La victoria es dulce». Este texto no sólo explicaba una de las razones importantes por las que las personas venden, también preparaba el terreno para enseñarles la foto de un grupo de colegialas ingenuas y sonrientes que sostenían con sus bracitos un trofeo que era más grande que ellas.


  Diapositiva de cita


  Proyecta citas de expertos o de documentos importantes para dar a tu mensaje credibilidad o un respaldo basado en los hechos, pero has de mostrar de manera clara de dónde procede el material. Entrecomilla las citas. Proyecta sólo una cita en cada momento; si hay más de una en pantalla, el foco de atención se difumina. Intenta que no supere las treinta palabras; así podrás insertar la fuente de la cita sin tener que sacrificar la legibilidad. También puedes tomar prestada una técnica que he visto emplear a varios oradores­ de TED: complementa el elemento visual con un vídeo de la persona a la que estás citando o —si no está disponible— añádelo en off para que el público sienta como si estuviera leyendo junto al autor de la cita.


  Diapositiva de datos


  Por ejemplo, puede que necesites proyectar algunos datos cuando estés explicando una investigación, presentando un informe de rendimiento de tu unidad de negocio, o presentando un argumento controvertido que requiera una demostración. No obstante, sé sensato para no abrumar a las personas con cifras que realmente no necesitan saber. Destaca visualmente los datos que quieres que el público se fije, y deja todo demás en una tabla en gris (véase: «Expresa los datos de manera clara», más adelante en esta sección).


  Diapositiva de diagrama


  Los diagramas traducen conceptos abstractos, invisibles, en algo que las personas pueden ver. Se utilizan para mostrar conexiones entre ideas o para ilustrar procesos. Quizá quieras transformar algunas de tus diapositivas de viñetas en diagramas para clarificar qué tipo de relación existe entre los puntos y los subpuntos (véase: «Convierte tus palabras en diagramas», más adelante en esta sección).


  Diapositiva de imagen conceptual


  A veces, mostrar algo es más poderoso que contarlo. Proyecta fotos o ilustraciones para transmitir conceptos o incluso para combinarlos. Slaveryfootprint.org empleó una imagen que todos conocemos bien para hacer que los consumidores abrieran los ojos ante la realidad del trabajo esclavo en las cadenas de abastecimiento: la imagen de la etiqueta de una prenda de vestir con un diseño provocativo (imagen 5-5).


  
  Imagen 5-5


  Diapositiva de imagen conceptual
[image: IMAGEN5.5.tif]


  Diapositiva de vídeo


  Una diapositiva con este formato proporciona un descanso agradable tras una serie de diapositivas estáticas. Por ejemplo, puedes utilizar vídeos en los que aparecen personas hablando para reforzar el contenido que quieres transmitir. Muchas imágenes de archivos fotográficos también tienen sus versiones en formato vídeo.


  Diapositiva de salida


  Muestra alguna información que te interese destacar mientras los asistentes abandonan la sala. Quizá quieras volver a proyectar una entusiasta llamada a la acción, tus datos de contacto o una diapositiva con unos agradables gráficos acompañada de una música que refuerce el estado de ánimo que has conseguido crear.


  Desarrolla secuencialmente una idea por diapositiva


  Los cineastas esbozan sus tomas antes de la producción para asegurarse de que encajan bien estructural, conceptual y visualmente. Los buenos oradores emplean un proceso similar de planificación antes de ponerse manos a la obra con sus diapositivas.


  Vale, está claro que no eres Spielberg, pero no te sientas intimidado. La técnica básica del desarrollo narrativo secuencial no es compleja y te ayudará a ahorrar tiempo en la preparación.


  Cuando desarrolles secuencialmente una presentación:


  
    	Simplifica: en pósits rectangulares dibuja a pequeña escala representaciones de tus ideas. Restringir tus ideas a un espacio reducido te obliga a emplear palabras e imágenes simples y claras que expresen bien tus conceptos, antes de generar las diapositivas en un programa para hacer presentaciones. Que no te avergüencen tus dibujitos rudimentarios, esta fase es sólo para generar ideas. Los dibujitos son estupendos siempre y cuando los entiendas: si no logras comprenderlos es porque el concepto sigue siendo demasiado complejo.

  


  
  IMAGEN 5-6


  Utiliza pósits para simplificar
[image: IMAGEN5.6.tif]


  
    	Limítate a plasmar una idea por diapositiva: no hay motivos para abarrotar una diapositiva con muchas ideas. ¡Si son gratis! Utiliza tantas como necesites para darle a cada idea su propio momento de protagonismo sobre el escenario (véase la imagen 5-7).

  


  Elaborar un boceto te ayuda a aclarar qué quieres decir y cómo lo quieres decir. Como Dan Roam, autor de The Back of the Napkin, destaca: «Todos los problemas reales de hoy en día son multidimensionales […] No hay manera humana de comprenderlos —ni, por tanto, de resolverlos de manera efectiva— sin plasmarlos de manera literal sobre el papel».


  
  IMAGEN 5-7


  Una idea por diapositiva
[image: 20366.png]


  A medida que esbozas tu idea de manera secuencial, inmediatamente identificas qué conceptos resultan pesados o demasiado complejos —te quedarás sin espacio en tus pósits—. Elimínalos y haz una tormenta de ideas para que se te ocurran nuevas maneras de comunicar esos mensajes.


  Hay muchas probabilidades de que puedas desarrollar al menos un par de los dibujitos que has garabateado en gráficos o diagramas que acabarás usando en tu presentación. Si ayudan al público a comprender o recordar tu mensaje verbal, valdrá la pena que los incluyas. Pero aunque no proyectes ni una imagen en tu presentación, siempre será mejor letra grande y poco texto, antes que mucha prosa densa.


  Evita tópicos visuales


  Cuándo el director financiero de tu empresa anuncia en una reunión con todo el personal que la empresa está «cumpliendo con sus objetivos», ¿acaso os proyecta a ti y a tus compañeros de trabajo la típica imagen de una diana?


  
  TABLA 5-1


  Encuentra nuevas metáforas visuales
[image: tabla]


  Nada hace que el público arquee más las cejas que un cliché visual. Si quieres que tu presentación destaque —pero en el buen sentido—, olvídate de los primeros cinco conceptos visuales que te vengan a la mente. Suelen ser los mismos que se le ocurren al resto del mundo. Haz una tormenta de ideas por cada concepto que quieras ilustrar y conseguirás imágenes más frescas y sorprendentes.


  La tabla 5-1 te da algunos ejemplos de tópicos visuales y de maneras más creativas de ilustrar esas mismas ideas.


  Organiza al detalle los elementos de cada diapositiva


  Al organizar minuciosamente los elementos de tus diapositivas ayudas a tu público a procesar la información de manera mucho más sencilla y, como hemos comentado, así facilitas que se concentren en lo que les estás diciendo.


  Sigue estos cinco principios del diseño para simplificar la organización de tus diapositivas.


  Orden visual


  La manera que tenemos de disponer los elementos de las diapositivas determina el flujo de la lectura; es decir, la manera en la que los ojos se desplazan por el espacio. Puedes dirigir la mirada de las personas a ciertas áreas de una diapositiva y ayudar a tu público a que comprenda los puntos importantes de manera rápida. Las personas deben de ser capaces de desplazar su vista a lo largo de tu diapositiva —hacia adelante y hacia detrás— y procesar mientras tanto toda la información.


  En la imagen 5-8, la mirada se centra primero en el racimo de uvas, luego pasa al texto, y luego se centra en la uva individual.


  
  IMAGEN 5-8


  Flujo. Parte 1
[image: IMAGEN5.8.tif]


  El siguiente ejemplo (imagen 5-9) muestra una serie de cinco puntos. Tus ojos van de izquierda a derecha: ves el número 5 y el título, luego tu mirada sigue el camino por la cresta de la montaña.


  Contraste


  Nuestra mirada se siente atraída hacia aquello que destaca, de este modo los diseñadores se sirven del contraste para focalizar nuestra atención en el lugar determinado. Consigue ese contraste jugando con el tamaño de los elementos que utilices en tus imágenes, su forma, color o proximidad.


  
  IMAGEN 5-9


  Flujo. Parte 2
[image: IMAGEN5.9.tif]


  
  IMAGEN 5-10


  Contraste
[image: IMAGEN5.10.tif]


  Observa la imagen 5-10, en la que el orador comparó la sección transversal de la piel y la del suelo para mostrar cómo el cuidado de ambas requiere una buena comprensión de la actividad microbiológica que hay bajo la superficie. Fíjate en cómo las imágenes desenfocadas del fondo hacen que las ilustraciones en blanco destaquen muchísimo. De este modo, pueden ser procesadas con rapidez.


  Espacio en blanco


  El espacio en blanco es el espacio abierto que rodea los elementos interesantes. Algunos oradores caen en la tentación de llenarlo con contenido que acaba compitiendo por la atención del público. Incluir una cantidad suficiente de espacios en blanco da una apariencia más elegante —los publicistas han descubierto que crea la sensación de que el producto es más valioso— y, al aislar los elementos importantes, afina la atención de los que observan la imagen.


  Esto no significa que todo tiene que estar literalmente en «blanco», sino que es recomendable emplear un diseño espacioso. Observa el ejemplo en la imagen 5-11.


  Si hubiésemos colocado la cita junto a una imagen de mayor tamaño o con más detalles, tu mirada no habría sabido ni por dónde empezar. Oculto entre el resto de contenido, el mensaje de la cita habría perdido toda su fuerza.


  Jerarquía


  Una clara jerarquía visual permite que el receptor distinga enseguida los elementos más importantes de una diapositiva.


  
  IMAGEN 5-11


  Espacio en blanco
[image: IMAGEN5.11.tif]


  
  IMAGEN 5-12


  Jerarquía
[image: 20608.png]


  El modelo de diapositiva de la imagen 5-12, en la que se cita una estadística de un estudio reciente de McKinsey, tiene una jerarquía que va de arriba abajo: procesas la imagen, luego el porcentaje en gran tamaño y, por último, el texto de apoyo.


  Unidad


  Las diapositivas con una apariencia visual uniforme, como si las hubiera creado la misma persona, hacen que tu mensaje parezca más coherente. Puedes conseguir este efecto aplicando a las diapositivas un estilo homogéneo en cuanto a la tipografía, colores, tratamiento de la imagen y disposición de los elementos utilizados.


  Las diapositivas de las imágenes 5-13 y 5-14 dan una imagen de unidad por dos razones: ambos fondos son oscuros cerca de los bordes y más claros en el medio. Además, todas las letras e imágenes están en negro.


  
  IMAGEN 5-13


  Unidad. Parte 1
[image: IMAGEN5.13.tif]


  
  IMAGEN 5-14


  Unidad. Parte 2
[image: 20669.png]


  Expresa los datos de manera clara


  Cuando proyectes datos en una presentación, haz que la claridad sea el concepto que lo rija todo. Tu público no puede invertir tiempo adicional analizando las tablas que proyectes o ampliándolas para examinarlas, algo que sí pueden hacer con tablas impresas. Tus datos se deben entender incluso a cierta distancia antes de que cambies de diapositiva.


  La gente interpretará tus diapositivas de datos leyendo primero los títulos, luego observando las formas que generan los datos y, por último, leyendo los ejes. Es un proceso que exige ir paso a paso y que puede resultar complicado, por lo que si la información que proyectas es visualmente compleja, el público no tendrá tiempo para asimilarla.


  Estas normas básicas te ayudarán a exponer los datos de manera clara y simplificada.


  Destaca lo importante


  Empieza preguntándote: «¿Qué quiero que la gente recuerde de estos datos?». Dale a tu respuesta el mayor énfasis visual. Si estás proyectando una tabla sobre tendencias de ventas en un periodo de cinco años pero estás hablando de manera específica de que las ventas fueron significantemente más bajas en el primer cuatrimestre de cada año, muestra la barra correspondiente al primer cuatrimestre con un color más llamativo y el resto de barras en un color más neutral, como el gris. Quítale énfasis a las líneas de la gráfica, a los bordes, los ejes y las etiquetas —ya te ocuparás de ellos cuando hables, no es necesario que lo haga tu material visual— y emplea el contraste —color, tamaño, posición— para atraer la atención de la mirada del público al punto en el que se concentra el significado.


  
  IMAGEN 5-15


  Destaca lo importante
[image: 20748.png]


  Observa en la imagen 5-15 cómo las líneas de la gráfica y los bordes tienen el mismo peso que los datos; por eso, los ojos no saben dónde mirar primero. Pero la imagen de abajo —sin bordes y con un tono más claro para los ejes y las líneas de la gráfica— dirige las miradas a lo más importante: se ve de inmediato que los ingresos se nivelaron tras un pico a principios de año.


  
  IMÁGENES 5-16


  Sé sincero
[image: 20795.png]


  Di la verdad


  Puede parecer obvio, pero muchos oradores no se toman demasiado en serio las tablas y los gráficos. Si no tienes eje-z en tus datos, omite los efectos 3-D —la profundidad puede hacer que tus cifras parezcan mayores de lo que son en realidad—. Por ejemplo, en un gráfico circular en 3-D, el segmento que está en primer plano parece —engañosamente— más grande que el resto. Tampoco alteres las proporciones de tus ejes, ya que un cambio en las cifras puede parecer más significante (imagen 5-16a) o menos (imagen 5-16b) de lo que es en realidad. Las cuadrículas de malla cuadrada (imagen 5-16c) harán que la representación sea fiel a tus datos.


  Escoge la gráfica más adecuada a tu mensaje


  Las gráficas más comunes en el mundo de los negocios son las circulares, las de barras, las de matrices y las de líneas; pero cada una de ellas es útil para un propósito diferente. Emplea un gráfico de líneas en vez de uno de barras si la forma de la línea consigue atraer la atención de tu público hacia el elemento más importante. Decántate por una de matrices en lugar de emplear varias gráficas circulares si quieres mostrar la relación existente entre diferentes datos.


  Por ejemplo, en la diapositiva de la imagen 5-17 se emplean gráficas circulares para mostrar cómo se dividen las ventas de billetes de avión de diferentes aerolíneas entre tres canales de venta diferentes: internet, agentes y venta directa. No obstante, poco se puede deducir de estas gráficas, pues son visualmente similares.


  Pero, si presentas los datos en una matriz, de repente se verá clarísimo que las ventas totales para la Aerolínea 3 son casi el doble que las del resto (imagen 5-18).


  A veces, la mejor opción de gráfica es no usar gráfica alguna. Si un número por sí mismo transmite tu mensaje con claridad, muestra sólo ese número —con un tamaño enorme— en la diapositiva.


  
  IMAGEN 5-17


  La gráfica errónea para transmitir tu mensaje
[image: IMAGEN5.17.tif]


  
  IMAGEN 5-18


  La gráfica correcta para transmitir tu mensaje
[image: IMAGEN5.18.tif]


  Detalla qué transmiten los datos


  No te limites a explicar el «qué», sino el «porqué» y el «cómo» de tus datos. Quizá las cifras aumentaron, ¿pero qué las hizo aumentar? ¿Qué impacto tuvieron las personas en esos datos? ¿Cómo se verán afectados por ellos?


  Emplea comparaciones concretas para expresar magnitudes


  Cuanto mayor sea una cifra, más compleja es de asimilar. Millones, miles de millones y billones suenan parecidos, pero no se parecen en nada en cuanto a su magnitud se refiere. Haz que sea lo más fácil posible comprender la escala en la que estás hablando pasando de cifras muy descomunales a términos más concretos. Por ejemplo, si intentas que visualicen cien millones de metros cuadrados, toma una carpeta cuadrada que mida 10 x 10 cm y diles que harían­ falta mil millones de carpetas como esas para cubrir todo Manhattan.


  Convierte tus ideas en diagramas


  Los diagramas son herramientas estupendas para exponer las relaciones entre conceptos. Aclaran ideas para que el público comprenda de un vistazo cómo se interrelacionan todas las partes de un todo. Por ejemplo, si tu empresa está fusionándose con otras dos, puedes emplear un diagrama de tres círculos superpuestos para dejar claro qué redundancias existen entre las competencias de diferentes departamentos. O, si quieres animar a los miembros de tu equipo a innovar de manera reiterada a lo largo del proceso de desarrollo de un producto, prueba a usar un diagrama de flujo que vuelva en varios puntos hacia sí mismo para ilustrar el proceso de la resolución de problemas a lo largo de la creación de un prototipo.


  Cuando estés creando el material visual para tus presentaciones, intenta convertir algunas de tus palabras en diagramas que refuercen su discurso. Es más fácil traducir palabras en diagramas cuando tienes una taxonomía visual a tu alcance. En este apartado de la guía te propongo una.


  
  IMAGEN 5-19


  Tipos de diagramas
[image: 20881.png]


  Como mi empresa ha diseñado durante más de veinte años la imagen de otras empresas y marcas, las libretas de mis diseñadores están repletas de estupendos diagramas diseñados para el mundo de los negocios. Al tratar de buscar algunos patrones, escogí miles de esbozos de estas libretas y los dividí en los siguientes tipos de diagramas, que son los más comúnmente usados y universalmente entendidos.


  Los diagramas de la imagen 5-19 ilustran estos tipos de relaciones:


  • Red


  
    Ejemplo: un diagrama de núcleo y periferia puede ilustrar los miembros de varios departamentos que unen fuerzas para que una iniciativa tenga éxito.

  


  • Segmento


  
    Ejemplo: una rosca puede ilustrar cómo productos separados pueden encajar en una gama de oferta conjunta.

  


  • Unión


  
    Ejemplo: un diagrama de gancho puede mostrar la relación entre los miembros de una cadena de abastecimiento.

  


  • Flujo


  
    Ejemplo: las letras paralelas pueden mostrar cómo trabajan dos equipos hacia un objetivo común.

  


  • Pila


  
    Ejemplo: los formatos verticales pueden ilustrar objetivos modestos para un año fiscal mientras que los bloques de construcción serán más adecuados para plasmar la rentabilidad.

  


  Entonces, ¿cómo puedes utilizar estos diagramas en tu presentación? Analiza tus diapositivas y localiza una lista de viñetas. Estas viñetas deberían «parecer» relacionadas —por eso las has agrupado—. Rodea los verbos o sustantivos de la diapositiva y piensa en cómo están relacionados.


  La relación acabará encajando, muy probablemente, en una de las categorías de la imagen 5-19. Ahora piensa si puedes utilizar alguno de los diagramas de esa categoría para reemplazar tu diapositiva de viñetas. Repite el proceso con el resto de diapositivas de texto.


  Reflexiona sobre la manera en la que estos dos grupos de diapositivas (imágenes 5-20a y 5-20b; imágenes 5-21a y 5-21b) muestran cómo una lista de viñetas («Antes») puede transformarse en un diagrama («Después»).


  La taxonomía de la imagen 5-19 no es exhaustiva, siempre hay espacio para la creatividad en cada una de sus categorías. Puedes utilizar diferentes formas y esti­los para los nodos y los conectores, y el resto de elementos del diagrama (visita diagrammer.com para ver miles de opciones). No obstante, esta clasificación sí que abarca lo básico, así que te aligerará algo de presión cuando estés trabajando para cumplir con el plazo de entrega.


  
  IMAGEN 5-20a


  Antes
[image: tabla]


  
  IMAGEN 5-20b


  Después
[image: 21085.png]


  
  IMAGEN 5-21 a


  Antes
[image: tabla]


  
  IMAGEN 5-21b


  Después
[image: 21115.png]


  Emplea el número adecuado de diapositivas


  ¿Cuántas diapositivas debería tener tu presentación? Esto dependerá de tu público, del tipo de tecnología que estés utilizando, de la situación, de tu propio sentido del ritmo y de lo cómodo que te sientas con un mando para pasar las diapositivas. Algunos oradores podrían pasarse una hora con sólo tres diapositivas; otros podrían pasar doscientas o más sin que te dieras cuenta.


  Cuando estés creando tu presentación, considera las siguientes variables respecto al número de diapositivas.


  Sin diapositivas


  Si quieres crear una conexión muy personal con tu público o estás dando una charla corta en un entorno informal, mejor sin diapositivas. No funcionan en todas las situaciones. Como afirma Andrew Dlugan en su blog Six Minutes dedicado a cómo hablar en público, los oradores no deberían emplear diapositivas en un discurso de apertura, en un panegírico, en el brindis de una boda o en el anuncio de un cese de actividades. Si no estás seguro de si es apropiado o no, llévate a la presentación una versión impresa de tus diapositivas por si, al llegar, decides que es mejor dejar tu portátil apagado.


  Número moderado de diapositivas


  Algunos expertos recomiendan usar de una a dos diapositivas por minuto, o de treinta a sesenta diapositivas para una charla de una hora. Más o menos, ésta es la media en las presentaciones empresariales, pero en muchos casos se amontona demasiada información en cada diapositiva. Si has dividido tu contenido de tal modo que quede una idea por diapositiva (véase: «Desarrolla secuencialmente una idea por diapositiva») puede que acabes con más de sesenta.


  Número elevado de diapositivas


  Algunos presentadores pasan cinco diapositivas por minuto. Este estilo de «ráfaga» ayuda a que el público esté doblemente atento, ya que los presentes se vuelven a reenganchar con cada clic. Aunque también es un estilo que requiere mucho entrenamiento y un ritmo muy cuidado. En una charla de cuarenta minutos, suelo utilizar unas ciento cuarenta y cinco diapositivas —si contamos las «animaciones» dentro cada diapositiva, con las que hago aparecer una viñeta cada vez, acabo haciendo clic más de trescientas veces—. Pero cuando les pregunto a los asistentes cuántas diapositivas creen que he utilizado, suelen responder que entre treinta y cincuenta.


  Número de diapositivas para redes sociales


  Las presentaciones más populares en las plataformas de internet como slideshare.com tienen más de setenta y cinco diapositivas que puedes leer en dos o tres minutos. Suelen estar maquetadas como si fueran libros para niños —frase, elemento visual, frase, elemento visual— para facilitar que se pueda hacer clic rápidamente y pasar a la siguiente.


  El número de diapositivas no es relevante, pero haz que tus diapositivas sí lo sean.


  ¿Cuándo incluir animaciones?


  Cuando las cosas se mueven, la mirada se ve atraída hacia ellas; por eso, la animación es una herramienta poderosa para comunicar tu mensaje, pero sólo si se aplica con sensatez y de manera que refuerce tu mensaje.


  Es tentador incluir cada opción y efecto llamativo que esté disponible en tu programa para hacer presentaciones, pero sería como añadirle pedrería a cada conjunto que tengas en el armario. Cada vez que abrieses la puerta, el resplandor te cegaría y no sabrías qué elegir.


  Una animación es efectiva si:


  
    	Muestra cómo funciona algo: utiliza la animación y el movimiento para controlar la mirada de la audiencia cuando tengas que mostrar cómo encajan diferentes elementos, o cuando debas explicar cambios, indicar una dirección o ilustrar una secuencia de escenas. Por ejemplo, si tienes un montón de recuadros para mostrar cómo encajan las diferentes partes de un software, puedes presentar la información poco a poco, sin saturar la diapositiva con elementos visuales: cuando hagas clic en un recuadro, haz que aparezca una «diapositiva cajón» que proporcione más detalles de ese recuadro.


    	Crea contrastes: proyecta muchas diapositivas sin animaciones antes de incluir una animación, pues de este modo destacará.


    	Parece natural: como los actores sobre un escenario, los elementos pueden aparecer en tu diapositiva, interactuar y luego abandonar la escena. El movimiento ha de parecer natural y controlado, no caótico y frenético.


    	No molesta: la mayor parte del contenido no quedará más claro si haces que dé vueltas, se contraiga o se mueva como un remolino. Este tipo de animaciones, del todo injustificadas, son las que suelen exasperar a la gente, así que no pierdas el tiempo con ellas.

  


  


  Sección 6


  La hora de la verdad


  La regla de oro: jamás des una presentación que a ti no te gustaría escuchar de principio a fin.


  Lema en Duarte, Inc.


  Ensaya bien tu material


  No hay nada como ensayar tu discurso una y otra vez. Esto no significa que tengas que memorizar tu charla, ya que darías una imagen muy rígida y te costaría conectar con el público, pero sí tienes que conocer tu material como la palma de tu mano. De esta manera, te puedes adaptar más fácilmente si de repente cambia el entorno, el público o la tecnología —algo que suele pasar—. Además, si improvisas, el público se dará cuenta y se sentirá molesto. Esa actitud les transmite que no valoras su tiempo. Aunque lo más importante de todo es que ensayar te permitirá estar más presente en tu charla y podrás conectar completamente con las personas que tienes enfrente.


  Cuando ensayes, date suficiente tiempo para:


  
    	Obtener una valoración honesta de un orador experimentado: como orador, conoces tanto tus ideas y, probablemente, estás tan apegado a ellas que quizá creas que las estás explicando de una manera más persuasiva de lo que en realidad percibe el público. Por ello, pídele a un orador experimentado que te dé una opinión sincera. Dale una versión impresa de tus diapositivas y pídele que anote lo que comunicas bien y lo que no, qué le parece esencial y qué le distrae. Puede que te diga cosas como: «Si lo expresas de esa manera, la gente no te seguirá», «Ese término me parece despectivo» o «Creo que lo expresabas mejor antes cuando dijiste…». Este par de ojos y oídos adicionales te ayudarán a escuchar y a ver tu presentación igual que lo hará tu público.


    	Preparar una versión más corta: muchas variables pueden hacer que tu presentación vaya mal y dejarte con menos tiempo del que tenías previsto. La tecnología no siempre funciona, puede que otros oradores se pasen de su tiempo y utilicen parte del que tenías asignado. Un ejecutivo impaciente puede interrumpirte con muchas preguntas. Prepara una versión que encaje en el tiempo programado, pero elabora y practica con una versión que sea mucho más corta, por si acaso.


    	Modificar tus diapositivas: retócalas hasta el día de la presentación. Refinar un poco un texto por aquí o añadir una imagen por allá también es una manera de ensayar. Te familiarizarás más con el contenido a medida que vayas corrigiendo tus diapositivas; así, cuando des la presentación, dará la sensación de que están absolutamente integradas en tu mensaje, no la de que están añadidas a la fuerza o la de que interrumpen tu discurso.


    	Practicar unas cuantas veces en modo presentación: como el modo presentación no te permite echar un vistazo a la sección de notas, te obliga a estar incluso más familiarizado con el material y te permitirá centrarte en el ritmo y en visualizar la cadencia. Intenta detectar las transiciones abruptas de diapositiva a diapositiva, los gráficos incoherentes y las animaciones poco estéticas a medida que haces que aparezcan nuevas viñetas para que puedas pulir toda tu presentación.


    	Practicar delante de una cámara: graba en vídeo algunos de tus ensayos finales. No necesitas un set de rodaje profesional; con una webcam o la cámara de tu móvil o de tu tableta será suficiente. Imagínate que estás frente a tu público y dirígete a la cámara como si fuera una persona. Cuando hayas terminado, revisa la grabación para evaluar no sólo el contenido de tu presentación, sino también tu presencia en el escenario, el contacto visual, las expresiones faciales, los gestos y tu facilidad de movimiento. Identifica los momentos en los que no das una apariencia natural, relajada, o en los que parezca que no controlas tu material: sigue trabajando en esas áreas.

  


  Conoce la sala y el programa


  Échale un vistazo a la sala con anterioridad y te ayudará a poder moverte por ella. Si no puedes visitarla en persona, busca información en internet o pídele al anfitrión que te la describa. A veces, si tienes esta información con tiempo suficiente, hasta puedes llegar a cambiar el espacio para que se ajuste a tus preferencias. Por ejemplo, si vas a dirigir una reunión externa para un equipo de seis personas y te han asignado una sala de conferencias muy grande, intenta que te cambien ese espacio por una sala más acogedora, o que te faciliten al menos una mesa más pequeña para fomentar el debate.


  No des nada por sentado cuando se trate del espacio. Cuando me invitaron para hablar ante setenta personas en Google, en mi cabeza me imaginé filas y filas de sillas. Pero cuando llegué allí, me llevaron a una sala de conferencias diminuta con veinte personas que apenas cabían y cincuenta rostros pequeños de los que participaban por webcam proyectados en la pared. Si hubiera sabido cómo iba a ser el espacio, habría preparado algo para fomentar la conversación entre todos, en lugar de dar una presentación formal. Pero en vez de eso, acabé haciendo ajustes mentales de última hora sobre dónde ponerme o dónde centrar mi contacto visual, cosa que me acabó distrayendo.


  Evita sorpresas desagradables informándote sobre:


  
    	La sala y la organización de los asientos: ¿Cómo está organizado el espacio? ¿Como una clase? ¿Con mesas redondas? ¿El tamaño de la sala es apropiado para el número de asistentes que esperas? Es mejor que la gente se siente toda junta, reforzando la energía de los demás, y no que se sienta perdida y desconectada en un lugar cavernoso con mucho espacio. ¿Estarás en un escenario elevado? ¿Todo el público podrá verte si te sitúas al mismo nivel que ellos para que no parezca tanto una conferencia? ¿Tienes espacio para caminar por la sala y conectar con las personas? Si vas a estar sobre un escenario, ¿adónde apuntarán los focos? Marca con cinta todas las zonas de oscuridad para evitarlas —este aspecto es importante sobre todo para las charlas grabadas en vídeo—. ¿Hay algún pilar en la sala que vaya a obstaculizar la visión del público? Haz todo lo que puedas para rodearlo. ¿Hay alguna especie de atril de pie? Quítalo, es una barrera visual que te distancia del público; empléalo sólo si necesitas un lugar para colocar tus notas.


    	Plan de comidas: ¿Vas a dar tu charla poco antes de la hora de comer? Averigua si se servirá comida. Si no, deja algo de tiempo para que todo el mundo —tú incluido— pueda salir a comer algo rápido. O si vas a dar una presentación en tu propia empresa, lleva un tentempié. Un público hambriento no se centrará en tu mensaje. ¿Darás tu charla durante una comida? Necesitarás el micrófono y altavoces adecuados para que todo el mundo pueda escuchar tu voz por encima de los ruidos de tenedores y cuchillos. Otra opción es que esperes hasta que el servicio de camareros retire los platos antes de tu discurso.


    	Programa del evento: ¿Cuál será el orden de los eventos? Consúltalo con la organización. ¿Habrá alguien que te presente o tienes que prepararte tu propia presentación? ¿Quién hablará antes y después de ti? ¿Qué mensajes darán el resto de ponentes? Siempre es agradable hacer referencia a lo que los otros han dicho. Si estás al final de una larga lista de oradores, intenta que tu mensaje sea corto y simple; el público ya estará cansado y abrumado de tanta información. Si te toca después de un orador con un punto de vista contrario al tuyo, puedes prepararte para poder lidiar con todas las semillas de resistencia que haya podido sembrar entre el público. ¿Vas a hablar en un congreso? Mira qué sesiones están programadas en la misma franja horaria que la tuya para saber si estarás compitiendo con un taller muy popular o con la firma de libros de un escritor famoso. Te ayudará a calibrar si la sala se llenará o no.


    	Grabación: ¿Grabarán tu charla? Si la respuesta es afirmativa, localiza las cámaras y mira directamente al objetivo con frecuencia para conectar con las personas que sigan la conferencia en la red. ¿Quieres­ restringir la distribución de tu presentación grabada? Aclara este punto con la organización. Una vez, di una charla ante un grupo de doscientas cincuenta mujeres profesionales sobre cómo superar obstáculos en el mundo laboral. Sabía que me estaban grabando, pero que sólo los asistentes podían acceder al vídeo a través de un sitio web protegido con una contraseña. Un canal de televisión local acabó retransmitiendo toda mi presentación. Mi charla fue muy dura. No habría entrado en un terreno tan personal si hubiera sabido que aquello saldría de la sala.

  


  Prevé posibles fallos técnicos


  Muchas veces, los equipos técnicos funcionan mal —inclu­so para personas a las que se les da mucho mejor la tecnología que a mí—. Por eso es muy recomendable que intentes que te den una pequeña clase sobre el funcionamiento de cada dispositivo o, en el caso en el que no sea posible, llega con al menos treinta minutos de antelación para organizarte.


  Aquí tienes una lista que he desarrollado tras muchos años de meter la pata para evitar los ataques de pánico del último minuto por culpa de fallos técnicos:


  
    	Conoce a la persona encargada de la parte técnica: apréndete su nombre y trátala bien. Trabajará mucho más duro y mucho más rápido si le caes bien.


    	Prueba de antemano todo el equipo: utiliza el proyector, el mando y todos los equipos de sonido antes de la presentación. Asegúrate de que todo funciona.


    	Llévate copias de seguridad: si un dispositivo es fundamental para el éxito de tu charla, pide que te lo faciliten, pero trae también el tuyo. Esto incluye el proyector, los cables necesarios para conectarlo, el mando y cualquier equipo de sonido que vayas a necesitar. Suelo viajar con mis propios altavoces porque los que hay en las salas o los escenarios donde doy mis presentaciones no suelen funcionar bien. El inversor de riesgo y agente de ventas de Apple, Guy Kawasaki, hasta se lleva su propio micrófono de oreja cuando da una presentación. Aparte de una copia de seguridad del contenido de tu presentación en dispositivos de almacenamiento y en la nube, lleva también una copia impresa de tus diapositivas y tus notas.


    	Haz una grabación previa de tus demos: si vas a enseñar cómo funciona un programa, una aplicación o una web, ten preparada una versión grabada de la demostración en tu ordenador, por si internet no funciona bien cuando vayas a dar tu charla.


    	Haz pruebas con las diapositivas de tu presentación: haz clic en todas las diapositivas. Es la última oportunidad para ver la apariencia que tienen proyectadas en la sala. Querrás comprobar que ésa es la versión correcta, que todo es legible desde el fondo de la sala y que cada vez que haces clic las diapositivas avanzan para proyectar el contenido adecuado. A veces hay demasiada distancia entre el mando y el ordenador que está entre bambalinas, por lo que la señal no llega y el equipo técnico tiene que llevar a cabo algunos ajustes.


    	Haz pruebas con el teleprompter: comprueba que funciona y que eres capaz de leer lo que proyecta. Dando un repaso técnico un día antes de una presentación, descubrí que los teleprómpteres eran demasiado pequeños, por lo que no se podía leer nada desde el escenario. Quería utilizar los monitores en lugar de confiar sólo en mis copias impresas, ya que iba a citar fragmentos largos de discursos famosos. Así, aquella noche, doblé el tamaño de la fuente y me ahorré pasar mucha vergüenza.


    	Reproduce todos los archivos de audio y vídeo: cuando copias los archivos a los ordenadores de la sala en la que presentas, es fácil olvidarse de copiar también los vídeos y los archivos de sonido. Vuelve a comprobar que tienes todos estos archivos en una carpeta y que el ordenador reconozca y reproduzca todos los formatos de archivo que necesites.


    	Confirma el tipo de proyección: comprueba el formato de la pantalla —normalmente será de 16:9 o de 4:3— y asegúrate de que tus diapositivas tienen las dimensiones adecuadas. Ten en cuenta también si proyectarán la presentación desde delante o desde atrás, marca el suelo con cinta para no pasar por delante del haz de luz, así evitarás que se proyecten las diapositivas en tu cara mientras estás hablando.


    	Averigua si habrá personas que sigan la charla en línea: las probabilidades de que haya un fallo técnico aumentan exponencialmente en las presentaciones que se retransmiten por internet, sobre todo en aquéllas en las que hay algún cambio de última hora en el equipamiento técnico. Una vez, comprobé todos mis vídeos antes de subir al escenario, pero justo unos instantes antes de empezar a hablar me di cuenta de que el equipo técnico había cambiado de ordenadores para retransmitir la charla a un grupo más numeroso de asistentes en la red. El equipo olvidó copiar mis archivos de vídeo, así que tuve que esforzarme en describir qué es lo que la gente habría visto si hubiera podido proyectar esos archivos.

  


  Gestiona tu pánico escénico


  Antes de dar una presentación, ¿se te acelera el corazón? ¿Empiezas a sudar? ¿Se te seca la boca y te cuesta respirar? Tu instinto de lucha-huida se ha puesto en marcha. Tu cuerpo te está diciendo que huyas porque tu cerebro percibe al público como una posible amenaza: la gente puede juzgarte, cuestionarte u oponerse a ti.


  Quizá también tengas miedo porque una vez que empieces no hay vuelta atrás: la presentación es en directo y es definitiva.


  Una pizca de miedo puede ser algo positivo. Suelo hacerlo mejor cuando estoy moderadamente nerviosa, me da una inyección de adrenalina. Pero no dejes que te sobrepase.


  Aquí tienes algunas maneras de gestionar tu pánico escénico antes de dar tu presentación:


  
    	Calma tu mente: silencia todas esas voces internas de autocrítica y piensa, en su lugar, en algo que te calme. Da un breve paseo o escucha música relajante.


    	Respira: siéntate en una silla o en el suelo, respira hondo y aguanta la respiración. Luego da otra bocanada de aire y llena tus pulmones todavía más. Expira muy lentamente. Al hacer esto cuatro veces seguidas soy capaz de calmar mi cuerpo en menos de un minuto.


    	Ríe: lee tu web de humor preferida o mira un vídeo divertido. Reír no sólo te distrae del miedo, sino que disipa la tensión.


    	Visualiza: el coach de comunicación Nick Morgan, autor de Trust Me, nos sugiere mi técnica preferida para ahuyentar el miedo: «Imagina para tus adentros una conversación entre tú y tu persona preferida. […] Intenta generar un recuerdo sobre cómo te sientes físicamente, no por lo que habléis. Percibe todo lo que puedas de tu comportamiento […] ¿Qué haces con tus manos? […] ¿Cuán cerca estáis el uno del otro? […] Cataloga y recuerda este comportamiento y luego utilízalo».


    	Recuerda los puntos débiles de tu público: has pasado cierto tiempo pensando en cómo puede oponerse tu público a tu mensaje —y has hecho bien—, tienen ese poder. Pero, al haberlos estudiado, también habrás desarrollado tu propia perspectiva sobre lo que les hace humanos y frágiles. Recordar que ellos, igual que tú, no son perfectos, te ayudará a calmar los nervios.

  


  Dale un tono adecuado a tu charla


  Tu público te tomará el pulso antes de que pronuncies una sola palabra; por eso, es crucial dar una primera impresión positiva y un mensaje apropiado.


  ¿Qué es lo primero que quieres que piensen o sientan? ¿Qué ambiente quieres crear? Dale el tono adecuado a tu charla teniendo en cuenta los siguientes detalles.


  Precomunicación


  Cuando invites a otras personas a tu presentación, envíales un programa escrito a conciencia y con información concisa pero significativa sobre lo que tratará. Sé explícito sobre qué obtendrá el público de tu charla. Todas las comunicaciones que tengan que ver con tu conferencia afectarán a tu credibilidad y al consiguiente impacto, así que cuida todos esos mensajes como si fueran la propia presentación (véase: «Persuade más allá del escenario», en la sección 4: Los medios).


  Atmósfera


  Algunos detalles especiales en la sala ayudan a que las personas sepan lo que pueden esperar y les ponen en situación para el tipo de experiencia que quieres que vivan. Si vas a dar una presentación calculada y desapasionada, una sala fría y con pocos elementos te funcionará bien. Emplea una iluminación potente para una charla informal; un ambiente más oscuro para una formal. Puedes proporcionar refrescos —incluso para grupos pequeños y familiares— para hacer que la gente se sienta bien acogida. La música, los accesorios y las imágenes proyectadas también te pueden ayudar a dar el tono adecuado.


  Apariencia


  Sería fantástico que el público te apreciase por tu intelecto, pero la gente emite juicios rápidos basándose en tu apariencia. Vístete formal para dirigirte a potenciales clientes o a inversores. Elige un atuendo más informal cuando vayas a presentarse ante un nuevo grupo de subalternos para dar la imagen de que eres una persona accesible. En Enchantment: The Art of Changing Hearts, Minds, and Actions Guy Kawasaki sugiere que intentes vestirte acorde con tu público: en resumidas cuentas, vístete para la ocasión. Si vas más informal que tu público, les estás transmitiendo: «No te respeto». Pero, si vistes más formal que ellos, el mensaje es: «Soy mejor que tú».


  Disposición


  En el momento en el que la gente te ve, tu disposición debe prepararles para tu mensaje. Para que el contenido que intentas transmitir suene sincero, ¿necesitas mostrarte apasionado­? ¿Aturdido ante los desafíos que están por venir? Si vas a anunciar un cese de actividades, muéstrate alicaído, no sonriente. Si la charla es optimista, habla con la gente mientras se congrega el grupo; estréchales la mano si les ves por primera vez. No importa qué tono quieras establecer, sé siempre sincero y muéstrate accesible.


  Sé tú mismo


  Si eres honesto, te acabarás ganando a la gente. Aunque quieras parecer listo y elocuente, para que las personas confíen en ti y en tus ideas, todavía es más importante ser abierto y sincero.


  No pasa nada si estás nervioso. El público es misericordioso. Como la experta en comunicación empresarial Victoria Labalme apunta: «Te perdonarán un tropezón, un “ejem” o que des marcha atrás en cierto punto mientras sepan que tu corazón está el lugar adecuado».


  Añade: «El público quiere que seas auténtico. Evita parecerte a un portavoz empresarial, pero tampoco hagas­ gala de falsa humildad. Mostrarte pequeño y sumiso cuando por dentro sabes —igual que tu público— que eres todo un gigante no te hará ganar admiradores. La autenticidad significa reivindicar lo que eres».


  Por ejemplo, si de verdad amas lo que haces, no ocultes tu entusiasmo.


  El antiguo director ejecutivo de Microsoft, Steve Ballmer, irrumpe con tanta pasión cuando da una presentación que su baile sudoroso y agitado se ha convertido en todo un fenómeno en YouTube (imagen 6-1).


  
  IMAGEN 6-1


  El célebre baile del «mono» de Steve Ballmer
[image: mono]


  En un artículo de enero de 2012 sobre Ballmer, publicado en Business-Week, se apuntaba: «Hace el papel de animador en sus apariciones públicas, en un esfuerzo aparente por demostrar que nadie puede superar su amor por Microsoft, y lo consigue, de manera muy servil». Es cierto que es muy exagerado, pero ése es él. Nadie discute su autenticidad y es capaz de enardecer a sus tropas.


  Y luego tenemos a Susan Cain, situada en el bando diametralmente opuesto cuando dio una de las charlas que más repercusión han tenido de TED 2012. Cain habló bajito y de manera convincente sobre lo que ocurre cuando uno es introvertido en un mundo que premia la extroversión. Su estilo iba como anillo al dedo tanto a ella como al tema que trataba. Parecía estar cómoda sobre el escenario, pero en ningún caso dio una imagen teatral o apasionada. No habría sido natural, teniendo en cuenta su personalidad y el tema que exponía. En vez de eso, transmitió su mensaje de una manera que acabó calando entre los introvertidos como ella: «El mundo te necesita y necesita lo que aportas. Te deseo el mejor de los viajes y el valor para seguir hablando bajito».


  Comunica con tu cuerpo


  Las personas leerán tu lenguaje corporal para decidir si pueden confiar en ti y en tus conocimientos y experiencia. Los gestos forzados y artificiales te harán parecer inseguro. Movimientos más abiertos transmiten confianza y apertura.


  Saca el máximo partido a tu lenguaje corporal con las siguientes técnicas:


  
    	Proyecta emoción con tu cara: conecta con el público a partir de tus gestos faciales para transmitir lo que sientes: sonríe, ríe, abre tu boca de incredulidad. Antes de empezar tu charla, intenta mover todos los músculos faciales que puedas, te ayudará a calentar.


    	Apártate de las diapositivas: si le das la espalda a tu público para mirar tus diapositivas, estarás interponiendo una barrera entre vosotros. Mantén el contacto visual tanto como puedas con las personas que han acudido para escucharte.


    	Mantén una postura «abierta»: evita una postura «cerrada», como entrecruzando los brazos, estando de pie con las piernas cruzadas, con las manos en los bolsillos o cerrándolas por detrás o por delante de ti. Son señales de incomodidad.


    	Exagera tus movimientos: llena el espacio que tienes alrededor, sobre todo si estás hablando en una sala grande. Emplea los mismos tipos de gestos que usarías en una conversación personal, pero hazlos más grandes y sé más consciente de ellos. Antes de comenzar la presentación, estira tus brazos todo a lo ancho y alto que puedas —hasta ponerte de puntillas—, te ayudará a abrir tu cavidad torácica y a exagerar tus gestos.


    	Procura que tus gestos sean acordes con el contenido: los gestos deben complementar o amplificar lo que estás diciendo. Si estás presentando un año récord en ventas, haz gestos «grandes» con los brazos y tu sonrisa. Si tu equipo no alcanzó los objetivos por los pelos, hazlo todo más pequeño; por ejemplo, mostrando un huequito entre el pulgar y el índice.

  


  La neurocientífica Jill Bolte Taylor coordinó los gestos con el contenido de su presentación de manera hermosísima cuando describió en su charla de TED del 2008 qué ocurría cuando uno sufría un derrame cerebral masivo. Levantó las manos para transmitir esa inesperada oleada de euforia que sintió cuando la parte izquierda de su cerebro se apagó (imagen 6-2a); las volvió a bajar cuando describió cómo se rindió su alma, lista para abandonar este mundo (imagen 6-2b).


  Cuando te grabas ensayando, puedes identificar gestos, movimientos o expresiones faciales que quedan deslucidos o poco naturales. Recrea esos gestos para sentirlos físicamente y ensaya otros nuevos que puedan ser sustitutos adecuados. Como con el golf, céntrate en la sensación para crear una «memoria muscular» de los gestos que sí funcionan.


  
  IMAGEN 6-2a


  Jill Bolte Taylor, brazos arriba
[image: IMAGEN6.2a.tif]


  
  IMAGEN 6-2b


  Jill Bolte Taylor, brazos abajo
[image: IMAGEN6.2b.tif]


  Comunica con tu voz


  Tu voz puede adoptar muchas modulaciones. Puede sonar de diferentes maneras:


  
    	Asertiva: firme, inflexible, importante, concentrada.


    	Prudente: mesurada, clara, comedida.


    	Crítica: dura, enfadada, molesta, afilada, cáustica.


    	Graciosa: cómica, ligera, original, irreverente.


    	Motivadora: edificante, inspiradora, amistosa.


    	Empática: emocional, conmovedora, personal, delicada.


    	Neutral: informal, técnica, desapasionada, informativa.

  


  Todos estos matices se consiguen a través del tono, el volumen, el ritmo y la enunciación.


  Muchos oradores que se dedican al mundo empresarial tienen un estilo vocal desapasionado, ya que creen que les hace sonar más objetivos y con más autoridad para hablar. Pero una presentación plana aburrirá a tu público.


  En vez de caer en eso, genera contrastes y énfasis a través de la variación vocal. Puedes hacerlo tú sólo o en equipo. Cuando mi marido y yo copresentamos la visión de futuro que tenemos de la empresa cada año, nuestros estilos opuestos salen a relucir: él habla más calmado y su humor es encantador, mientras que yo soy más teatral y apasionada. Esta mezcla funciona bien para el contenido que queremos transmitir. Él hace que todo el mundo piense en el éxito de la empresa mientras que yo hablo del futuro con un entusiasmo rotundo.


  Para asegurarte de que tu mensaje se transmite de manera clara, identifica y elimina tus muletillas. Como el silencio incomoda a la mayoría de oradores, suelen utilizar palabras o expresiones como «ejem» «eeh», «ya sabéis», «bueno», «de todas formas» para rellenar ese espacio. En muchos casos, sería mejor una pausa, que le da al público la oportunidad de reflexionar sobre lo que se ha dicho.


  Yo pensaba que no tenía ninguna muletilla hasta que me vi en vídeo. Después de cada punto clave decía: «¿Verdad?», con una voz algo cantarina que era algo molesta. No me costó mucho eliminar ese tic de mi repertorio. Vi el vídeo varias veces para grabarlo a fuego en mi mente. La siguiente vez que tuve que hablar en público se me escapó la muletilla. Una vez. Esta palabra que antes ni tan siquiera sabía que usaba de repente me sonó como si un gato arañase una pizarra. En dos ocasiones más me di cuenta de que estaba a punto de decirlo y pude detenerme a tiempo. Ser consciente de la muletilla y escuchar lo mal que sonaba me ayudó a corregirme en el momento.


  Haz que tus historias cobren vida


  La belleza de una historia honesta —tanto si es una comedia como si es un drama— es que conmueve a la gente (para leer más detalles sobre cómo aplicar los principios del discurso narrativo a la hora de elaborar y estructurar el contenido, véase la sección 3: La historia). Hasta las mejores historias pierden su fuerza si no se cuentan bien. ¿Cómo hacer que las tuyas cobren vida? Prueba con los siguientes dos consejos de la experta en comunicación empresarial Victoria Labalme.


  Vuelve a vivir tus historias


  Los actores de Broadway vuelven a vivir las historias cada vez que actúan. Es la única manera de mantener fresca su actuación y de conectar con el público función tras función. Tú también podrás conseguirlo. Si hablas de aquella vez que te perdiste en una ciudad extraña por la noche para plantear la idea de cómo encontrar tu camino cuando nadie te pueda guiar, recrea esa escena. No seas melodramático ni ridículo, pero narra la historia como si todavía estuvieses en aquel momento, y aumentarás el impacto que genera en tu público. Emplea palabras edificantes y descriptivas. Remárcalas con tu postura y tus gestos.


  Un director ejecutivo vuelve a recrear el momento en el que su director financiero entró en su despacho y le recomendó no invertir en hipotecas basura. En parte, la historia es fascinante porque el público sabe —echando la vista atrás— lo altas que estaban las acciones en aquel momento, pero también porque el director ejecutivo consigue introducir a las personas en la escena. Describe una estancia con las paredes cubiertas de paneles de madera, la imagen de un día radiante que se deja ver a través de la ventana y el momento en el que su decisión al borde del precipicio acabó ahorrándole a la empresa cientos de millones de dólares. Luego agradece el papel de su director financiero por su sabio consejo en aquella coyuntura tan crítica. Rara vez se acercará alguien a un orador semanas después de una presentación para decirle: «Me encantó el tercer punto sobre liderazgo». No obstante, la gente sí que suele decir: «Todavía me acuerdo de aquella historia que contaste…».


  Incluye detalles sensoriales para preparar la escena


  Cuántas más sensaciones puedas evocar a la hora de contar una historia, mucho mejor. O pintas una imagen visual, o la audiencia se queda con un lienzo en blanco. Describe también los sonidos, los sabores, los olores y el tacto de las cosas: «Aguardaba en mi alcoba fría y enmohecida del tamaño de un ascensor» dice mucho más que «esperaba en una habitación pequeña». Aferrándote a esos detalles, evitarás las florituras, el lenguaje vacío que recuerda a las tarjetas de felicitación y a los cojines bordados. Le darás credibilidad a tus historias y la fuerza necesaria para permanecer en la memoria de tu público.


  Trabaja de manera eficaz con tu intérprete


  A medida que las empresas hacen negocios cada vez más y más lejos de casa, los oradores necesitan cada vez más a los intérpretes. Trabajar con un intérprete siempre complica las cosas; aunque, si preparas el terreno, puede resultar más fácil.


  Empieza por escoger la modalidad de interpretación adecuada para tu situación. Hay tres clases disponibles:


  
    	Simultánea: el intérprete se sienta en una cabina insonorizada mientras tú das la presentación sin que te interrumpa. Los asistentes que necesiten escuchar la traducción llevarán cascos. Una vez, hablé ante un gran grupo de líderes empresariales en Taiwán, más de la mitad del público se puso los cascos. Así, pude presentarles muchísimo material sin perder demasiado tiempo. La interpretación simultánea implica un mayor coste, ya que también hay que incluir en el presupuesto la parte técnica.


    	Consecutiva: el intérprete comparte escenario contigo. Cuando termines de explicar la idea, haces una pausa para que pueda traducir lo que has dicho. Puedes utilizar esta modalidad en ambientes más informales o si no tienes presupuesto suficiente para una interpretación simultánea.


    	Susurrada: aquí, el intérprete te susurra la traducción cuando los miembros del público hacen comentarios o preguntas. Esta modalidad es una buena opción si conoces bastante la lengua usada para entender la mayor parte de lo que se ha dicho, pero de vez en cuando necesitas algo de ayuda con algunas frases o palabras específicas.

  


  Una vez que hayas decidido la modalidad que necesitas, aquí tienes algunos consejos para elegir a la persona adecuada con la que trabajar de manera eficaz. Si puedes, para que te dé tiempo, empieza a prepararlo todo con un mes de antelación:


  
    	Pon a prueba vuestra química: algunos intérpretes aportan mucha energía a la presentación, otros pueden absorberte. Pasa tiempo hablando con el tuyo antes de contratarle. Si tienes tiempo de entrevistar a un par de candidatos, muchísimo mejor. Sabrás que alguien es adecuado si te hace reír o consigue calmarte. El intérprete no debe ponerte nervioso en ningún caso: hablar ante un público de una cultura diferente ya tiene su aquél. Deberías tener confianza en que esa persona valora tu material y en que lo representará bien.


    	Busca refuerzos: si no puedes encontrar a un intérprete excelente que también sea experto en el tema —rara avis—, emplea al intérprete profesional como tu fuente principal de traducción, pero contrata también a un experto que hable ambas lenguas para que le eche una mano. De esa manera, tendrás a alguien que en tiempo real pueda corregir al intérprete si comete algún error de contenido de vez en cuando, o que pueda coger el micrófono cuando la presentación entre en un punto muy especializado o muy técnico.


    	Prepara la mitad del material previsto: si te dan una hora, prepara sólo treinta minutos de material. Con una interpretación consecutiva tardarás el doble de tiempo en transmitir el mensaje, incluso con las otras modalidades necesitarás algo de tiempo adicional para traducir la ronda de preguntas y respuestas.


    	Envíale tus notas: con una semana de antelación, envíale tus notas o una transcripción de una charla similar para que el intérprete pueda practicar. Aunque no vayas a exponer una presentación exactamente igual, podrá hacerse una idea sobre tu material y tu estilo.


    	Trabaja a fondo las frases hechas y las metáforas: muchas sentencias y dichos no tienen equivalentes directos en otras lenguas. Si has enviado tus notas o una transcripción por adelantado, tu intérprete podrá detectar las que no tengan una traducción clara. Así, te podrá sugerir historias y metáforas locales que funcionen mejor en su cultura.


    	Controla el ritmo: ensaya con el intérprete cuando tengas una idea de la cantidad de material que puede traducir a la vez que tú hablas. Deja que te ayude con la velocidad del discurso para que pueda seguir tu ritmo y para que el público pueda procesar lo que estás diciendo.


    	Completa cada pensamiento: cada fragmento de contenido tiene que ser conciso, pero tiene que estar completo. Si no, dejarás a la gente a media frase mientras el intérprete traduce la primera parte de tu idea. Si haces que tus frases sean cortas y atractivas posibilitarás que el público siga tu discurso y que conecte contigo.

  


  Aprovecha al máximo la ronda de preguntas y respuestas


  La ronda de preguntas y respuestas es una manera poderosa e interactiva de tratar las inquietudes de tu público y de llevarlos a tu terreno. Nunca te olvides de dejar un poco de tiempo para preguntas en una presentación empresarial —acorta tu charla si es necesario—. Si la gente sale de la sala con temas candentes que no han sido tratados, puedes estar seguro de que no adoptarán tus ideas.


  Sigue estos consejos para sacar el máximo provecho de la ronda de preguntas y respuestas:


  
    	Planifica cuándo aceptarás preguntas: explica al principio si admitirás preguntas a lo largo de la charla o si prefieres dejarlas para el final. Si vas a presentar un caso muy complejo, pide a tu público al inicio que guarde las preguntas para el final. Pero si estás planteando una serie de ideas distintas, puedes aceptar preguntas tras haber explicado cada una de ellas, mientras siguen frescas en la memoria de la gente.


    	Anticípate a las preguntas: puedes pasarte horas preparando una presentación, darla estupendamente, y dar al traste con todo tu trabajo y con tu credibilidad si balbuceas dando tu respuesta a una pregunta inesperada. Reflexiona a conciencia sobre cualquier pregunta que el público pueda plantearte, desde la más inocente hasta la más hostil (véase: «Anticípate a la resistencia», en la sección 2: El mensaje). Prepara tus respuestas de antemano para no quedar fuera de juego cuando todas las miradas estén puestas en ti. Ensaya las respuestas, pero sigue estando preparado por si alguien te pone en un aprieto. Algunas personas pueden sentir la imperiosa necesidad de cuestionar tu idea de manera pública. Cuando eso ocurra, es importante que mantengas la compostura. Conocer tu material al dedillo te será de gran ayuda.


    	Escucha con empatía el subtexto: responde de manera directa, pero intenta también identificar las preguntas que se esconden por debajo y trata de afrontarlas —muchas veces te encontrarás con un problema mayor o algo tácito que acecha desde la sombra—. Por ejemplo, digamos que estás en recursos humanos y que eres el anfitrión de una sesión de orientación para empleados de una empresa que acaba de ser absorbida. Si la gente te pregunta por qué ya no se celebran las fiestas de cumpleaños de los empleados, te puedes sentir tentado a dejar pasar esa pregunta por ser algo tonta —pero las fiestas son probablemente el símbolo de un problema subyacente mucho mayor—. La pregunta que se esconde detrás puede ser: «La cultura empresarial que teníamos en la otra empresa aquí no se valora. ¿Cómo podemos mantener algunas de las tradiciones que hacían que nuestra empresa fuera como una familia?».


    	Si no sabes algo, admítelo: nunca finjas una respuesta. Jamás. Tu público se dará cuenta en seguida. Si no sabes la respuesta a una pregunta, ofrécete a investigarlo tras la presentación y a volver a hablar con ellos para responderles o comunicarles el resultado obtenido.


    	Mantén el debate a raya si tienes un público duro o numeroso: si estás dando una presentación ante un grupo grande, pídele al moderador de la ronda de preguntas y respuestas que te devuelva amablemente el micrófono después de que se plantee cada pregunta. De esta manera, una pregunta agresiva no se acabará convirtiendo en un bombardeo. En el caso de que no tengas un moderador, desde un principio haz saber al público que sólo responderás una pregunta por persona para que todo el mundo tenga la oportunidad de participar.

    Cuando asistía a las clases sobre dar presentaciones, aprendí a reconocer las preguntas de inquisidores enfadados y a mirar, al mismo tiempo, a otros miembros­ del público a la hora de responderles; así es más fácil pasar a la siguiente persona y mantener el tono constructivo del debate. Si el tema que estás exponiendo está cargado de emociones o se trata de una crisis —un aviso de seguridad, por ejemplo— haz que un moderador filtre las preguntas. Puede compilar una mezcla de preguntas difíciles con otras más livianas que arranquen una sonrisa entre el público y omitir aquéllas que se alejan del tema o que parecen tener detrás intenciones personales en tu contra. También puede plantear preguntas que el público se siente demasiado intimidado para decir en voz alta. Por ejemplo: «¿Habrá despidos si no cuadramos los números este año?».


    	Deja al público con una impresión final potente: no termines de manera abrupta tras la ronda de preguntas y respuestas, acabar así deja una sensación incompleta y poco satisfactoria entre el público; además, perderás la oportunidad de reforzar tu mensaje. Concluye el debate con un resumen breve que recapitule esa «situación deseada» que intentas que el público consiga (véase: «Crea un desenlace impactante», en la sección 3: La historia).

  


  Acércate al público que te sigue en la red


  Gracias a los seminarios web accesibles y a los programas de teleconferencias, alrededor de un 80% de las presentaciones empresariales se emiten por internet, según apuntan diferentes encuestas que he llevado a cabo entre públicos de grandes empresas de un amplio abanico de industrias. No deja de ser un tanto por ciento impactante. Pero siempre que la tecnología revoluciona la manera de comunicarnos, surge una contrapartida. El teórico de la comunicación Marshall McLuhan señaló este aspecto cuando propuso su sistema para examinar el impacto de los nuevos medios de comunicación en la sociedad. Si empleamos este sistema para analizar las presentaciones en línea (imagen 6-3) veremos resultados positivos y negativos.


  Aunque es una tecnología que está diseñada para conectar a las personas de manera remota —e incluso, de manera global—, eliminar el contacto humano también aísla a los participantes. ¿Cómo podemos solucionar este problema? ¿Cómo establecer una relación de confianza con tu público lejano? Todo dependerá de si habrá o no una retransmisión de vídeo.


  Con retransmisión de vídeo


  Cuando el público puede verte, tu lenguaje corporal —sobre todo, el contacto visual y tus gestos— puede ayudarte a conectar con la gente (véase: «Comunica con tu cuerpo», anteriormente en esta sección). Si miras tus notas o tus diapositivas muy a menudo, parecerá que tu mirada va de un lado a otro, así que intenta mantenerla fija a cámara todo el tiempo que puedas. Coloca la cámara al nivel de los ojos para que el público y tú estéis al mismo nivel. Si miras hacia abajo obligarás a los espectadores a mirar hacia arriba. Los cineastas emplean este truco para transmitir la superioridad de un personaje, pero lo último que quieres es tener una apariencia condescendiente de cara a tu público.


  Si puedes, da la charla de pie en lugar de sentado. Esto te permitirá moverte de manera natural, mover las manos con libertad, inclinarte hacia adelante o dar un paso hacia atrás, cosa que hace que los espectadores se sientan más cómodos. En general, haz que tus movimientos sean expansivos para conectar con las personas presentes en la sala. Pero, cuando quieras que los espectadores que te siguen en línea vean ciertos gestos, mantén los movimientos de tus manos cerca del pecho para que no se salgan del encuadre del vídeo. Utiliza una cámara de alta calidad y buena iluminación: un espacio profesional de grabación hará que tu público se sienta valorado.


  
  IMAGEN 6-3


  Ventajas y desventajas de las presentaciones en línea
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  Sin retransmisión de vídeo


  Cuando el público no puede verte, tu voz es la herramienta más valiosa para establecer una relación de confianza con ellos. Pero, de nuevo, mucho mejor si estás de pie: sonarás más abierto y relajado que si estás encorvado sobre tu ordenador. Mantén atentos a tus oyentes variando el volumen y el tono de voz (véase, en esta sección, «Mantén el interés de tus oyentes en línea»). Pero no sobreactúes, el melodrama no genera confianza.


  No obstante, también puedes establecer una relación de confianza valiéndote de los elementos visuales que incluyas­ en tu presentación. Crea diapositivas que transmitan una sensación de «apertura» empleando una tipografía fácil de leer y gráficos simples y limpios. Además, siguiendo con el espíritu de transparencia, deja que tu público pueda descargarse el archivo de tu presentación.


  Mantén el interés de tus oyentes en línea


  Cuando la gente se conecta a un seminario web o a una teleconferencia, no puedes verles, por lo que su tentación de hacer varias cosas a la vez es enorme.


  Recientemente, mi empresa llevó a cabo una encuesta entre casi cuatrocientas personas que habían seguido un seminario web el año anterior. Descubrimos que la mayoría estuvieron comprobando el correo electrónico en vez de estar centrados en otra cosa: por ejemplo, viendo el seminario web (imagen 6-4).


  ¿Qué puedes hacer para que tus oyentes no caigan en la tentación de centrarse en otras tareas?


  
    	Divide el contenido en pequeñas dosis: alimenta a tus participantes con bocados pequeños y sabrosos, dáselos de uno en uno para que sigan conectados. Pasa rápido de una idea otra, no pierdas demasiado tiempo explicando conceptos. Si vas a usar diapositivas, pásalas cada veinte segundos.

  


  
  IMAGEN 6-4


  El correo es tu principal competencia
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    	Haz que tu presentación sea interactiva: plantea actividades útiles para que los miembros del público las lleven a cabo. Por ejemplo, puedes hacer que pasen un par de minutos investigando algo y que luego publiquen sus resultados para que todo el mundo los vea en la ventana del chat. Si pides a los participantes que cumplimenten una encuesta, asegúrate de que les resulte interesante. Recompénsales por estar muy atentos. Una vez que estuve de invitada en el videoblog del asesor de marketing Chris Brogan, coloqué un cartel detrás de mí que decía: «La primera persona que publique en Twitter que ha visto este cartel se lleva un libro gratis».


    	Disfruta de tu propio material: has de transmitir tu entusiasmo con la voz, sobre todo si el público no puede verte en vídeo. Sonríe mientras comunicas el contenido de tu presentación, y tu voz adoptará un tono mucho más alegre de manera automática. Si dices algo divertido, no te cortes, ríete un poco incluso aunque no haya nadie contigo en la sala; invitarás a los oyentes a reírse contigo.


    	Varía las voces: lleva a tu presentación a otras voces para generar interés. Prueba a copresentar tu charla con otro experto en la materia y a bromear como hacen los presentadores de los programas matinales. Cada vez que hable una voz diferente se reactiva la atención del público.


    	Utiliza las pausas de manera estratégica: cuando el público está escuchando a un orador a través de internet, la presentación acaba sonando como ruido blanco. Disemina pausas a lo largo de tu presentación antes de plantear las ideas que realmente quieras que escuchen. Les sacará de la monotonía del ruido blanco. Cuando empieces hablar de nuevo, la gente se dará cuenta. A veces, al hacer una pausa, los oyentes piensan que hay un problema técnico y se reenganchan intentando arreglarlo en su ordenador.


    	Visualiza a tus oyentes: recuerda que estás hablando para personas, no para máquinas. Imagina sus caras, piensa que estás teniendo una conversación en directo con ellos. Cuando empecé a dar presentaciones por internet, me costaba mucho hablar de manera natural a la cámara, pero encontré una solución: tomé fotos de mis trabajadores sonriendo y las coloqué encima del monitor (imagen 6-5). Me sirvió como recordatorio visual de que estaba hablando para personas.

  


  
  IMAGEN 6-5


  Visualizar a personas reales
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  Haz que fluyan tus presentaciones en línea


  Teniendo en cuenta que el público que nos sigue desde internet es tan propenso a distraerse, hasta los lapsus más insignificantes pueden dar al traste con tu presentación. Haz que todo fluya de manera agradable siguiendo la siguiente lista de consejos:


  
    	Da instrucciones claras: cuando envías una invitación para explicar de qué tratará la presentación, aclara con todo detalle cómo registrarse y entrar en la plataforma, y especifica los requisitos técnicos necesarios desde el principio para evitar que la gente se inscriba y acabe descubriendo que su equipo no cumple con dichos requisitos y no puede participar.


    	Planifícalo todo con antelación por si hay problemas técnicos: proporciónale al público infor­mación de contacto para cuestiones técnicas. Envía con antelación los documentos por correo electrónico y sube las diapositivas a una dirección de internet accesible por si falla la plataforma del seminario web.


    	Pon a prueba tus diapositivas: algunas plataformas de seminarios web «parten» las diapositivas, pues no reproducen correctamente las animaciones y las transiciones. Muchas animaciones de recorrido no funcionan o se ven tan mal que no son nada funcionales. El contraste de color puede perder intensidad y las fotos pueden verse pixeladas. Prueba las diapositivas en el mismo ordenador desde el que vayas a dar la presentación, ya que a veces los sistemas operativos diferentes y las diferentes versiones de un programa se pueden comportar de manera distinta. Haz clic en todas las diapositivas en el programa que vayas a usar y corrige todos los problemas que hayan surgido.


    	Empieza a tiempo: prepárate con al menos treinta minutos de antelación para asegurarte de que el sonido y el vídeo funcionan correctamente. No querrás que los asistentes piensen que no te lo has preparado bien cuando te escuchen, ni montar escándalo por problemas técnicos.


    	Reduce ruidos innecesarios: quítate todas las joyas o accesorios que puedan producir sonidos molestos, como pulseras de cuentas o pendientes que puedan dar golpecitos contra los auriculares. No tamborilees los dedos, no hagas clic con el bolígrafo repetidamente, no revuelvas papeles ni des sorbos de agua cerca del micrófono.


    	Reduce el sonido ambiental: cierra la puerta, apaga ventiladores y equipos de sonido. Cierra todos los programas y aplicaciones de tu ordenador que puedan emitir alertas sonoras. Silencia el micrófono en la aplicación remota cuando alguien esté hablando para que los demás no oigan tu respiración o cómo te aclaras la garganta. Apaga el móvil y pon el teléfono de la oficina en modo «No molestar». Si alguien te llama, no retengas la llamada, se quedarán escuchando la melodía de espera. Silénciala.


    	Reduce el sonido visual: esconde todas las ventanas, programas e iconos del escritorio de tu ordenador para ayudar a tu público a centrar su atención en lo que sí es importante. Utiliza el ratón como puntero, no muevas frenéticamente la flecha por las diapositivas.


    	Reduce el sonido general: los oyentes en línea sólo pueden escuchar a una persona a la vez, así que no mantengas conversaciones simultáneas con varias personas durante una teleconferencia. Si alguien en tu sala pregunta algo, repítelo para que puedan escucharlo también los que te siguen por internet.


    	Cuenta con un moderador: libérate de una parte del estrés de la presentación pidiéndole a un moderador que gestione determinados detalles. Puede encargarse de la parte técnica, la ambientación de la sala, el envío del programa y las diapositivas con antelación, la supervisión de los chats, las encuestas y también de asegurarse de que todo el mundo, independientemente de si está en la sala o siguiendo la conferencia en línea, tenga la oportunidad de ser escuchado.

  


  


  Sección 7


  La repercusión


  Competimos por la relevancia.


  Brian Solís,

  analista principal de Altimeter Group


  Construye relaciones a través de las redes sociales


  Las plataformas de redes sociales le dan a tu público un enorme control sobre tus relaciones públicas. La gente puede retransmitir parte de tu contenido a sus seguidores —citándote, resumiendo tus ideas y añadiendo sus propios comentarios—. Aunque sólo tengas a treinta personas de público, cientos, incluso miles —si tu público está muy conectado a la red— pueden acabar enterándose de una parte de lo que estás diciendo y de lo que el resto piensa al respecto.


  Cuando los comentarios son positivos, tus ideas ganan fuerza. En un evento, un grupo de nuevos asistentes llegó a mi charla quince minutos después de que yo hubiese empezado. Más tarde me enteré de que un miembro del público había estado tuiteando sobre mi conferencia, así que algunos de sus seguidores vinieron a ver qué tal estaba.


  Pero los comentarios no siempre son positivos. Observa estos ejemplos de tuits que se publicaron durante la presentación de un congreso de educación superior en Milwaukee:


  
    @jrodgers

    Empezando a ver en la gente la cara de ESTOY ATRAPADO.

    #heweb09


    @jShelK

    Chupito cada vez que diga «en realidad». #heweb09


    @stomer

    Camisetas YA que digan «Yo sobreviví al desastre del discurso de apertura del 09» #heweb09

  


  En pocas horas, alguien creó una camiseta en CafePress y la compartió con los asistentes a la conferencia (imagen 7-1).


  En The Backchannel, el asesor de comunicación Cliff Atkinson reflexiona acerca del impacto de las redes sociales en las presentaciones. Apunta que ese «canal extraoficial», el flujo de conversaciones que se generan antes, durante y después de la charla, es constructivo cuando:


  
    	Enriquece tu mensaje porque la gente toma nota de tus ideas, añade comentarios y sugiere recursos adicionales pertinentes.


    	Proporciona un archivo valioso de información que se puede analizar tras la presentación.


    	Conecta a los asistentes, construyendo una comunidad alrededor de las ideas que se están planteando.

  


  
  IMAGEN 7-1


  Camiseta CafePress
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    	Permite que la gente que no ha podido asistir a la charla en directo siga los mensajes y participe en las conversaciones.


    	Hace que llegues a más personas.

  


  Pero es destructiva cuando:


  
    	El público le presta más atención a estos canales que a ti y se distrae.


    	Deriva la conversación a temas que no están relacionados.


    	Excluye a los miembros del público que no son conscientes de esos canales o no pueden participar en la conversación de distintas redes.


    	Limita la capacidad de las personas para transmitir los matices o el contexto debido a la brevedad de las publicaciones.


    	Inyecta un tono brusco y sarcástico, ya que la gente suele sentirse cómoda tuiteando pensamientos que, en cambio, nunca dirían en voz alta.

  


  Tu objetivo es evitar la revolución en esa trastienda comunicativa, cuando la gente se retroalimenta entre sí para rechazar tu mensaje. ¿Cómo? Haciendo que los seguidores en línea se sientan escuchados.


  Con o sin tu implicación, hablarán de ti. Así que participa, interactúa con estas personas como un conversador avezado y ellos interactuarán mucho más y mucho mejor con tus ideas.


  Construye relaciones con ellos de la siguiente manera:


  
    	Observando su comportamiento: presta atención al resto de cosas que están comentando. Los usuarios activos de las redes sociales pueden indicarte los puntos candentes de la red —un grupo de debate de LinkedIn o una página de seguidores de una marca— donde puedes iniciar un debate o unirte a conversaciones con posibles clientes o partidarios de tus ideas.


    	Proporcionándoles un canal para comunicarse: crea un hashtag en Twitter para tu presentación e invita a los miembros del público a usarlo para interactuar contigo y con el resto de oyentes o seguidores. Por descontado, este ejemplo es apropiado sólo para presentaciones externas con un público amplio. No retransmitas el contenido de una reunión confidencial de la empresa o de una llamada de ventas con clientes. Anima a los asistentes a emplear esta vía antes, durante y después de tu presentación; proyecta tu hashtag en la primera diapositiva.


    	Pídeles que contribuyan: prueba a presentar una idea parcialmente desarrollada y a pedirle a la gente que te ayude a terminar de darle forma a través de las redes sociales. Es algo que hago continuamente y suelo obtener respuestas muy útiles. Cuando no estoy muy familiarizada con el público al que tendré que dirigirme, investigo un poco por mi cuenta, pero también pregunto en mi Twitter qué se les puede pasar por la cabeza a las personas que van a asistir a cierto evento o que trabajan para una empresa o industria particular.

  


  Difunde tus ideas mediante las redes sociales


  Utiliza el contenido que publicas en las redes sociales del mismo modo que utilizas las historias, los elementos visuales y los audios: para reforzar y difundir tu mensaje.


  Puedes escribir entradas de blog, publicar fotos, encargar infografías y producir vídeos que remarquen tus ideas para que tu público se sienta invitado a compartirlas con otras personas. Si quieres empezar pero no quieres generar demasiado contenido, tuitea los enlaces de artículos y publicaciones de blogs de otros expertos que respalden tu charla.


  Facilita la comunicación al máximo siguiendo los siguientes consejos:


  
    	Retransmite en directo tu presentación: publica y retransmite en directo tu charla para que la gente pueda asistir de manera remota. Es la manera más directa de ampliar tu alcance por internet, ya que así llega todo el mensaje, no sólo la conversación que se genera alrededor.


    	Programa la publicación de mensajes y diapositivas cada cierto tiempo: elabora mensajes y diapositivas expresamente para las plataformas de redes sociales y haz uso de los programas existentes para publicarlas de manera automática en los momentos clave de la presentación. Puedes descargarte aplicaciones de redes sociales para programar la publicación de este contenido en el tiempo. Puedes añadir frases de ciento cuarenta caracteres a tu campo de notas de tu PowerPoint y programarlas para que se tuiteen de manera automática a medida que avanzan sus diapositivas.


    	Escoge moderador: encárgale a alguien —un compañero, un blogger invitado o un miembro del público— que mantenga el tono constructivo en el hilo de mensajes generados en las redes sociales. Elige a una persona perspicaz y que domine bien tu material. Pídele que tuitee las frases clave a medida que las dices, que plantee preguntas que generen debate y reflexión en internet y que vuelva a reconducir el tema cuando la gente empiece a irse por las ramas. Pídele también que envíe los enlaces a tus diapositivas y que los publique en slideshare.com o en formato PDF en tu sitio web.


    	Repite el sentir del público: además de reproducir tu mensaje, un buen moderador debe repetir y validar lo que dice el público que te sigue por internet. La divisa empleada en las redes sociales es la reciprocidad: si tú no difundes las ideas de otras personas, las tuyas tampoco llegarán a ninguna parte.


    	Publica fotos de tu charla: encárgale a alguien que fotografíe tu presentación. Para darle a los usuarios de las redes sociales un sentimiento de inmediatez, puedes trabajar con tu moderador para publicar las imágenes mientras estás hablando.


    	Haz que tu mensaje resuene en la blogosfera: invita a bloggers, periodistas y especialistas en redes sociales a que acudan y cubran tu presentación. Aumentará tu repercusión de manera exponencial a través de sus noticias y seguidores.

  


  El gurú de las redes sociales Dan Zarrella estudió qué tipo de contenidos suele compartir la gente en sus redes sociales durante las presentaciones. Aquí tienes un par de consejos extraídos de su investigación:


  
    	No se lo des todo masticado: las personas quieren identificar qué vale la pena compartir por sí mismas. Así, resístete a la tentación de poner un pajarito de Twitter para destacar los puntos que quieres que el público comparta. Al final, acaban siendo los menos compartidos.


    	Sé original: casi un 30% de los encuestados afirmaron que son más propensos a tuitear o a escribir en su blog acerca de una presentación si era original o de interés periodístico. Para que una idea se difunda, ha de ser distinta y destacar entre las demás.

  


  Después de dar la presentación, publica un vídeo de tu charla en tu página web, en tu LinkedIn, Facebook u otras plataformas de redes sociales. Aunque la mayor parte de actividad en la red suele tener lugar durante la charla, a veces las presentaciones acaban volviéndose virales a posteriori. Las que son realmente buenas pueden obtener cientos de miles de visitas semana tras semana. Colgar un vídeo en la red también te ayudará a captar más audiencia entre personas que no sabían de la existencia de tu presentación cuando la diste, que no pudieron conectarse en el momento de la retransmisión o que no pudieron interactuar en las conversaciones que se generaron en redes sociales.


  Valora si has conectado o no con las personas


  Recibir un feedback sobre tu charla en tiempo real y una vez que ya hayas terminado te dará diferentes tipos de perspectivas, todas ellas valiosas.


  Observa las conversaciones generadas en línea


  Pídele a un moderador que esté al tanto de lo que ocurre en las redes sociales y que te envíe un mensaje de texto si piensa que deberías responder a algunas críticas en una sesión de preguntas y respuestas a final de la charla. Debería hacerte llegar comentarios duros pero justos y filtrar toda la palabrería absurda que pueda descentrarte. O, por ejemplo, si te sientes cómodo modificando ligeramente tu mensaje a medida que avanza la charla, prueba a poner tu teléfono en silencio, colocado en el atril o en la mesa que tengas enfrente y ve echando un vistazo a lo largo de la presentación. Si el público empieza a revolucionarse en las redes sociales, puedes cambiar un poco el rumbo de la charla. Hazles saber que has analizado el sentir general porque quieres ocuparte de lo que les preocupa.


  Observa al público que te sigue en directo


  Las personas que estén en la sala mostrarán sus sentimientos a través de su postura y sus expresiones faciales. Mantente al tanto de sus señales físicas para saber si están conectando con tu presentación. Una de las razones por las que Steve Jobs era capaz de mantener las expectativas altas durante un discurso de apertura de noventa minutos es porque tenía un don para suscitar reacciones físicas de manera frecuente. En la presentación del lanzamiento del iPhone en 2007, el público se rió setenta y nueve veces y aplaudió en noventa y ocho ocasiones, lo que hace una media de una reacción cada treinta segundos.


  Es importante percibir también las señales negativas para poder cambiar el rumbo. ¿Los asistentes se están reclinando hacia atrás con los brazos cruzados? Podría ser una señal de oposición. ¿Parecen cansados? ¿Están inquietos? ¿Miran a todas partes? ¿Están revisando el correo? Puede que estén aburridos o que tus ideas les dejen indiferentes. Si no están demostrando interés —inclinándose hacia delante, asintiendo, sonriendo y tomando notas—, encuentra la manera de atraer su atención.


  Un conferenciante era capaz de saber a ciencia cierta por el lenguaje corporal de su público cuándo no estaba conectando con ellos, cuándo la gente no estaba metida en su mensaje. En una ocasión en la que se dio cuenta de que no había conectado con el público, en lugar de seguir, se detuvo, admitió que no había calculado bien cómo sería la charla cuando estuvo preparándose y les preguntó si le darían la oportunidad de hablar en la siguiente conferencia si prometía esforzarse más para entender las necesidades del grupo. El público se puso en pie y le ovacionó. Le invitaron a volver al año siguiente.


  Reparte una encuesta entre tu público


  Una encuesta no es tan inmediata como las conversaciones que se generan en redes sociales u otro tipo de feedback que puedas ver en tiempo real, pero te da un mayor control sobre las respuestas que obtendrás de tu público y puede que los comentarios sean más sensatos. Prepara una encuesta corta y directa, solicítales que la cumplimenten en papel, por internet o por correo y pídeles explícitamente que sean sinceros. Proyecta una diapositiva final de tu charla animando a la gente para que redacten la valoración en ese mismo momento, con sus teléfonos o tabletas, o en el descanso.


  Los organizadores de grandes eventos suelen encuestar al público en todas las sesiones. Si vas a dar una conferencia en un evento de este tipo, pide los resultados. Incluso si la presentación que vas a dar es a menor escala o es más informal, puedes decirle a un par de asistentes cuya opinión valores que te digan con honestidad cómo ha ido la presentación. Diles que estás tratando de mejorar tus destrezas, y seguramente estarán encantados de poder ayudarte.


  Analiza el sentir general


  Si vas a dar una charla importante ante un grupo grande —por ejemplo, un discurso inaugural— probablemente valga la pena analizar los datos de redes sociales, como cuánta gente escribió en su blog acerca de tu charla, cuánto tráfico se generó con el comunicado de prensa a través de las redes sociales y si la cobertura y los comentarios fueron negativos o positivos. Todo esto te dará una imagen muy fiel de cómo has conectado con tu público.


  Pero los datos pueden ser apabullantes si no sabes trabajar con ellos. Contrata a un especialista en análisis de datos para llevar a cabo una buena investigación y para que te ayude a ver en qué puntos lo hiciste bien y en cuáles puedes mejorar. Si realizas un análisis como éste, podrás descubrir a un rival que antes no conocías o a una nueva personalidad influyente que marca las tendencias de consumo.


  Analiza tu alcance


  También puedes emplear herramientas de análisis para medir cuánta gente difundió tu mensaje a través de las redes sociales, cuántos hicieron clic en los enlaces compartidos y si tu mensaje llegó a las personas que querías que llegase. De nuevo, mi consejo es que trabajes con un especialista en datos.


  Hay veces que hace falta tener un estómago de hierro para digerir las críticas, pero te ayudarán a mejorar como orador. Examina detenidamente qué dice el público sobre ti, y modifica tu mensaje, los elementos visuales y la presentación para poder calar más hondo entre la gente en un futuro.


  Lancé mi carrera como oradora en una pequeña conferencia anual. La primera encuesta que recibí afirmaba que había transmitido una cantidad enorme de información valiosa, pero que el público no había sentido conexión conmigo. Hasta el organizador del evento me recomendó que incorporara más historias personales. Me dolió oírlo, pero era verdad. Me tomé este consejo muy seriamente. De hecho, a partir de ahí me pasé varios años estudiando los principios narrativos y estructurales del discurso, que ahora aplico en mis presentaciones.


  Con esto no estoy sugiriendo que toda recomendación que recibáis será útil o verdadera. Normalmente, de hecho, si pones las necesidades del público en primer lugar cuando creas el contenido de tu charla y eres sincero en tu enfoque cuando lo presentas, la gente querrá ayudarte a tener más éxito.


  Haz un seguimiento tras tu charla


  Ya has acabado la presentación, la adrenalina ha dejado de correr por tus venas. ¿Y ahora qué?


  Una vez que hayas conseguido que la gente esté convencida de tu punto de vista, ayúdales a poner en práctica tus ideas. Anímales. Dales nuevas perspectivas. Haz que tu mensaje siga vivo siguiendo estas recomendaciones:


  
    	Envía notas personales: a día de hoy, rara vez recibimos una esmerada nota escrita a mano, así que la gente lo aprecia cuando la recibe. Envía una nota cada vez que te sientas agradecido por algo: a un compañero que te ayudó a montar tu presentación, o a un ejecutivo ocupado que encontró un hueco para asistir y expresar su apoyo en tu charla —también he enviado unas cuantas notas pidiendo perdón, funciona en ambos casos—. Puede ser una nota de agradecimiento bien diseñada o una tarjeta que recuerde una conversación personal que mantuviste con uno de los asistentes. En este mundo de comunicaciones digitales, un toque humano sorprende.


    	Envía un correo a tu público: haz un seguimiento con un correo dándoles las gracias por su tiempo. Si lo consideras apropiado, resume la idea principal, los puntos clave, la llamada a la acción y esa «situación deseada» que les has presentado. Muchas veces, los organizadores de los eventos compartirán contigo los correos de los asistentes en lugar de pagarte honorarios por la conferencia.


    	Sé accesible: si has dado una presentación dentro de tu propia empresa, ser accesible puede significar, por ejemplo, organizar una comida justo después de la charla o despejar la agenda para ese día y poder tener la puerta del despacho abierta para todas las personas que quieran entrar a preguntarte algo con más detalle. Si la charla ha sido para un público más amplio y no tienes los datos de contacto, envíales notas de agradecimiento y mensajes de seguimiento a través de tu blog y de tus publicaciones en redes sociales. Responde a todo aquél que inicie una conversación sensata contigo.


    	Envía materiales: si has prometido al público algún tipo de material durante tu charla, envíaselo de inmediato. Quizá quieras ofrecer detalles de agradecimiento como libros gratuitos o acceso a cierto contenido, pero pregúntales primero. Muchas personas tienen contratos con su empresa que no les permiten aceptar regalos de comerciales o de personas influyentes dentro de la industria.


    	Llama por teléfono o reúnete con los asistentes: supongamos que has presentado una nueva iniciativa que será exigente para tu equipo. Dedica tiempo a escuchar todas sus dudas. Llámales si no puedes hablar en persona con todo el mundo. Las diferentes­ perspectivas que puedas obtener de estas conversaciones te ayudarán a dar forma a tu discurso cuando tengas que volver a comunicarte con el grupo. Un ejemplo, si descubres que lo que más les preocupa son los limitados recursos asignados a un proyecto, descríbeles tus planes para solventar esa circunstancia.


    	Programa reuniones de continuación: reúne a los asistentes a posteriori para resolver las preguntas que requieran algo más de investigación o análisis, y trabaja con ellos en una hoja de ruta común para conseguir tus objetivos. Facilita la colaboración tanto como puedas; por ejemplo, encarga comida y pídele a tus jefes de proyecto que hagan una tormenta de ideas sobre maneras de publicitar tu iniciativa de manera interna.


    	Presenta de nuevo: aunque haya terminado tu presentación, puede que necesites hacer un par más para compartir tu mensaje con otros grupos y hacer que tus ideas circulen. Si estás vendiendo un producto o un servicio, la idea de la primera presentación suele ser obtener una segunda presentación; es decir, cara a cara con la persona que toma las decisiones.

  


  Piensa en cada una de estas interacciones como uno de los instantes clave en una larga relación con tu público. Esta manera de pensar será la que te lleve a persuadir a las personas de que cambien su pensamiento y su comportamiento, así como su mundo laboral.


  Sobre la autora


  La experta en comunicación Nancy Duarte tiene más de veinte años de experiencia trabajando con empresas globales y con destacados líderes de un amplio abanico de industrias y de sectores altamente especializados. Su empresa, Duarte Inc., ha efectuado más de 250.000 presentaciones para sus clientes. Su equipo también imparte talleres para empresas y para el público en general sobre cómo escribir, desarrollar y estructurar presentaciones eficaces.


  Duarte es autora de dos libros que le han valido diversos galardones: Resonate: Present Visual Stories That Transform Audiences [Resuena: presenta historias visuales que transformen al público], que estuvo casi un año en la lista de los cien libros de negocios más vendidos de Amazon; y Slide:ology: The Art and Science of Creating Great Presentations [Diapositiv:ideología: el arte y la ciencia de crear grandes presentaciones].


  Duarte ha participado en prestigiosos medios de comunicación, como las revistas Fortune, Forbes, Fast Company y Wired; aparte del Wall Street Journal, el New York Times, el LA Times y la CNN.


  Consejos inteligentes a partir de una fuente fiable


  


  Guías Harvard Business Review


  En las Guías HBR encontrarás una gran cantidad de consejos prácticos y sencillos de expertos en la materia, además de ejemplos para que te sea muy fácil ponerlos en práctica. Estas guías realizadas por el sello editorial más fiable del mundo de los negocios, te ofrecen una solución inteligente para enfrentarte a los desafíos laborales más importantes.
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  ADQUIERE EJEMPLARES PARA TU EQUIPO, TU EMPRESA O TUS EVENTOS


  revertemanagement@reverte.com


  Créditos


  


  Guías HBR: Presentaciones Persuasivas


  HBR Guide to Persuasive Presentations

  Original work copyright © 2012 Harvard Business School Publishing Corporation

  Published by arrangement with Harvard Business Review Press


  © Harvard Business School Publishing Corporation, 2012

  © Editorial Reverté, S. A., 2016

  Loreto 13-15, Local B. 08029 Barcelona – España

  revertemanagement@reverte.com


  ISBN edición impresa: 978-84-945629-2-1

  ISBN edición digital: 978-84-291-9366-4


  © Núria Molines Galarza, 2016, por la traducción


  Digitalización: Vorpal. Servicios de Edición Digital


  Reservados todos los derechos. La reproducción total o parcial de esta obra, por cualquier medio o procedimiento, comprendidos la reprografía y el tratamiento informático, queda rigurosamente prohibida, salvo excepción prevista en la ley. Asimismo queda prohibida la distribución de ejemplares mediante alquiler o préstamo público, la comunicación pública y la transformación de cualquier parte de esta publicación sin la previa autorización de los titulares de la propiedad intelectual y de la Editorial.
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Division de ventas de billetes

Internet 20 15 40

Agentes 15 18 30 20
Venta

directa 25 20 35 s

Total 60 53 105 47
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Miembros del equipo ejecutivo  Cualidades

Bert, director ejecutivo Jerdrquico, controlador, dominante,
guiado por el miedo, necesita la aproba-
ci6n de los demas.

Carol, presidenta del departamento Visionaria, creativa, inquieta, dispersa,

de consumo independiente.

Trent, presidente del departamento  Espiritu empresarial, creador de ideas,

de empresa sistematico, se encontré a si mismo
después de una experiencia cercana a la
muerte.

Martin, director de marketing El preferido del CEO, mentalidad empi-

rica, arrogante, saboteador de proyectos.

Marco, director de tecnologia Politico, contrario al riesgo, analitico, in-
trovertido, falta de confianza en si mismo.
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Antes: desarrollado desde una
perspectiva cientifica

Después: revisado para un pii-
blico profano en la materia

Actualmente, soy el director de una
investigacion que desarrolla una
tecnologia de extraccién de sales
inducidas microbianamente, en

la que empleamos bacterias para
acumular los minerales selecciona-
dos de una salmuera desalinizada,
lo que produce un sedimento
explotable que puede reducir
indirectamente el coste de la des-
alinizacion del agua y el impacto
medioambiental del proceso de
desalinizacion.

Los experimentos i
demostrado como ciertos cultivos
de bacterias son capaces de
extraer metales seleccionados de
la salmuera desalinizada. Ahora
espero poder mostrar la viabilidad
econdmica del proceso a través de
estudios cualitativos y cuantitativos
de los metales producidos.

Las tecnologias comvencionales
de extraccion mecénica y quimi
estan restringidas debido a las
imitaciones tecnoldgicas y econé-
micas. No obstante, los procesos
biolégicos se presentan como
alternativas eficientes y benignas

a nivel medioambiental, y deben
tenerse en cuenta en el contexto de
un futuro donde los sistemas eco-
légicos urbanos estén en armonia
con los ciclos ecolégicos de nuestro
planeta.

La desalinizacion es un proceso que
elimina la sal del agua para que
ésta se pueda beber 0 emplear para
el riego. La eliminacin de la sal

del agua —en particular del agua
marina— a través de una 6smosis
invertida requiere energia para
producir agua limpia. Este proceso
también crea una solucién salina
toxica, o salmuera, que general-
mente se devuelve al mar, lo que es
daiiino para la ecologia del cuerpo
acuoso receptor.

Es aqui donde mi colaboracién
‘conlas bacterias entra en juego.

La introduccién de bacterias en la
salmuera elimina metales como el
calcio, el potasio o el magnesio de
la salmuera desalinizada. S6lo el
valor del magnesio en el volumen
dela salmuera necesario potencial-
mente para Singapur representa 4,5
mil millones de délares americanos,
lo que indirectamente reduce los
costes de la produccin de agua
desalinizada, a la vez que reduce
elimpacto medioambiental del
proceso.

Imaginemos una industria de la
extraccion como nunca antes ha
existido.

Imaginemos una industria de la

minar el planeta.

Imaginemos que una bacteria nos
ayuda a alcanzar esta industr
una bacteria que acumulay sedi-
menta minerales de la salmuera
desalinizada.

En otras palabras, imaginemos una
industria de la extra
nia con la naturaleza.
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Quejas del cliente

Estamos recibiendo puntuaciones
muy bajas en las encuestas realizadas.
por los clientes debido a los retrasos
de los vuelos y a la pérdida de las co-
nexiones en las escalas causados por
simples problemas de mantenimiento.

Actualmente, seguimos las recomen-
daciones del fabricante en lo relativo
al programa de mantenimiento, pero
no es suficiente. Los aviones se que-

dan en tierra mientras los mecanicos

llevan a cabo reparaciones rutinarias.

Satisfac

n del cliente

& si pudiéramos gestionar mejor
la programacién del manteni-
miento verificando los datos de las
reparaciones?

Mediante el registro y estudio de la
frecuencia con la que realizamos
cierto tipo de reparaciones, podemos
crear una programacion més realista y
seremos capaces de prevenir proble-
mas en lugar de solucionarlos cuando
surgen.
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PROBLEMAS Y TENDENCIAS
DE LA INDUSTRIA
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Especificaqué  Todas las funciones interdepartamentales podrian benefi-
quieres hacer  ciarse de unajunta directiva.

HISTORIA SOBRE EL CAMBIO ORGANIZATIVO

Planteamiento  Cudndo, quién, dénde  Hace unos afios, el equipo
de ventas abordé un pro-
blema interdepartamental
conla ayuda de una junta
directiva.

Nudo contexto En ese momento, todos
los grupos de ventas
trabajaban de forma
independiente.

conflicto La gran variedad de normas,
procesos y formatos confun-
diaalos clientes.

Soluci6n sugerida Asi que dec
junta directiva de ventas.

Complicacién Imaginaos lo dificil que era
ponernos de acuerdo en
cualquier tema, por minimo
que fuera.

Desenlace soluci6n actual Pero acordamos reunirnos
cada dos semanas para
buscar intereses comunes.
Alo largo del afio siguiente,
estandarizamos todos los
procesos y aprendimos
mucho (05 unos de los otros.
Ahora, los clientes estan
mucho més contentos con
nuestros servicios.

Fuente: Glenn Hughes, SMART as Hell.
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Difuso, pasivo Claro, activo
Panoramica del mercado

Estamos igualados con un rival muy
potente

Aumento de productividad Reduccion del tiempo de produccion:
de 21 dias a 8 dias






