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RESUMEN

La comunicacion y la motivacion son factores imprescindibles en cualquier
organizacién humana, y las empresas no son la excepcién. Sin estos dos
factores no podrian surgir y mucho menos crecer. Para ello, se necesita mas que
una comunicacion y una motivacién, se precisa de una comunicacién que sea
efectiva y una motivacién positiva.

El objetivo de la presente tesina fue presentar algunas de las principales
aplicaciones de la programacién neurolinglistica en el campo industrial, en sus
areas con mayor requerimiento de intervencion: comunicacion y motivacion.

Para que una comunicacion sea efectiva debe de haber una compenetracion, un
clima de confianza y respeto, se tiene que establecer rapport. Para crear y
mantener rapport, es necesario prestar atencion y adaptar los elementos que la
conforman de manera natural. Estos elementos estaran presentes en el
interlocutor. Se observa su postura, su expresién, su respiracién, sus
movimientos oculares, su voz y sus patrones linglisticos. La programacién
neurolinguistica ofrece las técnicas, herramientas y medios para crear y
mantener ese rapport y obtener una comunicacion efectiva. Sin embargo, una
comunicacion no sera efectiva si no se respeta y entiende el mapa mental de su
interlocutor. La comunicacion se vuelve facil porque se entiende el significado y
la intencidn de la otra persona. Se respeta y se conoce lo que siente.

Los valores y creencias son la base de la motivaciéon, de las opciones que las
personas toman. La programacién neurolinglistica ha descubierto que las
personas se motivan de dos maneras, una elaborando escenarios en las que no
desean estar y la otra pensando en cémo hacer cosas que la acerquen a lo que
quiere. Esto se denomina direcciones de motivacion.

Asi, parte de la gestion de un directivo, consiste en proporcionar un modelo y
una motivacion a su personal. El liderazgo empieza por liderarse asi mismo. Un
lider es alguien que crea motivacion intrinseca, quien respeta, conoce los valores

y creencias de su personal.



INTRODUCCION

Escuchar con atencién y curiosidad es una habilidad que no abunda en el mundo
de los negocios. Las personas que poseen esta cualidad ejercen influencia y se
ganan el respeto de los demas, son lideres. Escuchar es de vital importancia. Los
empleados se sienten bien cuando se dan cuenta de que realmente son
escuchados. Los directivos no suelen escuchar a sus trabajadores, ni en la
mayoria de las transacciones comerciales que efectuan, ni tampoco en sus
interacciones personales.

En general, la mayoria de las personas escuchan tan solo las mejores partes de
sus mejores relaciones. Ser realmente escuchado es una experiencia muy
especial, que los empleados quieren y anhelan. Escuchar, es un modo excelente
de averiguar qué es en realidad lo importante para un empleado. Es la informacién
que le permite al directivo o lider, saber que es lo que sus empleados, requieren o
necesitan. Y cuando esto sucede, el directivo puede motivar a sus empleados en
su desempeno y en la calidad de su trabajo.

Y esta motivacion se propaga a su vida diaria. Por que, el desarrollo personal es
desarrollo empresarial y el crecimiento personal es crecimiento empresarial. Asi, la
riqueza de la experiencia personal es riqueza empresarial.

Es decir, la trascendencia de una comunicacion eficaz y de una motivacion
positiva e intrinseca, va mas alla del medio laboral, todas las personas estan
implicadas en el trato con los demds, en su comunidad, en su familia, una relacion
intima o simplemente con ellos mismos.

En México, la industria ha enfatizado la importancia que tiene el desarrollo del ser
humano como factor principal de su productividad. Las empresas estan
interesadas en los problemas de la productividad humana y de la ejecucién del
trabajo del aprendizaje humano, los problemas enormemente complejos de la
productividad, de la comunicacion, de la motivacién, y de la interaccion entre las
necesidades y objetivos de ésta y las necesidades de los empleados respecto al
desarrollo completo y actualizacién de sus personalidades. Y es en estas

situaciones donde la programacién neurolinglistica (a la que en adelante



llamaremos PNL) aplica algunas de sus técnicas para tratar de dar respuesta a
estas situaciones, y asi desarrollar las habilidades con que cuenta el ser humano y
potenciarlo.

La PNL es utilizada por muchas compafias (grandes, medianas y pequefas) de
algunos paises como Espafna y Estados Unidos. En estas compariias se entrena
a su personal con técnicas de PNL. En nuestro pais cada vez mas aumenta el
numero de consultorias de asesoramiento externo que imparten seminarios y dan
asesoramiento al area industrial para tratar los temas y/o situaciones donde se
requiera desarrollar y potencializar al maximo las habilidades de cada uno de sus
empleados, en donde la comunicacion y la motivacion, son las areas con mayor
requerimiento de intervencion.

Es por eso, que el objetivo de la presente tesina fue, presentar algunas de las
principales aplicaciones de la PNL en el campo industrial, en sus areas con mayor
requerimiento de intervencidén: comunicacion y motivacion. Entendiéndose que, el
significado de la comunicacién esta en la respuesta que se recibe. El objetivo de la
comunicacion es transmitir un significado. Y una vez que recibe la respuesta que
solicitd, ahora el directivo o el lider, puede motivar intrinsicamente a su personal
para lograr la mision de la empresa, de modo que la interaccion entre las
necesidades y objetivos de la industria y las necesidades de los empleados
respecto a su desarrollo y productividad sea reciproca.

Para el primer capitulo se retomaron los antecedentes de la PNL, el surgimiento,
los principios basicos y las areas de incidencia. El segundo capitulo, se trat6 de la
concepcion que normalmente se tiene de la comunicacién, su proceso y su
incidencia en la organizacién. Asi, como la naturaleza de la motivacién vista desde
las teorias de necesidad y de contenido, y su ocurrencia en la organizacion. Y en
el tercer capitulo se plantearon las técnicas y herramientas necesarias para lograr
una comunicacion efectiva y una motivacion positiva e intrinseca desde el punto
de vista de la PNL.



La PNL ofrece algunas de sus aplicaciones y técnicas, con las cuales los
directivos y trabajadores pueden hallar los recursos necesarios para el desarrollo
de sus capacidades, rendimiento y productividad. Lo que contribuye al area

industrial en su problematica de comunicacién y motivacion.



CAPITULO 1
HISTORIA DE LA PNL

1.1.  Surgimiento de la PNL

La Programacion Neurolinguistica se desarrolla en la década de los afos 70°s,
especificamente en 1972, en la Universidad de Santa Cruz en el estado de
California, EE.UU. Fundada por Richard Bandler y John Grinder.

Bandler habia estudiado inicialmente fisica, computacién y mas tarde filosofia,
matematicas y psicologia. John Grinder, profesor adjunto de lingUistica,
doctorado en filosofia en San Francisco, su tema de estudio: el lenguaje teoria
de Noam Chomsky. Richard Bandler tenia una habilidad excepcional de
asimilar los patrones de conducta de otras personas, interesado en buscar
otras formas para producir cambios practicos en las areas en que trabajaba y
desilusionado de los seminarios que se impartian en la universidad, comenz6 a
estudiar la terapia Gestalt y a impartir seminarios. Mientras John Grinder habia
sido intérprete en el ejército norteamericano y trabajado en operaciones
secretas. Su experiencia radicaba en el lenguaje a través del modelado, de
hecho habia aprendido varios idiomas bajo este método (O’Connor y Seymour,
1992).

Ambos juntaron sus habilidades y experiencias para estudiar a tres psiquiatras
norteamericanos que en ese tiempo eran los mas sobresalientes en sus areas
de trabajo: Fritz Perls, creador de la terapia Gestalt; Virginia Satir, excepcional
terapeuta familiar y Milton Erickson, extraordinario y mundialmente conocido
hipnoterapeuta.

Analizando sus métodos y lo que hacian para ser extraordinarios, descubrieron
sorprendentemente que tenian patrones personales muy similares, los cuales
contienen elementos tales como el pensar, el sentir y el comportamiento. De
modo que, si alguien, cualquier persona, observa dichos patrones los puede
moldear a su persona y adaptarlos. Aqui es, donde radica la efectividad de la

PNL, la capacidad de segmentar, de descomponer en elementos muy



pequenos, teniendo siempre en cuenta los procesos internos y la conducta
externa. Esto es en gran parte la base de la PNL (Harris, 2002).

Por tanto, la programacién neurolinguistica, es todo un proceso que por medio
de sus herramientas y técnicas, hace que una persona desarrolle sus
habilidades y capacidades individuales necesarias para alcanzar sus objetivos,
mejorar su vida y lograr el éxito.

El nombre de programacion neurolinglistica, hace referencia a tres partes
importantes de este proceso. Programacion se refiere, a la manera en que una
persona escoge o determina como va a organizar su informacion, ideas y
pensamientos, para asi poder dar una respuesta y/o producir resultados. La
parte neuro habla de que el comportamiento de una persona proviene de sus
procesos neurologicos de tacto, gusto, vision, olfato, oido y sentimiento, es
decir, la relacion que se tiene con el mundo exterior es desde los cinco
sentidos, y de ahi se da "sentido" a la informacion que se recoge y a partir de
la cual se actua. Linguistica, se refiere al papel que juega el lenguaje en la
forma de ordenar el pensamiento y la conducta, la expresion de la experiencia
del mundo, los mapas mentales (O’Connor y Seymour, 1992).

Si bien, Richard Bandler y John Grinder, fueron los fundadores de la PNL,
tiempo atras algunos personajes ya citaban ideas y principios que son base del
desarrollo de la PNL (Harris, 2002):

e Alfred Korzybski. En 1921 desarroll6 la teoria de "ligazén del tiempo". En
1938 fue fundador y director del Instituto de Semantica General, un
centro para la formacion que incluia la investigaciéon y la educacién
neurolingliistica. Fue la primera persona en utilizar el término
neurolinguistica, citado en su libro Science and sanity en 1933.

e Noan Chomsky. Profesor de linguistica, su trabajo se basa en las
primeras ideas de Korzybski. En 1957 termind la edicién de una serie de
publicaciones sobre las estructuras sintacticas. Este trabajo establecio el
modelo de transformacion del lenguaje, con sus conceptos de estructura
profunda y estructura superficial, elementos activamente presentes en la

aproximacioén de la PNL para lograr la precision en el lenguaje.



Gregory Bateson. Antrop6logo y autor britanico que tuvo gran influencia
en algunos de los principales defensores de la PNL. Dio conferencia en
Santa Cruz cuando Bandler y Grinder estaban desarrollando la PNL.
Bateson afirmaba que las personas deberian pensar y actuar
sistematicamente, permitiendo que los procesos conscientes e
inconscientes den forma a sus decisiones y desarrollando una
congruencia en diversas partes de la mente. Este énfasis en el
pensamiento sistematico ha sido una parte vital de la mayor parte del
trabajo de la PNL.

Carlos Castarieda. Antropdlogo y escritor cuyos trabajos influyeron
enormemente en Bandler, Grinder y sus asociados. Los escritos de
Castafieda incluian una gran cantidad de metéaforas en dialogos
coloquiales y algunas de sus ideas formaron la base para futuras
intervenciones terapéuticas.

Albert Ellis. Psicoterapeuta, escritor y conferenciante que tuvo gran
influencia especialmente en Dilts y Delozier. Ellis afirmaba que la
terapia tradicional era demasiado prolongada y desarrollé un método
mas activo (terapia Racional Emotiva).

Roberto Assagioli. Es conocido por haber fundado la psicosintesis en
1965. Recientemente Michael Hall ha retomado su obra, escribié “punto
de anclaje” en una publicacién norteamericana sobre PNL. Alli esboz6
diversas ideas de Assagioli y también algunos ejercicios y demostré que
su trabajo se habia anticipado a la PNL en casi diez anos. Assagioli es
considerado una de las posibles fuentes de la PNL.

Maxwel Maltz. Cirujano plastico que escribia en los anos sesenta. Su
libro Psico-cibernética contiene ideas, referencias y consejos empleando
numerosas técnicas que ahora se considera que forman parte de la
PNL.

Paul Watzlawick. Profesor adjunto de clinica en el departamento de
psiquiatria y ciencias de la conducta en el Centro Médico de la

Universidad de Stanford. Uno de sus libros "Cambio", revela muchas de



las ideas que fueron de un valor incalculable para el desarrollo de la
PNL.

Fritz Perls. Ademas de ser uno de los modelos para el desarrollo de la
PNL, es fundador de la terapia Gestalt. Perls animaba a sus pacientes a
analizar sus respuestas emocionales a través de procesos que incluian
"situaciones dificiles" mediante las cuales una persona podia
intercambiar modelos desplazandose a un asiento diferente.

Virginia Satir. Al igual que Fritz Perls, Satir es otro de los modelos de la
PNL. Ella desarroll6 métodos para la terapia familiar denominados
"Terapia familiar conjunta". Uno de los métodos de trabajo de Satir,
suponia que los clientes representarian las caracteristicas de diferentes
facetas de la personalidad. Un modelo que se asocia con ella es su
analisis de cinco diferentes patrones de comunicacion conocidos como
"categorias Satir": "acusador”, "conciliador", "perturbador", "ordenador" y
"nivelador". Cada uno de ellos tiene unas posturas y unos modos de
comunicacion que son tipicos. Una caracteristica especial de Satir, es
que fue sorda hasta los diez anos, de modo que, con una minusvalia
sensorial desarrollo su capacidad de observacion hasta niveles
extraordinariamente altos.

Milton Erickson. También formaba parte del trio de los notables modelos
a imitar de la PNL. El era dalténico, carecia de oido musical, era
disléxico y padecia arritmia cardiaca. No aprendié a hablar hasta los
cuatro anos. A causa de su forma de respirar y de su audicion, tenia un
patron de voz poco comun. Sufrié dos ataques de polio, el primero a los
diecisiete afios y el segundo cuando tenia cincuenta y uno. En los
ultimos afnos de su vida, Erickson se hizo muy famoso, y cuando tenia
mas de setenta afos fue reconocido publicamente por su trabajo con la
hipnosis por el cual habia sido condenado por el colegi6 de médicos.
Erickson proporcioné la base de lo que ahora se conoce como el Modelo
Milton en PNL. Usaba patrones de lenguaje indirectos de una forma muy

particular. Del mismo modo conseguia un buen vinculo con sus clientes.



e Wyatt Woodsmall y Tadd James. Maestro y alumno escribieron “Time
Line Therapy”, la linea de tiempo que es una de las caracteristicas
principales de la PNL. Es un enfoque especifico para resolver
problemas empleando técnicas hipnéticas asociadas con el movimiento
mental a través del tiempo. Tiempo después, Woodsmall y Marvin Oka
ampliaron el trabajo de linea de tiempo en Times Codes (Codigo de
tiempo).

La difusién de la PNL, la han realizado diversos personajes por casi todo el
mundo, quienes con sus conocimientos han aportado a la PNL lo que
actualmente es: un arte y una ciencia de la excelencia personal.

En varios paises se han fundado instituciones, centros y/o sociedades, con el
fin de ensenfar, desarrollar, investigar y formar profesionales de la PNL. La
primera asociacion fue la de Bandler y Grinder. En 1977 Richard Bandler, John
Grinder, Judith DelLozier, Leslie Cameron, Maribeth Anderson, Roberts Dilts y
David Gordon fundaron la division de formacion e investigacion, en Santa Cruz,
California, EE.UU. En el Reino Unido, en 1979 a cargo de Hielen Watkins
Seymour y Graham Dawes, junto con Gene Early, lan Cunnighan y David
Gaster, fundaron el Centro de formacién para la Programacion NeurolingUistica
del Reino Unido. A nivel internacional el Reino Unido es uno de los sitios
principales para las actividades de la PNL. En 1985, se fundd la Asociacion
para la Programacion Neurolingtistica (ANLP), corporacion profesional
reconocida internacionalmente, como la asociacion mas importante de PNL,
establecida por Hielen Whicker. Quien después de dejar el puesto de Directora
General de la Division de Formacién e Investigacion, junto con Michael Lebeau
y David Gordon, fundd una organizacién en San Rafael California, de nombre
Centro de Estudios Avanzados(Harris, 2002).

En México el primer instituto en toda la Republica fue el Centro Mexicano de
Programacién Neurolingtistica (CMPNL), constituida desde 1988, con
participacion principalmente en el norte del pais. Es la Institucion con mayor
prestigio y solidez en la ensefianza y practica de la PNL, es miembro de la
Sociedad de PNL cuenta con gran experiencia en horas de entrenamiento. Fue



el primer centro en impartir una formacion integral en PNL. Algunos de sus
servicios en entrenamiento en PNL son: hipnosis, coaching y constelaciones
familiares. Actualmente es el Unico centro que ofrece estos estudios a nivel de
maestria con reconocimiento de la Secretaria de Educacion Publica. El director
y fundador es el maestro Juan Francisco Ramirez Martinez, él es entrenador
certificado por el NPL Comprehensive de Colorado. El centro cuenta con filiales
en algunos estados de la republica mexicana (ver anexo 1).

El centro estd asociado con Anchor Point Institute for advanced studies of
health (EE.UU.) y Lambent Inc. (Inglaterra). Reconocidos entrenadores
internacionales, como Robert Dilts, Joseph O'connor y Teresa Robbins,

imparten regularmente talleres y seminarios para éste centro.

1.2.  Principios Basicos
Los conceptos basicos en PNL son:

e "El fracaso no existe, solo hay resultados". El fracaso es sélo una
connotacién que le damos a algo que no logramos, y esto no beneficia
en nada, sin embargo, los resultados que se consiguen son de utilidad
para los futuros intentos.

e La posicion de la PNL es estar mas "preocupada” por el "Cémo" que por
el "Por qué" de un comportamiento.

e "Si alguien puede usted también".Tan sélo se tiene que hacer lo que la
otra persona hace, pero adaptandolo a su personalidad y realidad.

e "Si lo que hace no funciona, intente hacer algo diferente”. Sera mas
probable llegar al objetivo si no se persiste en mantener la misma
conducta. Cuantas mas opciones se tengan, mas oportunidades de éxito
se obtendra.

e "El significado de la comunicacion es la respuesta que arroja". La
efectividad de una comunicacion radica en la percepcion del mensaje del
receptor, no en el mensaje del emisor.

e "El cuerpo y la mente son uno". La relacién entre cuerpo y mente es

reciproca. El cuerpo puede provocar emociones positivas o negativas a



la mente, como la misma mente puede provocar al cuerpo malestares o
sensaciones de bienestar.

e "Todos tenemos los recursos que necesitamos". Dentro de cada
persona existen los recursos necesarios, habilidades, atributos; para
alcanzar una meta o solucionar cualquier conflicto que se presente.

e "El mapa no es el territorio". Los seres humanos viven en un "mundo
real", sin embargo, no operan directa o inmediatamente sobre ese
mundo, sino que lo hacen utilizando un mapa(s) o modelo(s), para guiar
su comportamiento en él. El mapa necesariamente difiere del territorio
que esta representando y cada mapa es de alguna manera diferente de
los demas. El tipo de mapa que realiza la persona dependera de lo que
vea, sienta, escuche y a donde ésta quiera llegar, el mundo es mas rico
que las ideas que se tienen sobre de él. Los filtros que el ser humano
pone a través de sus percepciones determinan en que clase de mundo
vive: sus valores, sus creencias, su sistema representacional, su
identidad, su “sombra”, su historia de vida y sus recursos. La diferencia
no estriba en el mundo, sino en los filtros por los que percibe cada ser
humano. En las personas existen muchos filtros naturales, utiles y
necesarios, el lenguaje es un filtro y es un mapa que traslada los
pensamientos y las experiencias del mundo real a un nivel interior
(Bandler y Grinder, 2002).

En tanto que los seres humanos, nunca sabran exactamente que es la realidad,
porque el cerebro no conoce la diferencia entre experiencia imaginada y
experiencia recordada, ya que se utilizan las mismas células cerebrales para
representar a las dos. Debido a ello, se tiene una estrategia que permite que la
informacion recibida por los sentidos pase ciertas pruebas que la informacion
imaginada no pasa.

Estas estrategias de realidad son distintas a las estrategias de creencias,
porgue no se pueden someter a una prueba mediante controles de realidad
basados en los datos sensoriales. Las estrategias de creencias son una serie
de procedimientos de prueba que utilizamos para decidir si algo es creible o no.



En donde una creencia es una generalizacién, representan uno de los marcos
de referencia mas amplios para el comportamiento, son los principios rectores,
mapas internos que se emplean para darle sentido al mundo, proporcionan
estabilidad y continuidad. Las creencias vienen de muchas fuentes como la
educacion, creacion de modelos a partir de otros significantes, traumas del
pasado, experiencias repetitivas, generalizando a partir de la experiencia en el
mundo y con las personas. Algunas creencias ya estan dentro de la cultura de
la persona y del medio en el que nace. Las influencias, expectativas de las
personas que rodean a un nifo en su desarrollo, infunden creencias, sin
embargo, no se nace con creencias, las creencias cambian y se desarrollan, las
creencias pueden ser una cuestion de elecciéon. Se pueden quitar o deshacer
las creencias que limitan y construir otras positivas. Una de las ventajas de la
PNL, es la capacidad para promover cambios a niveles profundos, en donde las
creencias y valores son la base de cada individuo para cambiar (Dilts, 1998 ).
Los valores son los estados a los que las personas dan importancia. Por
ejemplo, éxito, seguridad, amor, felicidad, etc. Un valor es una palabra que
indica algo elevado en la jerarquia de los intereses. Se utilizan continuamente,
en muchos casos de forma inconsciente, para juzgar lo que esta bien y lo que
esta mal. Son etiquetas que utilizamos, para indicar diferentes niveles de placer
o dolor. Ciertos valores como la justicia, el amor, la libertad, la salud, que se
denominan valores primarios, designan lo que es mas importante para las
personas, es decir, lo que se quiere alcanzar en la vida. Estos valores, dirigen
realmente la vida y tienen una influencia tremenda sobre el desarrollo de las
capacidades, porque indican que esos estados son los Unicos que merecen la
pena alcanzar.

Existen otros valores que se llaman secundarios como el dinero, el trabajo, etc.,
que permiten alcanzar el valor primario que estad detrds (lo que realmente
importa). A través del sistema de creencias y valores se da significado y
coherencia al modelo del mundo, al cual una persona esta profundamente
vinculada. La PNL ayuda a la persona a conocer, comprender, Sus propios

mapas y a reconocer los de los demas.



Todos los seres humanos cuentan con cinco sentidos: gusto, tacto, oido, vista y
olfato. La manera de percibir el mundo se logra utilizando los cinco sentidos, y
es a través de ellos como se procesa internamente la informacién. Cuando se
piensa en algo, ya sea un recuerdo, un suceso del pasado, reflexiones sobre
una situacion cualquiera, se crea en la mente imagenes, sonidos, voces,
sensaciones y, en menor medida, aunque también aparecen, informaciones
olfativas y gustativas. En PNL todo este proceso de recoger, almacenar y
codificar la informacién en la mente, lleva el nombre de sistema
representacional, en donde se agrupan tres grandes bloques:

e Visual. Uso del sentido de la vista (imagenes) para representar el mundo
externo, el mundo que rodea a una persona y el mundo interno, cuando
la persona visualiza con la mente.

e Auditivo. Uso del sentido del oido (voces y sonidos). Escuchar sonidos
externos e internos.

e Kinestésico. Uso de los sentidos del gusto, tacto y olfato (sentimientos,
emociones, sensaciones tactiles, propioceptivas e interoceptivas,
sabores y olores), para representar el mundo externo y el mundo interno
(Fonseca, 2007).

Si bien, toda persona en general, utiliza los tres sistemas, hay un canal y una
combinacion de su preferencia. Por lo que se encuentran personas con un
sistema representativo visual, o auditivo o kinestésico, los cuales tienen
caracteristicas propias de su sistema representativo:

e Visuales. Por medio de los ojos accede la informacién del mundo que
los rodea. Su cerebro funciona con imagenes. Al pensar lo primero que
"ven" son imagenes. Hablan muy rapido, en un tono muy alto a
diferencia de alguien que no piensa con imagenes y respiran deprisa. Lo
"ven todo". Si relacionan las palabras que leen con imagenes o dibujos,
su aprendizaje sera de forma rapida y eficaz. La mayoria de las
personas en la sociedad son visuales.

e Auditivas. Usan el oido para relacionarse con el mundo. "Todo lo oyen" y
captan. Hablan mas despacio que los visuales, el tono de voz es claro,



expresivo y resonante, respiran mas lento, suelen de ladear la cabeza
cuando estan escuchando. Su cerebro funciona con sonidos cuando
piensan en algo o recuerdan, lo primero que les viene a la mente son
sonidos. Su aprendizaje se basa en escuchar.

e Kinéstesicos. Dan preferencia a las sensaciones. Necesitan tocar y ser
tocados cuando hablan. Tienen potenciado el sentido del gusto y del
olfato. "Todo lo huelen". Se tocan el estomago para decidir si alguien les
gusta o no. Su habla y respiracion es pausada, la voz tendra un tono
mas profundo. Su cerebro funciona a base de emociones y sensaciones
(Forner, 2008). Derivado de esto, existen personas que nunca podran
entenderse, a menos que, primero conozcan cual es su sistema
representativo, y luego investiguen cual es el de la persona(s) con la que
se relaciona.

Uno de los apoyos para conocer el sistema representativo de una persona son
sus pistas de acceso ocular, son sefales visuales que dejan ver cémo accede
la gente a la informacién. Estudios neurolégicos han mostrado que el
movimiento del ojo, tanto lateral como vertical parece estar asociado con la
activacion de distintas partes del cerebro, este movimiento se Illama
movimientos laterales del ojo (O’connor y Seymour, 1992). Tal y como se

muestra en los siguientes dibujos:

PISTAS DE ACCESO OCULAR

VISUALIZACION

Cuando la mirada es hacia enfrente,

es sefnal de visualizacion.



VISUAL — IMAGENES

DA CRC

CONSTRUIDAS RECORDADAS

Ver imagenes nunca antes vistas Ver imagenes de cosas que
0 ver las cosas como jamas se han sido vistas con

habian visto. anterioridad, de la misma

manera como fueron vistas

AUDICION — SONIDOS

O O OO

CONSTRUIDAS RECORDADAS

Escuchar sonidos que no Recordar sonidos que han

han sido escuchados. sido escuchados.
KINESTESIA DIALOGO INTERNO

o &) @ G

Acceder a sensaciones. Hablar con uno mismo.

Nota: Los dibujos se ven como si estuviera mirando a otra persona.



Otra forma de conocer el sistema representacional de una persona, es por medio
de su lenguaje. Por lo general las personas utilizan palabras concretas cuando

utilizan un canal sensorial:

Frases Visuales

e Yaveo

e Me loimagino

e Tiene buena apariencia

¢ Veo lo que me dices

e Esto se pone de colores

Frases Auditivas

e Esto suena bien

e Escucho lo que veo

e Me suena en chino

e Estamos en la misma frecuencia

e ;Como suena lo que te digo?

Frases Kinestésicas

e Tengo en mente aceptarlo

e Esto me huele mal

¢ No me sienta bien lo que me dices

e Siento que no te entiendo

e Estaremos en contacto
Las palabras describen los pensamientos, por lo que la eleccion de las palabras
indicard el sistema representativo empleado por la persona.
El lenguaje es una herramienta de comunicacion y como tal, las palabras
significan lo que las personas entienden de ese significado. Es una forma
compartida de comunicar experiencias sensoriales. Este proceso linguistico,
este mapa del lenguaje se conoce en la PNL como el metamodelo.
El metamodelo fue desarrollado por Richard Bandler y John Grinder. Los
modelos 0 mapas que se crean en el proceso de vivir estan basadas en la

propia experiencia individual, y debido a que algunos aspectos de estas



experiencias son unicos en cada persona, partes del modelo del mundo seran
exclusivas en cada una de ellas. Estas maneras, poco comunes que cada
persona adopta, para representar el mundo, constituyen un conjunto de
intereses, habitos, gustos, pautas y normas de conducta que son claramente
propias. Estas diferencias garantizan que cada individuo tenga un modelo del
mundo que de alguna manera sera diferente del modelo de cualquier otra
persona. Asi, el motivo por el que un individuo se causa sufrimiento y angustia,
en donde no es ni malo, ni loco, ni enfermo si no que opta por lo mejor de entre
sus alternativas conscientes, esta eligiendo lo mejor dentro de su mapa
particular. Los procesos que habilitan a una persona para crear modelos y que
le permiten crecer, cambiar y disfrutar, son los mismos que le permiten
mantener un modelo empobrecido del mundo (Bandler y Grinder, 2002).
El metamodelo es una representacion explicita de la conducta inconsciente,
gobernada por reglas. Indica que el lenguaje es una demostracién externa de la
experiencia interna y que tiene una estructura con palabras que forman una
estructura superficial y representan una estructura profunda o la experiencia en
si misma. Lo que hace una persona es acortar la estructura profunda para
hablar con claridad, y lo que realmente dice es lo que se llama estructura
superficial.
Los procesos que especifican lo que transcurre desde la estructura profunda a
la estructura de superficie son los tres procedimientos universales de modelaje
humano: eliminacién, generalizacién y distorsiéon (Blander y Grinder, 2002):
Eliminacion. La persona selecciona solamente una parte de la informacion de
la estructura profunda. Presta atencion selectivamente a ciertas dimensiones de
la informacidn, qué es capaz de manejar y qué le es util en ciertos contextos y
en otros no.
a) Sustantivos eliminados. El sujeto activo de una oracion es eliminado.
e No me quiere
e Desde siempre me odia
Pregunta que suscitara el material eliminado: ¢ Con quién?, ;Quién o qué

especificamente...?



b) Comparativos eliminados. Involucran la comparacién de dos cosas. La
parte eliminada es un término de una construccibn comparativa o
superlativa.

e El es mas gracioso que yo

¢ Ella es mejor para mi hermana que para mi
Pregunta que suscitara el material eliminado: para comparativo
¢,comparado con qué?, ;,Con quién? Para superlativos: ;Con respecto a
qué?

c) Verbos eliminados. Verbos que no estdn especificados, verbos sin
complemento.

e Elhuyo

e Brinco por la tarde
Es importante saber como se realizaron las actividades, saber el adverbio.
Pregunta que accesara a la parte eliminada: ;Como?, ;Qué
especificamente?, ;Cuando?, ;Dénde?

d) Nominalizaciones. Proceso psicoldgico y linguistico complejo, en el cual
una palabra proceso o un verbo de la estructura profunda aparece en la
estructura de superficie como una palabra evento o sustantivo. Una
manera de reconocer una nominalizacion, es hacer una oracién bien
formada que termine en transcurso o desafiar directamente la
nominalizacion.

e Midolor es fuerte
Mi dolor en transcurso es fuerte
¢ El dolor a cerca de qué, de quién, es fuerte para quién?
e) indices referenciales. La palabra o la oracién no distingue, no hace
referencia a una persona o cosa determinada.
¢ Nadie me quiere
e Todos me odian
Pregunta que suscitara el material eliminado ¢Quién especificamente...?

especificamente ;Qué...?



Generalizacion. Proceso mediante el cual algunos elementos o piezas del
modelo de las personas se desprenden del modelo original, y llegan a
representar la categoria total de la cual la experiencia es sélo un caso
particular, la capacidad generalizadora es esencial para poder encarar al
mundo.
a) Operadores modales. Material que ha sido suprimido en el procesos de
experiencia. En donde estan presentes los operadores modales de

necesidad: "tengo que", "necesario", "deberia", "es menester", "es

preciso”, etc. Y los operadores modales de posibilidad: "imposible",

incapaz".

non Anon nn

"puede", "podra", "no puedo”, "no puedes", " capaz",
e Tengo que mantener limpia la casa
e Ninguna persona podra quererlo como yo
Pregunta que suscitara el material generalizado. Operadores modales de
necesidad ¢;Qué ocurriria si.....? ;Qué pasaria si....?
Operadores modales de posibilidad ;Qué le impide ...?
b) Cuantificador universal. No llevan indices referenciales y contienen
palabras como:
"todo", "cada", "cualquier", "siempre", "nunca".
¢ Nunca me va a querer
e Siempre es lo mismo
Pregunta que suscitara el material generalizado. Pueden ser desafiadas
poniendo énfasis, exagerandolas y rediciéndolas al absurdo: Ha habido
algun momento en que ...Podria imaginar alguna circunstancia en que .....
Otra opcion es buscar una experiencia en la que se haya experimentado
algo que demuestre lo contrario a la generalizacion.
Distorsion. La persona da una version simplificada que distorsiona el
significado. Permite hacer cambios en la experiencia de los datos sensoriales
que se recibe, por ejemplo la fantasia o imaginacién logran que la persona esté
preparada para experiencias aun antes de que éstas ocurran.
a) Equivalencia compleja. Involucra estructuras de superficie que son
equivalente en el modelo de la persona. Por lo general, menciona



primero una estructura de superficie, hace una pausa y luego menciona
la segunda.

e Mi mama jamas me demuestra aprecio.... mi mama jamas me

sonrie.

Pregunta que accesaréa al material distorsionado. Primero se verifica que
las estructuras de superficie sean equivalentes, elaborando una pregunta
directa: El hecho de que su mama no le sonria jamas ¢ Significa que
jamas la aprecia?
La persona aceptara o negara la equivalencia. En el caso que sea
aceptada la equivalencia, se aplicara la técnica de cambio de indice
referencia. De esta forma se podra desafiar la distorsién. En el caso que
niegue la equivalencia, se deberda examinar junto con la persona las
oraciones en cuestion.
Niegue o acepte la distorsion, la persona ha re-conectado su distorsion
con su experiencia.

b) Presuposiciones. Cualquier parte de una estructura de superficie que
ocurra después de los verbos principales "darse cuenta", "estar
consciente", "ignora", etc. Es una presuposicion o una suposicién
necesaria de esa estructura de superficie. El objetivo es ayudar a la a la
persona a identificar aquellas suposiciones bésicas que empobrecen su

modelo y que limitan sus posibilidades de superacién.

¢ No actuarias de ese modo si te dieras cuenta de mi sufrimiento

e Sivas ha ser igual que mi ultimo novio, entonces no te quiero
Para recuperar el material distorsionado, primero se identificaran las
presuposiciones de la estructura de superficie para luego desafiarlas
presentandolas directamente a la persona y preguntandole ;Cdmo
especificamente....? Pedirle que especifique el verbo, recuperando asi el

material.

c) Causa y efecto. Implica la creencia, por parte de quien habla, que un

conjunto de circunstancias puede afectar una accibn que



necesariamente le provoque una emocién o un determinado estado
interior y, no tienen alguna opcién de responder de otra forma.
¢ Mi hijo me hace sentir decepcionada
e Mi esposo tiene la culpa de que yo este enojada
Existen otras estructuras de superficie, las causativas implicadas, que
también implican una relacion causa — efecto:
e Yo no queria enojarme pero él me obligo
e No me gusta ser asi pero la situacion lo exige
Para trabajar con ellas, se tienen tres posibilidades. 1) Aceptar la relacién
causa-efecto. 2) Aceptar la relacion causa-efecto y pedirle a la persona
que especifique la causativa implicada a fondo, hasta lograr tener una
imagen clara de como se presenta en el modelo de la persona el proceso
de causa implicada.3) Objetar la relacion causa-efecto y retroalimentar
una estructura de superficie que invierte la relacibn o remueva las
condiciones del modelo de la persona que lo obligan hacer algo que no
quiere, luego se le pregunta si con estos cambios obtiene lo que él quiere.
d) Adivinacién / transmisién de pensamiento. Involucra la creencia por parte
de la persona que habla, de que puede saber lo que la otra persona esta
pensando y sintiendo, sin una comunicacion directa.
e Yo séloquele pasa
e Tanto tiempo viviendo juntos, él deberia saber que pienso
Pregunta que accesard al material distorsionado. ¢ Como,
especificamente. . .?
Existe otro modelo que se ocupa del lenguaje, un lenguaje de forma vaga e
imprecisa, el modelo Milton, y es de diversas maneras la inversa del
metamodelo. EI modelo Milton se basa en los patrones del lenguaje de Milton
Erickson: inducir y utilizar estados de trance, permitiendo a la persona superar
problemas y descubrir sus recursos. En tanto, el metamodelo se centra en la
precisién y la claridad (O’Connor, 2001).
Milton Erickson usaba el lenguaje creativo y flexible para conseguir resultados

con sus pacientes. El modelo Milton es una forma de usar el lenguaje para



inducir y mantener el trance, con el fin de contactar con recursos escondidos de
la personalidad. El trance es un estado en el que la persona esta altamente
motivada para aprender de su parte inconsciente de manera interior y directa.
Respetaba la parte inconsciente de la mente de las personas, suponia que
habia una intencion positiva detrds de la conducta mas extrana, en cada
momento las personas toman las mejores opciones que puede, ya que
disponen de todos los recursos necesarios para hacer cambios.

Algunas caracteristicas del modelo Milton son la generalizacion, la ambigledad,
el lenguaje indirecto y la sugestion. El modelo Milton es una manera de usar el
lenguaje para marcar y guiar la realidad de una persona, distraer y emplear la
parte consciente y acceder a los recursos del inconsciente. No se le dice a la
persona lo que debe hacer, sino que se guia su atencion a lo que hay alli. Hay
un arte para usar el lenguaje, de forma tan vaga que la persona le da el
significado apropiado, es cuestion de no distraerle de su estado de trance. El
Modelo Milton distrae la parte consciente, manteniendo al hemisferio dominante
sobrecargado (Harris,2002).

El término consciente e inconsciente se utiliza de gran manera en todo el
trabajo de la PNL. En donde lo consciente se reconoce como un conocimiento
de uno mismo del entorno que lo rodea, la persona esta consciente cuando se
da cuenta de ese suceso 0 de algo en especifico en ese momento esta en un
estado de vigilia. La parte consciente es muy limitada. La forma de aprender
conscientemente, es tomando pequenos trozos de comportamiento que
combinandolos en cadenas mas y mas largas se convierten en habituales e
inconscientes, asi se forman habitos. Mientras que lo inconsciente se aplica a
estados de suefio, de anestesia, de desmayo, procesos mentales, fisiolégicos
vitales del cuerpo, procesos que estan fuera de la conciencia (Harris, 2002).
Aunque de una manera consciente la persona so6lo es capaz de tomar una
cantidad muy pequena de la informacion que le ofrece el mundo, advierte y
responde a una cantidad mucho mayor sin darse cuenta.

En el proceso de aprendizaje, la persona pasa por cuatro etapas:



1. Incompetencia inconsciente. No tiene los conocimientos para realizar
una actividad y no sabe que no los tiene.
2. Incompetencia consciente. Para realizar una actividad, empieza a
aprender, y necesita de toda su atencion.
3. Competencia consciente. Ya tiene la habilidad, los conocimientos, pero
todavia no domina la actividad
4. Competencia inconsciente. Domina totalmente la actividad, lo hace
inconscientemente, permitiendo asi a su parte consciente realizar otras
actividades al mismo tiempo que realiza la actividad aprendida.
En PNL el proceso de aprendizaje de una persona es el mismo, ella ya cuenta
con las habilidades necesarias de comunicacién y aprendizaje, la PNL depura
esas habilidades y da mas opciones y flexibilidad para utilizarlas, ademas aspira
a dar a las personas mas opciones en lo que hacen (O'Connor y Seymocer,
1992). Roberts Dilts, desarrollé un enfoque muy conocido de la PNL "Niveles
Neuroldgicos", en donde la estructura ayuda al aprendizaje, el cambio y el
desarrollo personal. Como se puede observar en la figura No.1 son seis niveles
basicos en donde una persona actia en orden ascendente. Cada nivel es mas
abstracto que el anterior, cada uno de ellos tiene un mayor grado de impacto
sobre la persona. La estructura ayuda a las personas a comprobar si lo que
piensan y hacen esta alineado con su propia identidad y valores, la incoherencia
o el conflicto entre estas areas pueden producir estrés o un rendimiento
insuficiente. La estructura también es aplicable a organizaciones industriales. Da
un marco para organizar y recoger informacién, de forma que se puede
identificar el mejor lugar donde intervenir para realizar el cambio deseado
(O’Connor y Seymour, 1992).
El entorno es aquello a lo que se reacciona, lo que rodea a la persona. ;Donde?
¢;Cuando?
La conducta son acciones especificas que la persona lleva a cabo. Lo que hace
una persona, acciones y reacciones ;Qué?
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Fig. 1. Niveles Neurologicos de Roberts Dilts.

La capacidad es como actia una persona, las habilidades y estrategias. Los
planes que emplea. ;Como?
Las creencias son las diversas ideas que se piensan que son verdad y se
emplean como base para la accién diaria, qué es lo que le parece
estimulante ;Porqué?
La identidad es el sentido de si mismo, sus valores principales y su mision en la
vida. ¢ Quién soy?
La espiritualidad son las razones por las que una persona hace algo, lo que
existe mas alla de si mismo. Este es el nivel mas profundo.
La PNL ofrece diversas técnicas para el desarrollo personal, de las cuales las
mas importantes son:
e Posiciones perceptivas
Uno de los conceptos fundamentales de la PNL es que las experiencias se
viven de manera asociada o disociada. Asociado es cuando la persona
experimenta una situacion vista por sus propios 0jos, sus propios oidos, su
propio cuerpo, las experiencias propias pueden estar intensificadas, tanto



para recordar un suceso del pasado, vivir una experiencia en el presente o
proyectar algo que pueda ocurrir en el futuro. Disociado se refiere a la
persona que experimenta una situacidén sin emplear sus 0jos, ni sus oidos, ni
su cuerpo, adoptan un punto de vista mas separado, tanto para recordar el
presente cdmo para proyectar la situacién al futuro. Existe otra posicién, que
la persona puede experimentar, la de ver la situacién desde un punto de vista
externo, como si fuera un observador independiente, alguien totalmente ajeno
a la situacion, un punto de vista objetivo. Asi las posiciones perceptivas
ofrecen formas para realizar cambios de perspectiva (Fonseca,2005).

La habilidad para moverse con facilidad entre ellas de forma consciente o
inconsciente, es necesaria para actuar juiciosamente. Las tres posiciones
tienen la misma importancia, la cuestién esta en saber moverse, por ellas
libremente. Alguien encallado en la primera sera un monstruo egoista; una
persona que esté de forma habitual en la segunda se dejara influir facilmente
por los demas, y una persona que esté habitualmente en la tercera serd un
observador alejado de la vida.

e Reencuadre

Cambia la percepcién de una situacion. Es simplemente darle otro significado
posible a un suceso, pensamiento, sentimiento o acto. Al pensar en ello de un
modo diferente, es posible ser mas positivo y sacar beneficios de la situacion.
Esta técnica se emplea en diversos contextos: terapia, vida laboral y
crecimiento personal.

e Anclaje

Un ancla es un estimulo que se asocia a un estado emocional. Pueden ser
positivas o negativas. Por lo general, son externos. Hay tres tipos de anclas:
visual, auditiva y kinestésico. Las anclas se crean por repeticion o pueden
establecerse en una sola ocasion si la emocién es fuerte y la cronologia
correcta.

Una persona puede elegir las asociaciones que quiera hacer. Puede escoger
cualquier experiencia de su vida que encuentre muy dificil o desafiante, y

decidir con anterioridad en que estado psicolégico quiere estar para



enfrentarse con ella. Esto se consigue en dos pasos: 1) escoger el estado
emocional que se desea y 2) asociarlo con un estimulo o ancla para poder
traerlo a la mente cuando se quiera.
Emplear el estado de plenitud de recursos mediante anclas es una de las
formas mas efectivas de cambiar el comportamiento de una persona. El
anclaje de recursos es una técnica para aumentar las opciones emocionales.
Las anclas pueden encadenarse de forma que una lleve a otra con el fin de
pasar de un estado emocional negativo a uno positivo. EI encadenamiento es
particularmente util cuando se tiene un problema muy fuerte y el estado de
recursos estd demasiado alejado para acceder a él en un solo paso (O’Connor
y Seymour, 1992).
e Cambiar la historia personal.
El cambio de la historia personal es Uutil cuando hay sentimientos o
comportamientos problematicos, que vuelven una y otra vez. Es una técnica
para reevaluar memorias problematicas a la luz de los conocimientos
presentes.
Los pasos para cambiar la historia personal son: 1) ldentificar el estado de
carencia de recurso, 2) Volver a momentos en que se experimentd, vivido en
forma parecida, 3) Ver que recurso se hubiese necesitado en esa situacion, 4)
Buscar y anclar una experiencia del estado de recurso necesario, y probar con
esa ancla positiva, 5) Manteniendo el ancla positiva, se va a la primera
experiencia. Se observa de forma disociada con el nuevo recurso, luego en
forma asociada, manteniendo todavia el ancla. Cuando se experimente la
situacion de forma distinta y se aprenda de ella, se deja el ancla y se cambia de
estado, y 6) Revisar el cambio sin utilizar el ancla, recordando la experiencia
pasada y observar como han cambiado los recuerdos.
e Generador de nuevo comportamiento.
Esta técnica se utiliza para cambiar o mejorar un nuevo comportamiento, se
puede emplear en el desarrollo personal y profesional. 1) La persona dentro de
su imaginacion se ve comportandose de la forma que le gustaria, 2) Observa la
escena a medida que se desarrolla satisfactoriamente, la persona se asocia,



observando sus sentimientos y las respuestas de la gente que se encuentre a
su alrededor, 4) Cuando esté satisfecho con su actuacién imaginaria, debe de
identificar una sefal interna o externa que pueda emplear para recordar ese
comportamiento.

¢ Modelamiento.
El modelamiento constituye el eje de la PNL. Representa la manera mas eficaz
para transferir de una persona a otra lo mejor de ella misma, sus patrones de
conducta, pensamiento o reaccién. El objetivo principal del modelamiento es
hacer que una persona cuente con un modelo o mapa sobre cdmo identificar
los procesos internos que usa una persona de éxito con respecto a una
conducta determinada (Fonseca, 2005).
Para que la persona trabaje en alguna de las técnicas mencionadas, necesita
tener un objetivo y una meta, y la manera en como los exprese tendr4d mucho
que ver en el éxito de la técnica que lleve a cabo, esto es, que cuanto mas
preciso y positivo se puede definir lo que se quiere, y cuanto mas se programe
el cerebro para buscar y advertir posibilidades, tanto mas seguro estara de
obtener lo que se quiere.
Un objetivo bien elaborado, debera de contar con los siguientes criterios:

e Estar enunciado en primera persona,

e Estar enunciado de forma positiva

e Debe de ser especifico tanto como sea posible

e Debe de ser alcanzable. Saber si se cuentan con los recursos necesarios

e Debe estar redactado en tiempo presente

e Debe de ser ecoldgico, esto es, considerar las consecuencias al alcanzar

el objetivo en el contexto de relaciones de la persona.
e Debe de ser medible, esto es que cuando se crea que se logro, verificarlo
con evidencia tangible, sensorial (Fonseca, 2005).

Asi mismo, las metas deben cumplir con algunos requisitos para que sean
alcanzables y exitosas.
Primero se debera de definir la meta:

e En forma concreta, positiva, que no haya comparaciones.



e Con periodo de logro y que dependa de la persona.

e Saber que valores se realizan en la meta.

e Verificable, cuando se obtenga la meta saber ;Qué vera?, ;Qué se
escuchara?, o ;Qué sentira?

¢ Que recursos se necesitard para cumplir la meta. Saber por que no se ha
emprendido, buscar si no hay temores, miedos, falta de algunos recursos,
etc.

En resumen, para que estas técnicas creen una metamorfosis en la persona,

hay que: querer cambiar, saber como y darse la oportunidad.

1.3 Areas de Incidencia

Las areas en que la PNL aplica sus conocimientos, procesos y técnicas son:
e Psicoterapia y salud
e Educacién / aprendizaje

¢ |ndustria (negocios)

Psicoterapia y salud

La PNL tuvo su origen en este campo, cuando sus fundadores, Bandler y
Grinder, establecieron contacto y empezaron sus estudios, con personajes
excepcionales en el campo de la psicoterapia. La PNL ha creado técnicas de
psicoterapia muy poderosas. El marco general de todas esas técnicas es usar
su entendimiento, considerando las relaciones externas de la persona y el
equilibrio interno. La intencién de la PNL es siempre dar mas opciones, nunca
limitarlas. Ayuda a la persona a pasar de un estado falto de recursos a un
estado pleno de recursos (O’Connor y Seymour, 1992).

En el campo de la salud, se ayuda a personas enfermas, a pasar de un estado
de "incongruencia" a uno de "congruencia" o salud. Se les ayuda a entender y
hallar la "causa" de la enfermedad, cambiar los "efectos”, entender la intencidon
positiva o el porqué de esa enfermedad. Se les ayuda a "reparar" la causa que
origind la disfuncion o enfermedad fisica, y desde ahi alcanzar un "objetivo" o

resultado de salud perfecta plena.



Algunas areas de incidencia de la PNL en el campo de la psicoterapia y salud

son:
e Estrés
e Alergias

e Fobias de todo tipo

e Neuralgias

e Ulceras y otros desérdenes del estémago
e Depresion

e Ansiedad

e (Cancer

e Motivacion

e Autoestima

e (Control emocional

Educacion y aprendizaje

El aprendizaje abarca el conocimiento, la comprension y el desarrollo de
habilidades, todos necesarios para un mejor rendimiento en las diversas
actividades que se desarrollan.

Aprender a aprender es la habilidad mas importante de la educacion. El sistema
educativo se concentra mas en lo que ensefa, en los programas y pasa por alto
el proceso de aprendizaje. Y esto da lugar a que muchos estudiantes tienen
dificultad para captar la informacién y aunque logren aprenderla, tendra muy
poco significado para ellos, porque ha sido sacada del contexto.

Sin una estrategia de aprendizaje, los estudiantes pueden convertirse en loros
de informacién, dependiendo siempre de otros para obtener informacién. Son
aptos para la informacion, pero inudtiles para el aprendizaje. El aprendizaje
incluye memoria y comprension, poner la informaciéon en un contexto que de
sentido.

La PNL aplicada al superaprendizaje (adquisicién acelerada de conocimientos
fluidamente y sin estrés), es un aporte interesante por cuanto ensefa a los

docentes como lograr que los alumnos capten la atencién y los ensefa a



expresar lo que quieren y a entender con mayor rapidez los contenidos
(Sambrano, 2007).
El superaprendizaje y la PNL surgen como una alternativa para procesar el
gran volumen de informacién que se esta produciendo en estos momentos.
La PNL ensena a aprender con eficacia y sin estrés. Pensar, sentir y actuar de
forma congruente y en una misma direccién, hacia el logro de objetivos de
libertad, excelencia y éxito, abre paso a las diferentes maneras de aprender,
teniendo en cuenta los procesos del pensamiento y los enfoques innovadores.
El proceso de aprendizaje esta basado en una presentacion sensorial rica,
donde, por medio de canciones, integracién global, dramatizaciones, juegos,
imaginacion, dialogos, etc. Se cumplen los objetivos de contenido, de una
manera divertida y al mismo tiempo eficaz.
Para mencionar algunas areas del campo de la educacion / aprendizaje en las
que incide la PNL son:

e Ortografia

e Estrategia para la memoria

e (Creatividad

e Estudiar

e Examenes

e Creacion de modelos
En estos tres Ultimos puntos, los mapas mentales tienen un lugar
importantisimo, ya que el uso de los mapas mentales en el aprendizaje,
representa muchas ventajas sobre otros métodos de estudio. Un mapa contiene
un numero importante de informaciéon concentrada en una sola pagina. El
sistema visual humano puede fotografiar una pagina entera en una vigésima
fraccion de segundo. Esto permite desarrollar técnicas de lectura o
reconocimiento panordmico y de exploracion, permitiendo al cerebro
preseleccionar rapidamente los aspectos o informaciones de su interés. Al
repasar entre siete y catorce veces el contenido de cada mapa, se garantiza un
verdadero aprendizaje a largo plazo. Un mapa mental expresa la forma como

trabaja el cerebro y a esto se le llama pensamiento irradiante, es una manera



de generar, registrar, organizar y asociar ideas tal y como las procesa el
cerebro humano, para plasmarlas en un papel (Sordo, 2001).
Industria (negocios)
En los ultimos anos la PNL ha tenido una intensa incidencia en el campo
industrial. En el mundo de los negocios la PNL marca una diferencia en:
e La comunicacién
e Motivacion
e |Influencias
e (Capacitaciéon
e Desarrollo personal
e Lliderazgo
e Establecimiento de metas
e Desarrollo de la organizacion
e Ventas
¢ Reuniones, etc.
Las empresas que deseen seguir siendo competitivas en el futuro, necesitan que
sus empleados y directores, sean personas dotadas de amplios conocimientos y
recursos, capaces de manejar su propio comportamiento adaptandose al
contexto social y de gozar del reto que supone cumplir unas funciones siempre
cambiantes. Y para que esto se cumpla se necesita contar con una
comunicacion y con un sistema de motivacién que pueda crear empleados y
empresas efectivas. Asi, en el siguiente capitulo se abordara la comunicacién

efectiva y la motivacion.



CAPITULO 2
LA COMUNICACION Y LA MOTIVACION:
LO ESENCIAL EN LA INDUSTRIA.

2.1.  Comunicacién y organizacion

Cualquier organizacién humana tiene como base la comunicacion entre sus
miembros, de la cual dependerd su eficacia. En el area industrial, la
organizacion esta integrada por un sistema de individuos que trabajan juntos
para alcanzar mediante una jerarquia de rangos y divisiébn del trabajo, los
objetivos comunes. Las relaciones entre los miembros de una organizacién son
relativamente estables, esta estabilidad estructural hace que una organizacién
funcione con eficacia para lograr determinados objetivos. La estructura
organizacional da estabilidad a la comunicacion humana, facilitando asi el logro
de las tareas administrativas.

Pero, ¢ Qué significa comunicar? En su acepcion mas general, comunicacion es
accion y efecto de hacer a otro y participe de lo que uno tiene, descubrir,
manifestar o hacer saber a uno alguna cosa, consultar, conferir con otros un
asunto, tomando su parecer. Comunicar es compartir informacion, y compartir
implica que dos 0 mas personas hagan algo juntas.

Comunicar es un verbo activo o transitivo, lo que lleva a considerar que toda
comunicacion siempre se da en dos direcciones, e incluye hasta la respuesta
silenciosa. Implica comprension, pero en muchos grupos o instituciones solo le
dan importancia a ciertas actividades tendientes a informar, ensefar y ordenar
(Fernandez, 2005).

El sentido original de la palabra comunicacién, se deriva del verbo en latin
communicare, que significa repartir, compartir, hacer participe de algo. Este
verbo deriva del adjetivo communis, y éste, a su vez, de cum=con, en
conjunto, y mumus=don, regalo, trabajo, obra, oficio, cargo. Asi pues, la idea
basica de comunicar es “compartir’ 0 “tomar parte con” (Rodriguez, 2004).



Es significativo que las palabras "comun”, "comuna" y "comunicacion" tengan la
misma raiz etimolégica. La comunicacion no es sélo un asunto de accion y
reaccion; es un intercambio transaccional entre dos o mas individuos. La
comunicacion es en realidad un proceso sinérgico en el cual operan los
elementos en una forma interdependiente e intrincada.
Para conseguir que la comunicacion sea realmente eficaz y alcance sus
objetivos, ésta debe ser, clara, precisa, objetiva, veridica, oportuna,
interesante y difundida.
La comunicacién no es un fin en si misma: sélo puede concebirsela al servicio
de una politica general, orientada hacia los buenos resultados de la empresa.
Organizacién y comunicacion ganan si son medios coherentes y combinados y
no técnicas desconectadas. Por esta razdn, la organizacién debe tratar de ser
comunicante, y la comunicacion organizada.
La comunicacién es una interaccidbn dinamica de muchas variables de
numerosos elementos.
Algunos autores, partiendo de la existencia de un transmisor y un receptor,
destacan los siguientes elementos:
e Forma: medios que se utilizan para la comunicacion
e Contenido: objeto de la comunicacion, material que se transmite
e Ruido: interferencias que impiden: la transmision fiel o el destino final de
la comunicacion.
Otros mas, desde el punto de vista de la administracién advierten el principio de
que todo plan de accién administrativa debe ir acompanado de un plan para
comunicarlo a quienes incumba, y que consecuentemente la comunicacidén
efectiva requiere:
e Un emisor: debe poseer una comprension adecuada y un cuadro vivido
de lo que desea comunicar
e Una transmisién: preparacion y determinacién de oportunidad, medios y
personas para su operacion
e Un receptor: capta la comunicacién y se espera su aceptacién y

comprension del mensaje



e Un procedimiento: sigue el curso de la comunicacién y constata su
efectividad.

En general, los cuatro componentes principales en el modelo de comunicacion
son la fuente, el mensaje, el canal y el receptor.
La fuente es la originadora del mensaje, la principal responsabilidad de la
preparacion del mensaje radica en la fuente. El mensaje es el estimulo que la
fuente transmite al receptor, es todo lo que representa el acto de la
comunicacion: es la idea que se comunica. Los mensajes estan compuestos de
simbolos que tienen (para la fuente y el receptor) cierto significado. La
codificacién es la traduccién hecha por la fuente de una idea ya concebida a un
mensaje apropiado para su transmision. Los significados son referencias, como
ideas, imagenes y pensamientos que son expresados mediante simbolos. Para
que la comunicacion ocurra, la fuente y el receptor deben tener por lo menos un
grado minimo de experiencia comun, cierto nivel de significados compartidos.
En el otro extremo, no hay dos individuos que tengan exactamente las mismas
experiencias, de aqui que el lenguaje usado tenga significados un tanto
distintos para el receptor y para la fuente. Ademas, la experiencia de un
individuo es continua, de manera que el significado de los mismos simbolos del
mensaje cambiara con el tiempo. Muchos fracasos para comunicar se deben a
suposiciones erréneas de la fuente o el receptor respecto al significado de un
simbolo que han intercambiado. Los significados estan en la gente, no en el
mensaje, es decir, las palabras no tienen significado en si, sus significados son
asignados por la fuente y el receptor.
Un canal es el medio por el cual el mensaje viaja de una fuente a un receptor.
Es la ruta por el cual el mensaje es fisicamente transmitido. La comunicacion
no es el flujo unidireccional de un mensaje de una fuente a un receptor. El
receptor también genera informacion y mensajes para la fuente y de hecho tal
interaccidon es necesaria para que prospere la comunicacion. El elemento
individual de mas importancia en el proceso de comunicacion es el receptor.
Los comunicadores (la fuente) suelen olvidarlo. Algunos estan orientados al

mensaje conocen mucho su materia pero no la expresan con significados en



términos que sus receptores pueden entender, o bien las fuentes pueden estar
orientadas al canal dependiendo en forma tan completa de un medio de
comunicacion en particular que el receptor es ignorado, esto es, un funcionario
de una organizacién que sélo comunica por la distribucion de avisos escritos a
sus receptores y jamas utiliza una junta con el personal, aun cuando fuera mas
efectiva, 0 una combinacién de escritos y una junta del personal.

El proceso de la comunicacion bidireccional es el método por el cual un emisor
establece contacto con un receptor por medio de un mensaje. Este proceso
consta siempre de ocho pasos, asi sea que las dos partes hablen, recurran a
sefales manuales o empleen medios de comunicacion de tecnologia avanzada:
desarrollo de una idea, codificacion, transmision, recepcién, decodificacion,
aceptacién, usoy suministro de retroalimentacion.

La comunicacién bidireccional no es exclusivamente benéfica. También puede
causar dificultades. Es probable que dos personas estdn en profundo
desacuerdo en relacién con un asunto, pero que no se percaten de ello hasta
establecer una comunicacién bidireccional. Frente a la amenaza de la posible
turbacion de perder en una discusion, la gente tiende a prescindir de toda l6gica
y racionalidad y adoptar en cambio un razonamiento defensivo. Mediante el
razonamiento defensivo se persigue evitar riesgos y dar la impresién de
incompetencia, pero por lo general de él resulta un irrefrenable impulso a
ejercer control y ganar. Como es de suponer, estos objetivos hacen desmerecer
la comunicacion eficaz (Keith, 2005).

Otra dificultad que puede presentarse es la disonancia cognoscitiva. Esta
consiste en el conflicto y angustia internos que ocurren cuando la gente recibe
informacion incompatible con su sistema de valores, decisiones tomadas en el
pasado o cualquier otro tipo de informacién en su poder. Al hablar no sélo
damos a conocer algo a cerca de nosotros mismos, sino que también nos
exponemos a que los demas nos juzguen. Nuestra autoestima se ve
amenazada cada vez que una persona nos dice algo que hubiéramos preferido

que callara. Estos mensajes deplorables son inintencionados, usualmente



despiertan sentimientos desagradables en quien los recibe, generan tensién en
una relacion o provocan incluso que ésta se deteriore.

Los efectos de la comunicacién, son los cambios en el comportamiento del
receptor que ocurren como resultado de la transmision de un mensaje. Asi, la
comunicacion efectiva se refiere a la comunicaciéon que da como resultado los
cambios en el comportamiento del receptor que fueron intentados por la fuente.
Existen tres tipos de efectos de la comunicacion en los receptores: cambio en
sus conocimientos, cambio en sus actitudes y cambios en su actitud externa.

La retroalimentacién hace que la comunicacidén sea un proceso dinamico
bidireccional. La retroalimentacién puede considerarse como mensajes a la
fuente que lleva el conocimiento de la efectividad de una comunicacién previa.
La retroalimentacion negativa desorganiza la relacion fuente—receptor y puede
generar hostilidad entre la fuente y el receptor.

Es mas probable que se hagan suposiciones falsas cuando los receptores y la
fuente son di simbolos. Si los dos son muy similares, la comunicacién es mas
facil y mas efectiva, ya que la fuente s6lo necesita conocerse para conocer a su
receptor.

Si el mensaje transmitido es una orden, es mas probable que se cumpla si se
comunica por escrito que, si se hace en forma oral.

Es dificil expresar su complejidad en un modelo lineal con el canal llevando
mensajes de la fuente al receptor. Los modelos lineales implican un concepto
mecanicista del acto de la comunicaciéon que facilita su comprension debido a
su sencillez, pero que distorsiona profundamente la realidad. Pero aun pueden
implicar una vision autécrata y unilateral de las relaciones humanas. El modelo
supone una fuente activa que opera sobre un receptor pasivo por medio del
mondlogo persuasivo. Esto sugiere una relacion vertical, en la cual la fuente
tendera a dirigir o dominar el comportamiento del receptor. De acuerdo a este
modelo, la comunicacién equivaldria entonces a un tipo especial de
manipulacion del receptor por una fuente.

El marco conceptual de la organizacién es considerado como un sistema

compuesto por unos flujos de comunicacién verticales (ascendentes vy



descendentes), relacionados con el intercambio de informacién que se
establece entre los diferentes niveles de la jerarquia de autoridad, y unos flujos
horizontales, relacionados con la coordinacién de las distintas areas de
actividad.

Ambos tipos de comunicacién vertical y horizontal, conforman la denominada
comunicacion formal, la cual estd prevista y disefiada de antemano por la
organizacién para hacer llegar la informacion alli donde sea necesario y en el
momento mas oportuno. Asi pues, su objetivo es el control y produccion de los
individuos, permitiendo asimismo, la orientacion de sus comportamientos hacia
los principios, las normas y las metas establecidas por dicha organizaciéon. En
donde la grafica de una organizacion, llamada en ocasiones “organigrama” es
la descripciéon de la estructura formal de una organizacion. Al observar el
organigrama, se puede aprender mucho sobre la operaciéon de un sistema y
sobre sus canales de comunicacion formal. Proporciona mucha informacién en
forma coémoda, en parte porque la organizaciéon ha llegado a considerar las
relaciones en funcién de las dimensiones de la grafica.

También surge y se desarrolla un sistema de comunicaciéon informal como
resultado de las relaciones personales e interacciones cotidianas de los
miembros de la organizacion.

Esta comunicacién se corresponde con la transmision de informacion que
circula de manera andrquica y fuera de los cauces de la comunicacién formal y
sustituye, confirma o modifica los mensajes que fluyen por la estructura formal
de la organizacién.

En la comunicacién formal, a través de la comunicacién vertical descendente,
se hace llegar la informacién de la alta direccidén hasta los trabajadores de la
base operativa. Asi pues, esta estrechamente vinculada con el mantenimiento
del estatus y de la jerarquia y transmite mensajes relacionados con la ejecucién
y valoracion de las tareas, tales como las politicas, estrategias, objetivos de la
organizacion y/o departamento, instrucciones de trabajo, procedimientos,
practicas organizacionales y retroalimentacion del desempefo. Los empleados

reciben una gran cantidad de comunicacién descendente, que a menudo da



como resultado una recepcion selectiva, lo que significa escuchar o ver
Unicamente la informacion que ellos estan dispuestos a escuchar o ver y
desintonizar el resto del mensaje. Cualquiera que regularmente intente enviar
informacion a otros reconoce que es un proceso dificil (Kossen, 1996).

En la comunicacién vertical ascendente formal se transmiten a los érganos de
direccion, diversos mensajes relacionados con la ejecucion del trabajo y con la
marcha de las unidades organizativas inferiores. También es el canal apropiado
para hacer llegar a las instancias superiores de la organizaciéon las quejas,
peticién de aclaraciones, ideas y sugerencias de los trabajadores respecto a las
actividades, normas y tareas que se desarrollan en la organizacion.

En la comunicacién horizontal formal, se facilita el intercambio de informacion
entre personas que se encuentran en el mismo nivel jerarquico, favoreciendo
de este modo, el desarrollo de las tareas y la resolucién de problemas que
pueden surgir entre los miembros de un mismo departamento o bien entre
diferentes unidades organizativas. Este tipo de comunicacién es esencial para
coordinar las distintas actividades de la organizacién, asi como para
intercambiar informacién sin tener que utilizar los canales formales de
autoridad.

Las organizaciones en las cuales los supervisores tienen poca o ninguna
oportunidad para comunicarse con otros supervisores del mismo nivel, a
menudo experimentan problemas como esfuerzos duplicados, uso inefectivo
de recursos, falta de coordinacién y hasta una rivalidad destructiva dentro del
departamento, se inclinan a menospreciar el trabajo de las otras areas y a
exagerar la importancia de la suya. Piensan que el éxito o fracaso de su gestién
se mide por los logros de su unidad, y su maximo interés radica en obtener
resultados con la mayor eficiencia posible, sin inmiscuirse en otros
departamentos. En esta misma postura, toda la atencion se enfoca sobre los
objetivos departamentales y se olvida que la entidad no es mas que una pieza
del engranaje total, entra varias que se precisan mutuamente.

Los flujos de la comunicacion horizontal en una organizacién ocurren con mas

frecuencia que los flujos verticales. Los individuos se comunican de manera



mas abierta y efectiva con los iguales que con los superiores. Los hombres
estdn mas inclinados a hablar con mas libertad y franqueza a sus iguales que a
sus superiores. El contenido de los mensajes llevados por el flujo horizontal es
principalmente de naturaleza coordinadora, en tanto que los flujos hacia abajo
son fundamentalmente autoritarios y los flujos hacia arriba proporcionan
retroalimentacion sobre el desempefno operacional, asi, los flujos verticales
llevan mensajes que potencialmente son mas amenazadores. El problema
central para toda organizacion grande es obtener una retroalimentacion
negativa adecuada y precisa del nivel operacional. Los flujos son en extremo
raros en la mayor parte de las organizaciones, debido a que tales mensajes
estan sujetos a mucha distorsion intencional por subordinados que titubean en
informar a sus superiores los malos resultados. La retroalimentaciéon negativa
se suprime o se mal interpreta intencionalmente. El resultado es que los que
estdn arriba en una organizaciéon reciben un cuadro muy falseado de las
condiciones reales en el nivel operacional. Sin embargo, se espera que estos
ejecutivos tomen decisiones como si tuvieran un conocimiento pleno de los
fundamentos mismos de los problemas. Si la retroalimentacién negativa hacia
arriba desde los niveles inferiores es de tanta importancia para el cambio en
una organizacién, es obvio que debe recompensarse en vez de castigarse. Es
necesario proporcionar canales especiales para tal retroalimentacion, como
buzones para sugerencias de los empleados. Un mediador ofrece un canal de
comunicacion que evita los escalones intermedios para llegar en forma directa
a la alta gerencia. Estos métodos proporcionan un canal especial de
comunicacion para cosas delicadas, como ideas innovadoras. Existe un falso
concepto comun respecto a los problemas de comunicacion en las
organizaciones esto es, que el problema principal son los flujos restringidos, y
que la solucion es despejar los canales de comunicacion bloqueados El lema
era “mas y mejor comunicacion”. Pero el problema y por ende la solucion,
suelen ser lo opuesto: no mas informacidén sino menos.

Una de las funciones de mas importancia de la estructura organizacional es

restringir los flujos de comunicacién, para asi reducir los problemas de



sobrecarga de informacién. Los flujos de comunicacion mas libres o menos
restringidos suelen causar con frecuencia mas problemas que soluciones.

El sistema de comunicacién ideal es aquél en el que los flujos estan
parcialmente restringidos y en el cual la estructura esta disefiada en forma tal
que la informacién llegue a los lugares en que mas se necesite, y sélo a ellos.
El jefe actia como portero en la seleccion de los mensajes que llegan al
funcionario superior, impidiendo asi la sobrecarga en los mensajes de
comunicacion. La disminucién de las entradas es la mejor cura para la
sobrecarga de informacion (Bartoli, 1992).

Las estructuras organizacionales tienden a oponerse a los flujos horizontales
entre individuos en distintas divisiones. Se supone que los mensajes deben
pasar a un superior mutuo y luego bajar. Como es natural, esto aminora la
velocidad de dichos flujos horizontales.

En la comunicacién informal, nacen las interacciones sociales, que surgen
entre los miembros de la organizacion por motivos de trabajo, por amistad o por
intereses comunes y se caracteriza por presentar dos ventajas importantes.
Favorece el desarrollo de la actividad profesional a través de contactos entre
companeros de trabajo y como valvula de escape a quejas interpersonales,
conflictos y frustraciones en el trabajo.

Sin embargo, se plantean algunas desventajas, como los rumores, charlas sin
“ton ni son” en el escritorio de un empleado, los chismes y cuchicheos. Este
hecho da lugar, frecuentemente, a malentendidos e interpretaciones capciosas
acerca de las érdenes y decisiones tomadas por la direccion. Aqui es donde
interviene claramente la complementacion entre lo formal y lo informal: cuanto
mas claras sean las reglas del juego para los distintos actores, la tendencia a
las habladurias estériles deja su lugar a la critica constructiva y responsable en
el marco de grados de autonomia definidos.

A pesar de estos inconvenientes, es un hecho constatado e inevitable de las
comunicaciones informales y por tanto, la imposibilidad de eliminarlas, pues
conforman la otra realidad social de la organizacién, su cara mas intima,

personal y humana. La empresa que desconfia a ultranza de la comunicacion



informal, por temor a los rumores, a las habladurias o a tomas de poder, corre
el riesgo de generar nuevos bloqueos relacionados con la burocratizacion y la
no motivaciéon (Rodriguez, 2006).

Algunas organizaciones poseen un alto grado de burocracia. La raiz francesa
de la palabra “burocracia”, implica que su significado se deriva de las
organizaciones gubernamentales, pero en la actualidad, se emplea la palabra
para designar a cualquier tipo de organizaciéon con un alto grado de estructura
formal. Las principales caracteristicas de la burocracia son las reglas y
reglamentos, una division de tareas especificadas, y una jerarquia de puestos
formales que contribuyen a una eficiencia racional en el desempefio de las
tareas organizacionales. Toda organizacién burdcrata tiene reglas y en la
mayoria de los casos se encuentra por escrito en una forma codificada como
reglamentos. El propésito de las reglas es justificar lo ya decidido sobre el
comportamiento o capacitar a los miembros de la organizacion para enfrentarse
con la variabilidad y complejidad de la informacion que procesan. Las reglas
proporcionan una estructura general, no como un grupo de prescripciones
exactas para aplicarlas a todas las situaciones.

El principio de la jerarquia enuncia sencillamente que todo miembro de una
organizacion tiene un individuo en un puesto superior al de él, de quien recibe
ordenes. Como este jefe también tiene un jefe, quien a su vez también tiene un
jefe, la jerarquia organizacional esta tan estructurada que forma una especie
de piramide, con la autoridad y el poder concentrado en el vértice.

Una jerarquia burocratica, tiene un efecto poderoso sobre el comportamiento de
la comunicacién. Por una razén, tiende a cabalizar la comunicacién, al menos la
comunicacion formal en direcciones fundamentalmente verticales. La
burocracia ha llegado a ser un epiteto odioso, que por lo general connota
papeleo e ineficiencia. En realidad, todas las organizaciones de cualquier
tamano estan burocratizadas, por lo menos en cierto grado. Tal estructura
también es deshumanizadora para la gente que trabaja en la organizacion, o
para quienes tratan con ella como clientes. Las burocracias incluyen la

posibilidad de convertir a los seres humanos en robots. Los problemas de



enajenacion contintan siendo una de las plagas mas grandes y burocratizadas
en las organizaciones.

Otro aspecto que entorpece una comunicacién es el rumor. Un rumor es un
mensaje no confirmado y transmitido por canales interpersonales. El rumor es
informacion clandestina que se comunica sin que existan normas firmes de
evidencia. Los rumores se extienden con rapidez. Pasan por las fuentes, por la
puerta de los gerentes y por el armario de los utensilios del aseo del conserje.
No siguen canales oficiales, de hecho esta es una de las razones por la que se
extienden con tanta rapidez. Cualquiera puede hablar a cualquiera sobre un
rumor. Las caracteristicas fundamentales de los rumores es que cada persona
de las que forman parte de su cadena de transmisién, pone algo de su parte,
suprime, corrige, aumenta, deforma la informacién, consciente o
inconscientemente. Sélo unas cuantas personas se encargan de difundir el
rumor, en tanto que la mayoria por quienes circula, solo juegan el papel de
receptores pasivos de noticias. En realidad los rumores son casi por completo
orales.

El rumor surge cuando existe duda respecto a la veracidad de la informacion,
pues cuando se comprueba que es veridica deja de ser rumor para convertirse
en informacion formal. Cuando se demuestra su falsedad, de inmediato
desaparece. Son agentes que facilitan la difusion: el temor, la esperanza, la
hostilidad, la curiosidad y la falta de comunicacion. El problema del rumor y sus
consecuencias, se genera por la comunicacion ineficiente. El rumor, por tanto
se combate con informacién. Hay cierto grado de pronosticabilidad sobre la
forma en que se extiende un rumor en determinado ambiente organizacional
(Homs, 1998).

Asi, los obstaculos o barreras que se establece en el interior de una
organizacion, pueden tener un caracter general o especifico. En este sentido se
puede definir las barreras generales como aquellas que aparecen a lo largo del
proceso bésico de comunicacién y que, por tanto, son independientes del
contexto en el que ésta se desarrolld. Por el contrario, las barreras especificas

surgen del ambiente altamente estructurado y jerarquizado en el que se



realizan las actividades de la organizacién y de las propias caracteristicas y
peculiaridades de los distintos tipos de comunicacién que circula por ella.

Entre las barreras mas comunes dentro del marco organizacional pueden
mencionarse las siguientes: mensajes mal expresados o carentes de sentido,
apreciaciones e interpretaciones erroneas, ausencia parcial o total de atencién,
supuestos no aclarados, diferencia de significado simbdlico entre emisor y
receptor, falta de practica, inhabilidad o desorden para comunicarse, miedo a
la expresion, conocimientos y sensaciones diferentes.

Otro aspecto importante de la comunicacion en las organizaciones, tiene que
ver con la tecnologia de las comunicaciones. Actualmente, la invasién de
soportes técnicos empleados para vehiculizar informacién en la organizacién
sigue siendo impresionante: impresos, teléfono, audiovisuales, informatica,
disco Optico, laser, videocasetes, telematica, fax, etc. Los efectos de esta
revolucion electrdnica han sido profundos y han afectado a todos los aspectos
de la vida en la oficina. Se tiene la posibilidad de acceder faciimente a la
informacion, de transmitirla simultdneamente a muchas personas y de
contestarla casi en seguida. De este modo se crea la expectativa de que todas
las consultas y peticiones van a ser tratadas como asuntos urgentes. Y la
informacion esta disponible para todos, no sélo para los expertos (Taylor,
2002).

Todos estos instrumentos se adquieren a un costo considerable por las
organizaciones para hacer mas facil y rapida la comunicacion entre las
personas, sin embargo, hay algunos peligros inherentes relacionados con este
avanzado estado de hiperconexiones. Los riesgos mas frecuentes asociados
con la proliferacion de estos aparatos son:

e Reduccion de la calidad de la vida personal. La facilidad con la que las
personas se comunican con otras hoy en dia, atenta contra la vida
privada. Antes considerado un tabu, ahora es mas comun llamar por
teléfono a los empleados durante la tarde, cuando estan en casa, esto va

en detrimento de las relaciones familiares.



e Tiempo desperdiciado en comunicacion chatarra. Algunos miembros
organizacionales utilizan los instrumentos electronicos so6lo por su fécil
acceso a ellos. En consecuencia, existe una comunicacién
considerablemente innecesaria. Algunos gerentes cuando se encuentran
fuera de su oficina, llaman a la oficina para ver si no se ofrece nada.
Tales conversaciones a menudo son innecesarias si se delegd
correctamente.

e Decisiones rapidas sin un cuidadoso analisis. Aunque la comunicacion
electrdénica puede ahorrar tiempo a los miembros organizacionales, la
decision tomada rapidamente puede resultar a veces en alternativas
realizadas equivocadamente por pasar muy poco tiempo analizando las
consecuencias. Ademas, por la ausencia de contacto personal cuando
se utilizan los aparatos electrénicos, puede existir la tentacién de tomar
decisiones unilaterales.

e Ausencia de las ventajas de la comunicacién frente a frente. Una de las
ventajas de la comunicacion frente a frente es recibir retroalimentacion
inmediata y observar la reaccion del receptor en su comunicacion. Otra
ventaja es la oportunidad de desarrollar y fortalecer las relaciones, las
cuales son frecuentemente necesarias para lograr metas en empresas y
organizaciones. Sin embargo, el desarrollo de tales relaciones se puede
perder cuando se utiliza el medio electrdénico, ademas, el contacto
excesivo con otros miembros organizacionales a través de los medio
electrénicos puede destruir relaciones (Kossen, 1996).

Los medios electronicos pueden ser Uutiles, pero reconocer los peligros
potenciales asociados con su uso puede ayudar a evitar los problemas.

Existe una estrecha relacion entre la comunicacién y los diversos
comportamientos individuales y sociales que coadyuvan al logro de las metas
de la organizacion, tales como el grado de motivacion del trabajador, su nivel
de implicacion con los objetivos o el clima que impere en dicha organizacion. El

desarrollo de un buen sistema de comunicacion potenciara la motivacion y



sentimiento de autoestima del trabajador y repercutird en la productividad y
rentabilidad de la institucion.

El establecimiento de una adecuada comunicacion conllevara importantes
mejoras en los niveles de eficiencia y éxito de una organizacion. Y la
indiferencia, la desconfianza o la falta de interés de los trabajadores, provocada
a menudo, por un estilo de mando autoritario o por una escasa habilidad
comunicativa y persuasiva de los directivos, pueden llevar a aquellos a una
aceptacién sumisa o a una actitud de oposiciéon a las intenciones de la
direccion.

De igual manera, la falta de una cultura organizacional basada en un clima de
confianza y participacién impide una correcta canalizacion de las ideas,
sugerencias y proyectos de mejora procedentes de los trabajadores,
negandoles la oportunidad de cooperar y de sentirse miembros activos de la
organizacion.

Es de vital importancia y necesidad, establecer una adecuada politica de
comunicacion interna en las organizaciones, pues con ella, se facilita la
especificacion de funciones y cometidos, se favorece la implicacién del
trabajador con los objetivos de la organizacién y por tanto, de conseguir una
mayor competitividad en la empresa.

La mayor parte del dia de trabajo es utilizado en “hablar”, en dar informacién a
los subalternos, en recibir informacién de la administracion superior y
transmitirla a éstos, en reunirse con colegas para discutir planes, entrevistarse
con los empleados con el fin de evitar motivos de queja y aumentar la eficiencia
en el trabajo, leer y escribir avisos para coordinar varios departamentos en una
sola unidad de trabajo (Ramos, 2003).

Justamente, la comunicacién organizacional puede funcionar como un sistema
preventivo de futuros e inmediatos conflictos y problemas. Mejorar la
organizacion y la comunicacion de la empresa es un objetivo de direccion, mas
alla de los margenes de la administracion. Desafortunadamente, ha sido usual
que la administracion en ejercicio, hable mucho y escuche poco, sin entender

por qué los resultados no se ajuntan a lo previsto.



En efecto, la manera en que los ejecutivos organizaran y comunicaran es tan
importante como el efecto esperado de esas acciones. Asi, organizacion y
comunicacion remiten a una problemética de direccion que excluye la
posibilidad de un manejo basado sélo en la espontaneidad. Supone una
organizacion del trabajo que favorezca la integracion y el enriquecimiento, el
espiritu de equipo, orientaciones claras y una cierta administracion participativa.
Ademas, comunicacion y organizaciéon desempefian un papel fundamental en la
reduccion de diferencias, divergencias y desorden, es decir que constituyen un
aporte de cohesion y armonia. Por lo tanto, organizaciéon y comunicacion son
factores permanentes de regulacion y equilibrio para combatir la natural
tendencia a la entropia que todo sistema tiene.

La adaptacion a las especificidades del contexto constituye uno de los factores
esenciales de la eficacia. Particularmente, la influencia del contexto
sociopolitico, de la cultura de empresa y personalidades individuales o
colectivas estan estrechamente vinculadas con la organizaciéon y la
comunicacion. Los modos de comunicacidon y organizacion estan determinados
por factores socioprofesionales: habitos, sistema de valores, personalidades,
frutos de la educacion, del medio sociocultural y de reacciones con respecto al
entorno dominante (Bartoli, 1992).

Esta es en particular la razén por la cual se le otorga en la actualidad tanta
importancia a la formacién como vector de cambio para el desarrollo de la
comunicacion o el mejoramiento de la organizacién.

En efecto, actuar en el ambito de la comunicacién supone a la vez identificar
objetivos y necesidades, tomando en cuenta facetas psicologicas e
interpersonales que ayuden a la organizacion.

2.2. La motivacion y la organizacién

El elemento mas critico en la organizacion es el hombre, ya sea que la meta
resida en encontrar mejores caminos para que la organizacién lleve a cabo sus
asuntos, o que sencillamente se quiera comprender la manera en que opera, la

atencion se debe enfocar sobre el personal. En donde la motivacion, influye de



modo determinante sobre el rendimiento laboral, cuanto méas motivado esté un
trabajador a desempenar su tarea eficientemente, mas efectiva serd su
capacidad. Todo esto lleva a una consideracion, para que una organizacion,
pueda incrementar su nivel de productividad o mejorar la calidad de sus
servicios, tendra que buscar métodos que ayuden a elevar la voluntad, el
interés o la intencién de ejecutar sus trabajos, desarrollar estrategias que sirvan
para motivar a sus trabajadores. Este criterio de efectividad organizacional
debe ser compaginado, a su vez, con la satisfaccion de las necesidades de los
propios trabajadores y/o el logro de sus objetivos personales.
Asi, los porqués de la actuacion del hombre son los motivos, y los podriamos
definir como las fuerzas o impulsos que llevan a las personas a realizar una
determinada actividad. Hablar de motivacidén, es hablar de dos fuerzas, la
primera interna (energéticas) y la segunda externa (medio ambiente), las
cuales conducen a las personas a comportarse de una manera determinada.
Por ello, se podria definir a la motivacion como el proceso mediante el cual las
personas, al realizar una determinada actividad, deciden desarrollar unos
esfuerzos encaminados a la consecucién de ciertas metas u objetivos, a fin de
satisfacer algun tipo de necesidad y/o expectativa, y de cuya mayor o menor
satisfaccidén va a depender el esfuerzo que decidan aplicar en acciones futuras.
Por lo que, una conducta motivada se distingue de otras porque va dirigida y
orientada hacia la consecucién de una meta, asi, la intencionalidad es la
propiedad esencial de la conducta motivada (Robbins, 2009).
Desde la década de los afos cincuenta, diversos investigadores han intentado
descifrar por qué o como se motiva una persona. Y actualmente, existen
diversas teorias que lo intentan explicar. La primera distincién entre esas
teorias tiene que ver con la forma en que se les ha agrupado:
e Teorias de contenido: Intentan especificar cuales son las necesidades,
motivos y objetivos que actian y dirigen las conductas de las personas.
Se trata, por tanto, de saber cuales son las necesidades de la gente, qué
objetivos persiguen en la realizacién de sus tareas, qué incentivos son los

mas importantes para el trabajador.



e Teorias de proceso: Son de caracter eminentemente cognitivo, se asume
que los individuos son conscientes a la hora de establecer sus metas y
dirigen su conducta de forma racional hacia el logro de dichas metas. Se
preocupan mas en la manera en que la motivacion interactia con otros
procesos conocibles para controlar el comportamiento, tomando en
cuenta muchos factores de por medio, tanto personales como de situacion
en el rendimiento y en la satisfaccion, ademas de la mera satisfaccion de
necesidades. Las teorias de proceso intentan afrontar esa complejidad
(Rodriguez, 1998).

Dentro de las teorias de contenido se encuentran: la jerarquia de necesidades

de Maslow, modelo de los dos factores de Herzberg, teoria X y teoria Y de

McGregor y, teorias de necesidades de McClelland. Las cuales seran

explicadas a continuacion:

Teoria de la jerarquia de las necesidades de Maslow: Probablemente esta

teoria sea la mas conocida. Ha tenido gran importancia en el campo de las

organizaciones, pues las demas teorias, explicita o implicitamente, derivan de
ésta. De acuerdo con Maslow, las necesidades humanas no son de igual
intensidad y surgen en una secuencia definida. Postula en esencia que los
individuos poseen necesidades que desean satisfacer y que las necesidades
gratificadas no son tan poderosamente motivadoras como las necesidades

insatisfechas. Clasificd las necesidades dentro de un orden de prioridad (o

jerarquia de necesidades), en donde sobresalen 5 niveles de necesidades

humanas. Esta jerarquia de necesidades puede ser visualizada como una
pirdmide. En la base de la piramide estan las necesidades mas bajas y en la
cima las mas elevadas. No todas las personas consiguen llegar a la cima.

1. Necesidades fisiologicas: Son de vital importancia. Son necesidades de
alimentacion (hambre y sed), de suefio de reposo, de abrigo, el deseo
sexual. Las necesidades fisiolégicas estan relacionadas con Ia
supervivencia del individuo y con la preservacion de la especie. Cuando
todas las necesidades humanas estan insatisfechas, la mayor motivacion
sera satisfacer las necesidades fisiologicas y el comportamiento del



individuo tendra la finalidad de encontrar alivio de la presidon que producen
sobre el organismo.

Necesidades de seguridad o de estabilidad: Estas necesidades pretenden la
busqueda de proteccion contra la amenaza o privacién, y el escape al
peligro. Tienen gran importancia en el comportamiento humano, toda vez
que todo empleado estd siempre en relacion de dependencia con la
empresa, en lo que acciones administrativas arbitrarias o decisiones
incoherentes pueden provocar incertidumbre o inseguridad en el empleado
en cuanto su permanencia en el empleo. Si esas acciones o decisiones
reflejan discriminacién o favoritismo o alguna politica administrativa
imprevisible, se pueden volver poderosos activadores de inseguridad en
todos los niveles jerarquicos de la empresa.

Necesidades sociales: Surgen en el comportamiento, cuando las
necesidades mas elementales (fisiolégicas y de seguridad) se encuentran
relativamente satisfechas. Entre las necesidades sociales estan las
necesidades de asociacion, participacidén, de aceptacion, por parte de los
compaferos, de intercambio amistoso, de afecto y amor. Cuando las
necesidades sociales no son suficientemente satisfechas, el individuo se
vuelve resistente, antagdnico y hostil con relacion a las personas que lo
rodean. Las necesidades de dar y de recibir afecto son importantes fuerzas
motivadoras del comportamiento humano.

Necesidades de estima: Estas necesidades estan relacionadas con la
manera como el individuo se ve y se evalla. La autopercepcion,
autoconfianza, las necesidades de aprobacién social, de respeto, de status,
de prestigio y de consideracidén, son algunas necesidades de estima. La
satisfaccion de las necesidades de estima conduce a sentimientos de
autoconfianza, de valor, fuerza, prestigio, poder, capacidad y utilidad. Su
frustracion puede producir sentimientos de inferioridad, debilidad,
dependencia y desamparo, que a su vez, conduce al desdnimo o a

actividades compensatorias.



5. Necesidades de autorrealizaciéon: Son las necesidades mas elevadas y que
estdn en la cima de la jerarquia. Son necesidades de realizar su propio
potencial y de autodesarrollarse continuamente, tender a ser todo lo que
puede ser (Robbins, 2009).

Segun ésta teoria las necesidades de nivel alto se satisfacen internamente

(dentro de la persona) y las necesidades de bajo orden se satisfacen de

manera externa (por cosas como salario, contratos sindicales y antigledad).

Las limitaciones de la teoria tienen que ver con el marco filoséfico y las

investigaciones no han comprobado como Unica, la presencia de los cinco

niveles de necesidades, ni han permitido establecer una progresion de cinco

pasos de los niveles de necesidades inferior a superior (Keith, 2005).

Las necesidades satisfechas no resultaron constantemente menos importantes

que las insatisfechas, y la satisfaccion de las necesidades de nivel inferior no

elevaron la importancia de las de un nivel superior (Robbins, 2009).

Teoria de los dos factores de Herzberg. La concepcion basica de esta teoria es

la creencia de que la relacién de un individuo con su trabajo es basica y que su

actitud hacia su trabajo bien puede determinar el éxito o el fracaso del

individuo. Las investigaciones de Herzberg, indica que dos series de factores o

condiciones influyen en el comportamiento de los individuos en las

organizaciones. La primera serie proporciona casi un sentimiento neutral entre
los trabajadores en una organizacion. Si se suprime estos factores, llamados
factores de higiene o mantenimiento, del lugar del trabajo habra descontento.

Sin embargo, los factores de higiene no son motivadores por si mismo, sino

que tienden a reducir la insatisfaccion, y se fundamentan en el contexto del

trabajo (factores extrinsecos). Estos factores incluyen la politica de la
organizacion, la gerencia, la supervision, las relaciones interpersonales, las
condiciones de trabajo, los salarios, la posicidn social y la seguridad.

La segunda serie de factores denominada factores motivacionales o

satisfacciones, causan comodidad en el trabajo, sirven para motivar o satisfacer

a los empleados. Cuando no existen insatisfacciones, no habra descontento.

Algunos de éstos son el éxito, el reconocimiento por el desempenio, el trabajo



en si mismo, la responsabilidad y la promocién. La presencia de algunos de

estos factores motiva a los individuos a trabajar con mayor eficacia (Rodriguez,

1998).

Herzberg, alteré la visién tradicional al sefialar que ciertos factores laborales,
como la seguridad en el empleo y las condiciones de trabajo, provocaban
insatisfaccion en los empleados fundamentalmente cuando estaban ausentes.
Sin embargo, su presencia generalmente coloca a los empleados en un estado
neutral. Basandose en esta interpretacién, Herzberg arguyé que si los dirigentes
quieren motivar a sus empleados, lo pueden hacer solamente mediante los
factores asociados con el trabajo mismo. Que lo hagan mas interesante o menos
rutinario, que reconozcan un trabajo bien hecho, que aumenten la autonomia del
empleado y que lleven a cabo las promociones de acuerdo con el rendimiento.
Que no esperen los aumentos de salario, la supervisiéon de relaciones humanas,
las mejores condiciones de trabajo, o companeros mas amistosos produzcan un
aumento general en la motivacion de los empleados.
Hasta la fecha, esta teoria no ha ofrecido un apoyo claro. Inclusive en los datos
de Herzberg, el agrupamiento de factores no esta tan claro ni tan definido como
él pretende. Siendo esto asi, se puede dudar que la aceptacion general tenga
fundamento alguno. Ademas, no es universalmente aplicable, porque se basé en
y se aplica preferentemente a empleados administrativos, profesionales y de alto
nivel. Parece restar importancia motivacional a la remuneracion, el estatus y las
relaciones con los demas, considerados como factores de mantenimiento. El
modelo esboza sélo tendencias generales. Los factores de mantenimiento
pueden ser motivadores para algunas personas y los motivadores pueden ser
factores de mantenimiento para otras. En pocas palabras, quiza se trate de dos
factores s6lo en apariencia y en realidad exista Unicamente uno (Keith, 2005).
Teoria X y teoria Y de McGregor. Esta teoria propone dos posiciones distintas de
ver a los seres humanos, una basicamente negativa, nombrada teoria X y otra
basicamente positiva nombrada teoria Y. De acuerdo con la teoria X, las cuatro

premisas adoptadas por los gerentes son:



A los empleados inherentemente les disgusta trabajar y siempre que sea
posible, trataran de evitarlo.

Ya que les disgusta trabajar, deben ser reprimidos, controlados o
amenazados con castigos para lograr las metas.

Los empleados evitaran responsabilidades y buscaran direccién formal
siempre que sea posible.

La mayoria de los trabajadores coloca la seguridad por encima de todos
los demas factores asociados con el trabajo y mostraran muy poca

ambicién.

En contraste con estas percepciones negativas acerca de la naturaleza de los

seres humanos, McGregor listé las cuatro suposiciones positivas que llamé

teoria Y:

1.

Los empleados pueden percibir el trabajo tan natural como descansar o
jugar.

La gente ejercitard la autodireccion y el autocontrol si estan
comprometidos con sus objetivos.

La persona promedio puede aprender a aceptar, a buscar, la
responsabilidad.

La habilidad de tomar decisiones innovadoras se halla ampliamente
dispersa en toda la poblacion y no necesariamente es propiedad exclusiva

de aquellos que tienen puestos gerenciales (Robbins, 2009)

La teoria X asume que las necesidades de nivel bajo dominan a los individuos.

La teoria Y supone que las necesidades de nivel alto dominan a los individuos.

Por lo que la tarea de la direccion consistira en satisfacer las necesidades de los

trabajadores dandoles responsabilidades, otorgandoles poder en la toma de

decisiones y explicandoles las razones por las cuales deben realizar su trabajo.

Se trata de establecer una direccidn por objetivos en lugar de una direccion por

control, es decir, que a las personas no se les debe dirigir, manipular y controlar,

en sentido estricto, sino que la conducta humana se debe basar mucho mas en

el autocontrol y en la autodireccion (Rodriguez, 1998).



No existe evidencia que confirme cualquier grupo de suposiciones como valida.
Podria ser que las premisas de ambas teoria X e Y pueden ser apropiadas en
situaciones particulares.

Teoria de las necesidades de McClelland. A través de una serie de estudios,
McClelland y sus colaboradores, llegaron a la conclusion de que todo individuo
tiene ciertas necesidades o motivos basicos que influyen sobre su conducta.
Fundamentalmente tres: la necesidad de logro, la necesidad de afiliacion y la
necesidad de poder.

e La necesidad de logro: El deseo que tienen las personas de hacer cada
vez mejor las cosas, es decir, el deseo de una superacion personal a
través del éxito en sus realizaciones y de la evitacién al fracaso.

e La necesidad de afiliacién: La necesidad de establecer, mantener o
renovar relaciones afectivas o de amistad con otras personas.

e La necesidad de poder: La necesidad de tener influencia sobre los demas
y la posibilidad de ejercer un control sobre ellos (Rodriguez, 1998).

No todos los resultados de la investigacion han confirmado los principales
postulados de la teoria. Una de sus grandes criticas es el uso amplio de la
técnica de proyeccidn conocida como la Thematic Apperception Test (TAT).
Porque las medidas basicas sobre la interpretacion de historias o sobre la
literatura muestreada de una sociedad, no son completamente adecuadas.
Hasta sus mas defensores declarados, no sugieren que la necesidad de logro
sea el Unico factor importante en el éxito, tratese del individuo o de la
organizacion (Del Cerro, 1991).

Dentro de las teorias de proceso, se encuentran: teoria de la expectativa-
valencia de Vroom, teoria de la equidad de Adams, teoria del establecimiento
de metas de Locke. Las que a continuacion se describen:

Teoria de la expectativa-valencia de Vroom. La influencia mas importante en el
desarrollo de las teorias de las expectativas de la motivacién partid,
fundamentalmente, de esta teoria, elaborada por Vroom. Quien explica que la
motivacion es producto de tres factores: 1) el grado en que se desea una

retribucién (valencia), 2) la estimacion personal acerca de la probabilidad de



que el esfuerzo resulte en un desempefo exitoso (expectativa) y 3) la
estimacion personal acerca de la posibilidad de que el desempeno resulte en la
recepcion de la retribucidn (instrumentalidad) (Keith, 2005).

Asi, la valencia se refiere a la intensidad con lo que una persona desea recibir
una retribucién. La valencia de una retribucién, es propia de cada empleado. Al
aplicar el modelo de expectativa, los administradores deben reunir informacién
especifica sobre las preferencias de un empleado en lo individual en una serie
de retribuciones y proceder a vigilar los cambios que puedan ocurrir en esas
preferencias.

La expectativa es el grado de conviccidn en que los esfuerzos personales de
trabajo daran como resultado la realizacién de una tarea. Una de las fuerzas
que contribuyen a las expectativas de esfuerzo-desemperio es la eficacia
personal.

La instrumentalidad, representa la certeza del empleado de que recibira una
retribucién una vez cumplida su tarea. En este caso el empleado hace otro
juicio subjetivo sobre la probabilidad de que la organizacion valore su
desempeno y ofrezca retribuciones en forma contingente (Keith, 2005). El
producto de valencia, expectativa e instrumentalidad es la motivacion. Esta es
la intensidad del impulso hacia una accion, de acuerdo con esta teoria.

El modelo de expectativa es un valioso instrumento que permite a los
administradores analizar el proceso mental por medio del cual ocurre la
motivacion. De conformidad con este modelo, los empleados no actian debido
solamente a sus intensos impulsos internos, sus necesidades insatisfechas o la
aplicacién de premios y castigos. Son en cambio, individuos pensantes cuyas
convicciones, percepciones y estimaciones de probabilidad influyen
poderosamente en su conducta. Aun si los empleados no pueden recibir todo lo
que desearian, sus expectativas seran mas realistas tras una comunicacién
eficaz.

Sin embargo, el modelo de expectativa ofrece ciertos problemas. Es preciso
que se le someta a nuevas pruebas a fin de que pueda contar con una amplia

base de evidencia de investigacion en la cual apoyarse. La combinacion



multiplicativa de sus tres elementos necesita un sustento més sélido. Ademas,
en él deben considerarse retribuciones tanto intrinsecas como extrinsecas.
Finalmente, se le deben incorporar los previsibles efectos de los multiples
resultados del mismo esfuerzo. Adicionalmente, es necesario desarrollar
medidas confiables de valencia, expectativa e instrumentalidad. Es
especialmente importante que se desarrollen medidas que los administradores
puedan usar en situaciones reales de trabajo. En la medida de lo posible, los
administradores deben saber qué perciben los empleados y por qué sostienen
esas consideraciones de valencia, expectativa e instrumentalidad (Rodriguez,
1998).

Teoria de la equidad de Adams. Se basa en la tendencia del ser humano a
evaluarse a si mismo por medio de la comparaciéon con otros (comparacion
social) y en el grado de justicia o equidad que las personas perciben en su
intercambio con la organizacion. La teoria de la equidad, asume un balance de
la energia consumida y los resultados del empleado de compararse con otros.
Entre las aportaciones que hace el individuo a la organizacidon podriamos
destacar educacion, inteligencia, experiencia, tiempo y esfuerzo, y entre los
resultados que obtiene estarian el salario, el reconocimiento por su trabajo, el
status, etc. En este sentido la injusticia o inequidad, se produce cuando el
trabajador percibe como desigual esa relacion entre lo que aporta y percibe en
comparacion con lo que aporta y reciben los demas. A esta situacion Adams la
denomina disonancia, y considera que la insatisfaccién resultante motivara al
individuo a tener un comportamiento orientado a lograr la equidad o a reducir la
inequidad. Si por el contrario, la relacién es considera como justa o equitativa,
se produce consonancia.

Ante las situaciones de disonancia la persona puede reaccionar de varias
formas: modificando sus aportaciones reales y resultados, actuando sobre los
demas para que alteren la relacién aportaciones/resultados, seleccionando otro
elemento de comparacion o bien solicitando un traslado o haciendo notar su
disonancia (Rodriguez, 1998). La critica a esta teoria es que no considera el

hecho de que los objetivos que se proponen lograr las personas, pueden ser



recompensadas en si misma, y servir como factor de motivacion
independientemente a la percepcion de equidad.

Esta teoria ha generado amplias investigaciones, muchos de cuyos resultados
confirman su validez. Los mayores retos de un administrador, al utilizar esta
teoria es medir las evaluaciones de los empleados respecto de sus
aportaciones y resultados, identificar sus decisiones de referencia y evaluar las
percepciones de aportaciones y resultados de los empleados (Kossen, 1996).
Teoria de establecimiento de metas de Locke. Asume que la motivacion es un
proceso racional y consciente. Es en este sentido que las personas siempre
intentan conseguir algo en funcion de objetivos, intenciones o deseos
conscientes, de forma que esas metas que se proponen determinan su nivel de
ejecucion en la tarea, es decir, las intenciones de trabajar hacia una meta son
una fuente importante de motivacion en el trabajo, las metas le dicen al
empleado lo que necesita realizar y cuanto esfuerzo tendra que hacer. Esta
teoria sostiene que los incentivos externos (salario, participacion en la toma de
decisiones, elogios, etc.) tendran una incidencia sobre el nivel de ejecucidn en
la medida en que afecten o no a las metas previamente establecidas. Considera
que la satisfaccion o insatisfaccién de las personas con su nivel de ejecucién
dependera del grado de consecucion de dichas metas.

Tal vez, la deficiencia mas grande de la teoria, es que tiene muy poco que decir
acerca de la manera en que se establecen las metas, las expectativas o las
intenciones. Lo Unico que se sabe es que los individuos prefieren metas que
esperan alcanzar. Sin embargo, no existe evidencia de que tales metas estén
asociadas a una mayor satisfaccion en el trabajo.

La teoria del establecimiento de metas, esta ligada a la cultura. Esta bien
establecida en paises como Estados Unidos de América y Canada, ya que sus
elementos clave se alinean razonablemente bien con las culturas
norteamericanas. Asume que los subordinados seran razonablemente
independientes, que los gerentes y los subordinados buscardn metas
desafiantes (bajos en eludir la incertidumbre) y que ambos consideran que el

desempeno es importante (altos en materialismo). Asi que no se debe esperar



que el establecimiento de las metas lleve necesariamente a un mayor
desempeno del empleado en paises como Portugal o Chile y tal vez México , en
donde existen condiciones opuestas. (Robbins, 2009).

Muchas de las teorias o mejor dicho todas las teorias anteriormente descritas,
son complementarias. Ninguno es perfecto. Cada modelo hace una
contribucién al conocimiento de la motivacién. Comparten ademas ciertas
semejanzas. En general, alientan a los administradores no sélo a considerar los
factores de orden menor, de mantenimiento y extrinsecos, sino también a hacer
uso de los factores de orden mayor, de motivacién e intrinsecos.

Cuando las personas se integran a una organizacion, llevan consigo ciertos
impulsos y necesidades que afectaran su desempeno laboral. A veces estos
elementos son perceptibles a primera vista, pero a menudo no sélo son dificiles
de determinar y satisfacer, sino que ademd&s varian enormemente de un
individuo a otro. Aun asi, es de gran utilidad comprender que las necesidades
generan tensiones que estimulan el esfuerzo de desempefio y que el
desempenio eficaz obtiene la satisfaccion de retribuciones.

Dado que son los dos entornos (el propio de la empresa y el exterior a la
empresa) los que afectan a la motivacién, ambos deben mejorar en beneficio
de una mayor motivacion. Si las condiciones de trabajo no ofrecen
retribuciones, es probable que la motivacion sea débil, aun si el entorno externo
ofrece apoyo. Pero también lo contrario es cierto, si las condiciones del entorno
no apoyan un mejor desempefio laboral, la motivacién tendera a ser débil aun si
las condiciones de trabajo son favorables.

El éxito en un trabajo se facilita u obstaculiza con la existencia o ausencia de
recursos de apoyo. El desempefio es la suma de la interaccion, de la habilidad
y de la motivacion del empleado. Si alguno es inadecuado, el desempefo sera
afectado en forma negativa. Aun cuando un individuo estuviera dispuesto y
fuera capaz, probablemente existirian obstaculos que restringen el desempeno
(Robbins, 2009).

Por otra parte, las retribuciones econdmicas son muy importantes para los

empleados y las comparaciones salariales poseen un inmenso valor social. Los



directivos de las empresas no siempre han dado cuenta de la importancia social
de estos factores para los trabajadores. En el siglo XIX y a principios del XX se
pensaba que lo que mas le interesaba a los empleados era el dinero, se creia
en consecuencia que éste producia una motivacion directa: a mas dinero
ofrecido, mayor motivacién. Para que el dinero motive el desemperio de un
individuo, ciertas condiciones deben reunirse. Primero, el dinero debe ser
importante para el individuo. Segundo, el dinero debe ser percibido por el
individuo como una recompensa directa del desempefo. Tercero, la cantidad
marginal de dinero ofrecida por el desempefio debe ser percibida por el
individuo como significativa. Asi el dinero motivara si los empleados percibieran
un fuerte enlace entre el desempeno y la recompensa en las organizaciones.
Desafortunadamente, los incrementos de salario, se determinan por los niveles
de habilidades y la experiencia, los estandares de la comunidad, el indice del
costo de vida nacional y los proyectos financieros actuales y futuros, y no tanto
por el nivel de desempefio de cada individuo (Robbins, 2009). Una importante
tarea de la direccidn es integrar exitosamente las retribuciones extrinsecas e
intrinsecas. Uno de los problemas es que los empleados difieren en cuanto al
monto de retribuciones intrinsecas y extrinsecas que desean, en tanto que los
puestos y las condiciones organizacionales también difieren.

Ahora bien, en principio te6ricamente la empresa mexicana adopta todos los
valores positivos. No hay empresa que no afirme ir en pos del servicio, justicia,
honradez, solidaridad, excelencia, responsabilidad, eficacia, etc. Pero en la
realidad, sélo algunos de los valores llegan a formar parte de la vida de
nuestras empresas.

Entre los valores y antivalores observables en la empresa mexicana destacan:
la baja autoestima, el paternalismo, al anhelo enfermizo de libertad, la hostilidad
a las figuras y la manipulacion por parte de los dirigentes civiles y
empresariales que hacen que los mexicanos de clase popular tiendan a
cerrarse en la cohesion familiar, que desconfien de los extrafos, no se
identifiquen con la institucién y no consoliden un sentido de pertenencia
institucional “amor a la camiseta” (Rodriguez, 2004).



Por lo que, en México existe la necesidad del reconocimiento como parte de la
motivacion de la persona, que sera su principal fuente de energia para la
creatividad y la propia realizacion. Con los adelantos mas especializados de la
tecnologia, el obrero y el empleado pasan a ser una pieza mas en el gigantesco
engranaje de una gran organizacioén, la oportunidad para recibir caricias por el
trabajo realizado es bastante remota.

Asi, unos de los principios mas importantes de la motivacion es el valor de
conservar y desarrollar la autoestima. El individuo que siente que puede
desempenar un trabajo, lo hara sin duda, estara motivado para hacerlo de
acuerdo con ese sentimiento.

Es un crimen que muchos gerentes repriman habitualmente la autoimagen de
sus empleados y hagan que la gente que dirigen se sienta incompetente, y por
tanto que trabaje de manera incompetente. Alguien que es grufidn, negativo,
punitivo, quejumbroso y totalmente desmoralizante tiene una actitud
deprimente. Al parecer, un individuo entra en contacto con el jefe cuando algo
anda mal, aunque las investigaciones indican que estaria mucho mas motivado
a hacer trabajos excelentes si el jefe tuviera la misma interaccién con el
individuo cuando las cosas marchan bien (Rosenbaum, 1995).

El gerente que escucha activamente al empleado que tiene algun problema, le
comunica que lo esta entendiendo. Este es un componente vital de cualquier
interaccion que tiene como objetivo la motivacion.

Sin embargo, no es raro encontrar que el problema fundamental que causa el
mal desempefio proviene de la aptitud y no de la motivacion. Las técnicas
motivacionales no sustituiran ni compensaran en forma significativa un mal
sistema de seleccion. Por tanto, el paso primero y mas importante para motivar
al empleado es escoger desde el principio al empleado adecuado. Este debe
tener las capacidades que son compatibles con el trabajo que debe
desempanar.

También las situaciones de insatisfaccion suelen incluir supervision
incompetente o malas politicas, una administracién critica o con censura y

malas condiciones de trabajo. Estos factores de trabajo no pueden utilizarse



para motivar a los empleados, solamente puede esperarse sentimientos
negativos e insatisfaccion (Dunnette, 2007).

Por lo anterior, se puede decir que, los seres humanos apetecen muchas
cosas. Todos necesitamos aire, alimento y cobijo. Otras necesidades, no
menos reales, comprenden una posiciéon socioeconémica, el reconocimiento de
nuestra labor y el sentimiento de pertenecer a una determinada comunidad y
precisamente estas necesidades resultan a menudo mas dificiles de satisfacer.
Muy importante es considerar cdmo estas necesidades estan relacionadas con

el ambiente de la persona en la industria.



CAPITULO 3

LA COMUNICACION Y LA MOTIVACION EMPLEADAS EN
PNL

3.1. Comunicacién efectiva con técnicas de PNL

El éxito personal reside, en gran medida, en las habilidades que tiene cada
persona para expresarse. Lo que se dice es casi insignificante comparado con
cémo se dice. Para que una persona se exprese de manera influyente es
importante utilizar un estilo de lenguaje que cautive las mentes y los corazones
de los oyentes.

Uno de los primeros descubrimientos que incorporé la PNL, fue que el
comunicador competente utiliza el lenguaje para crear un clima de confianza y
entendimiento con los oyentes. El buen comunicador marca la diferencia
porgue posee la habilidad intuitiva de adaptar su estilo de comunicacién al de la
persona que le escucha (Knight, 2005).

El propésito de la comunicacién como el de cualquier comportamiento, es el de
llevar a efecto un resultado, como es el de pasar informacién, conversar,
conferir, advertir, entretener, alentar, notificar, anunciar, exponer, divulgar,
esparcir,etc.

Cualquiera que sea la forma que tome la comunicacién en términos del
mensaje o el medio, y cualquier sofisticacion del comportamiento, no sera
efectiva si no cumple el resultado deseado. Y a la inversa, una comunicacién
que cumple su objetivo, incluso sin palabras, o sin un mensaje reconocible, es
efectiva.

Esto es que el significado de la comunicacion esta en la respuesta que
recibimos. El objetivo de la comunicacion es transmitir un significado. ¢Cémo
sabemos si lo hemos conseguido? Cuando la otra persona comprende el
mensaje (O"Connor, 2002). El éxito de una comunicacion depende de si

consigue el resultado pretendido. Cuando una persona entiende algo distinto de



lo que se le dijo, se tiene la oportunidad de comprobar que la comunicacién es
aquello que se recibe. Gran parte de la responsabilidad esta en el comunicador
antes que en quien recibe la comunicacion. Las personas escuchan y se
comportan a través de sus propios mapas mentales del mundo.

Estar convencidos de que “se dijo claramente” no asegurara el resultado que se
pretende, tal vez se tenga que encontrar un modo diferente de hacer que llegue
el mensaje. La PNL identifica y mide el éxito sobre la base de la comunicacién
que sale, antes que de la que entra. Si se esta haciendo a alguien una seria
advertencia, y esa persona se la toma jocosamente o a la ligera, se ha
fracasado en la comunicacién y maldecir su actitud o incluso su inteligencia, no
hara exitosa la comunicacion. Tras la confusion se extiende un mundo inhéspito
lleno de reproches, culpa y fracaso. Si se cree que las personas tienen la
obligacion de entender, considerando que es culpa suya si no lo hacen, se
crean un sin numero de malentendidos. Para no producirlos o evitarlos, se debe
prestar atencién a las respuestas de la otra persona, no intentando adivinar
sus pensamientos o intenciones (Alder, 2002).

Uno de los errores mas comunes en comunicacion consiste en asumir que las
personas comparten sus propias creencias y valores y actuar en consecuencia.
Muchas personas van por la vida dando aquello que mas ansian recibir, en
lugar de lo que la otra persona necesita y del mismo modo, reciben lo que la
otra persona necesita, pero que ellas mismas no desean. Si se quiere apartar
de este carrusel, se debe recordar que cada cual tiene su propio mapa de la
realidad. Hay que intentar entender ese mapa, en lugar de imponer otro,
(McDermott, 1999).

El punto importante en este caso, es el que la comunicacidbn no se puede
apoyar tan so6lo en palabras ya que la comunicacién es mucho mas que eso, y
ha de haber una creencia en lo que se dice, lo que requiere una congruencia en
el comportamiento. Pero incluso una comunicacion aparentemente
incongruente no tiene lugar de manera aislada.

Se ha de convivir con las pasadas comunicaciones y percepciones de los

valores. Si una persona admira altamente a su jefe, probablemente se tome de



manera favorable cualquier cosa que le diga. Y esto opera en ambos sentidos,
el modo en que la persona se comunica con sus jefes se vera afectado también
por sus actitudes y creencias. Las percepciones, o la estructura misma del
modo en que se piensa, pueden tener que cambiar a fin de llevar a cabo un
resultado deseado.

La verdadera congruencia sélo tiene lugar cuando la persona se comporta en
total concordancia con sus creencias y valores, estd trabajando hacia un
resultado claramente definido y bien enfocado, y sus palabras, sefales vocales
y lenguaje corporal estan naturalmente sincronizados. Esto se logra
manteniendo, en la medida de lo posible, una posicién integrada al hacer que
todas las partes actien en armonia.

Una situacion relacionada con la congruencia, que tiene un efecto significativo
en el desempefo del personal de algunas empresas, es el estilo gerencial
“necesito saber”: “Si usted necesita saber, yo se lo diré; si no se lo digo,
entonces usted no necesita saber”. Es posible que las empresas que apoyan
esta practica argumenten que es el derecho de los gerentes dar a conocer la
informacion “como ellos lo crean conveniente”. Pero si es imposible saberlo
todo, hasta la mas sencilla situacién, ;Como podriamos saber con anticipacidon
lo que necesitara saber la gente?.

En la practica, este autoritario enfoque tiende a generar tensiones totalmente
innecesarias y sabotear, invariablemente, la eficiencia misma que se supone
debe generar. Las empresas tienen muchas mas posibilidades de triunfar si
promueven relaciones personal/gerencia respetuosas, tratando a los
empleados como adultos responsables (Bradbury, 2007).

Puede ser dificil comprender el poco efecto que tiene lo que decimos, si no se
transmite el mismo mensaje comunicado junto con las caracteristicas vocales
(tono, ritmo, variabilidad, etc.) y nuestro lenguaje corporal. Si estos tres factores
no concuerdan, si no somos congruentes, la gente evaluard errébneamente el
mensaje que recibe. Por lo que si se quiere ser escuchado se necesita
comprender y manejar las sefiales no-verbales. Todas las personas comunican

todo el tiempo, mayormente de forma no verbal. El suspiro o la sonrisa mas



ligera e incluso el angulo del cuerpo son todos comunicacion, sea cual sea la
intencién consciente. Incluso el pensamiento interno, la comunicacién interna,
son a menudo pasados a otros a través de la postura, los movimientos
corporales, el tono de voz o los movimientos de los ojos. Saber el efecto de las
diferentes formas de comunicacién es una poderosa herramienta para cualquier
ejecutivo. Entender que siempre se esta comunicando, afiade una dimensién
adicional de responsabilidad, (Alder, 2002).

El aspecto interno de las personas que mas influyen en la comunicacion es su
estado. Los estados internos, tanto del emisor como del receptor, influyen en el
flujo de la comunicacion. Dichos estados actuan a modo de filtros y desvios
para la percepcion e interpretacion de mensajes. El estado interno de una
persona es a su vez consecuencia de su actitud y su estilo de pensamiento.

Las actitudes y los estilos de pensamiento determinan la “quimica” de la
interaccion, es decir, que ésta sea volatil, estable, dificultosa. Ademas de ser
capaz de reconocer y gestionar su propio estado interno en una interaccion, es
a menudo fundamental que el lider tome en cuenta el estado de los demas.
Comunicar con un grupo de criticos preocupados puede ser muy distinto de
hacerlo con otro de sofiadores entusiastas.

La verdadera comunicacion, por tanto, debe intentar entender los mapas
perceptuales de otra gente, en donde la PNL ofrece un modelo que ayuda a
entender la estructura de estos mapas mentales, permitiendo compartir
experiencias que en otro caso resultarian incomunicables. Tender un puente
entre estos mapas es la esencia de la comunicacion.

Uno de los principios basicos de la PNL dice que el mapa no es el territorio.
Recordemos que los seres humanos viven en un "mundo real", sin embargo,
no operan directa o inmediatamente sobre ese mundo, sino que lo hacen
utilizando un mapa(s) o modelo(s), para guiar su comportamiento en él. El
mapa necesariamente difiere del territorio que esta representando y cada mapa
es de alguna manera diferente de los demas. El tipo de mapa que realiza la
persona dependera de lo que vea, sienta, escuche y a donde ésta quiera llegar,

el mundo es mas rico que las ideas que se tienen sobre de él. La diferencia no



estriba en el mundo, sino en los filtros por los que percibe cada ser humano. En
las personas existen muchos filtros naturales, Utiles y necesarios, el lenguaje
es un filtro y es un mapa que traslada los pensamientos y las experiencias del
mundo real a un nivel interior (Bandler y Grinder, 2002).

Las personas no tienen el mundo dentro de su cabeza, sino tan sélo tienen una
representacion de él. Lo que ven y oyen es selectivo, depende de sus
intereses, de sus preocupaciones y de su estado de salud. Por esta razon, la
persona recuerda Unicamente una pequefa seleccién de lo que vive.

Un importante resultado, para cualquier comunicacién, independientemente de
su propésito y contenido especifico, es el rapport o sintonia, es decir, la
capacidad que tiene una persona para unirse a otras personas, donde ellas
estén para establecer un clima de confianza y respeto. El rapport es la aptitud
de ver con los mismos ojos, estar en la misma onda y conectar mental y
emocionalmente con otra persona, un factor clave en una comunicacién con
éxito. En donde las primeras habilidades descubiertas por la PNL estaban
relacionadas con la creacién y sostenimiento del rapport. Las personas elegidas
como modelos de excelencia, especialmente en situaciones de influencia y
cambio, mostraron que si se buscaba el cambio, el rapport era un factor
decisivo y necesario para lograrlo. Esto sigue siendo cierto en la actualidad. El
fracaso de muchos sistemas de gestion no se debe a que el sistema en si sea
defectuoso, sino a que la compania intenta llevarlo a cabo sin que exista una
buena compenetracion entre directivos y personal, (Knight, 2005). Asi, la
mayoria de los profesionales con éxito conocen intuitivamente la importancia
que tienen otras personas en sus vidas y sus carreras. No resulta exagerado
afirmar que las personas son el recurso mas importante de que disponemos.
Puesto que las relaciones son tan importantes, y ya que los profesionales con
mas éxito en cualquier campo se esfuerzan en construir relaciones sélidas y
duraderas, es importante saber como lo hacen.

La PNL muestra como puede establecerse y mantenerse el rapport, ofrece una
serie de técnicas capaces de ayudar a la mejora de la comunicacion. Todo ser

humano tiene diferentes infancias, educacién y experiencias. Cada ser humano



es unico, dotado de todos y cada uno de los valores y habilidades diferentes.
Cuando una persona esta en sintonia con otra, siente que entienden su forma
de ver el mundo. Y esto se logra cuando la persona se involucra en postura,
movimiento, ritmo respiratorio, calidad y tono de voz, contenidos linglisticos
(visual, auditivo, cinestésico y palabras clave), creencias y valores.

El hecho de establecer rapport, no significa que la persona tenga que estar de
acuerdo con la otra persona o personas, sino que tiene que entender cual es la
intencién. Significa apreciar y respetar lo que la otra persona piensa y siente
aunque no esté de acuerdo con sus propios pensamientos y sentimientos,
aunque a menudo se dara cuenta de que en realidad comparten los mismos
valores y opiniones (Knight, 2001).

Uno de los principios para establecer rapport es el de ser similar a la otra
persona. Esto implica un pensamiento similar, requiere que se esté dispuesto a
entender y compartir el mapa del mundo de la otra persona, en donde
corresponde al comunicador la responsabilidad de crear la similitud y con ello el
necesario rapport. Por lo tanto, comunicar no solo es enviar un mensaje desde
lo alto con el ultimo artefacto de que dispone la alta tecnologia. La clave esta en
la similitud y el rapport, tender un puente entre mapas perceptuales. Se ha
demostrado que casi el 83 por ciento de todas las ventas se basan en que al
comprador le guste el vendedor.

También se ha demostrado que las personas tienden mas a permanecer en
trabajos en los que se sienten apreciados y a gusto que en otros mejor
pagados. Esto sugiere la importancia que tiene la sintonia, la cual se establece
cuando se armoniza con las experiencias vitales de la otra persona. La sintonia
es un requisito previo fundamental para toda comunicacién efectiva (Andreas,
2005).

Siendo la sintonia una capacidad humana natural, que se genera de forma
natural y de diversas maneras. Se trata de respetar el estilo, estado y
sentimientos de los demas. Por ejemplo, si una persona estd preocupada,
sintonizar con ella significa mostrar entendimiento por su preocupacién. Si la

persona la estd pasando bien, sintonizar supone entrar en ese espacio y



pasarla bien Cuando una pareja lleva tiempo junta, a menudo se dice que se
parecen y en realidad es cierto que con el tiempo empiezan a parecerse. Si se
observa a alguien que tenga un mentor, se vera que quizas adopta su misma
indumentaria, sus frases o su tono de voz. Los profesionales se visten segun la
cultura de su empresa. Adaptarse es una necesidad humana poderosa.
Descubrir maneras de parecerse reduce las diferencias, facilitando el
establecimiento de un terreno comidn sobre el que basar la relacién. EI modo
de ganar sintonia consiste en parecerse mas. Los profesionales de la
comunicacion mas eficaces lo consiguen ajustando su comunicacién no verbal
en lo que en PNL se conoce como igualar, reflejar o acompanar.

Un ejemplo de rapport entre la gente durante la conversacion es que tienden a
adoptar la misma postura y maneras fisicas, su silueta parece sugerir el mismo
perfil. A esto, se le llama reflejar. Esta concordancia puede extenderse a una
concordancia de velocidad, volumen y tono de voz, comunicarse con otra
persona cuyo lenguaje corporal es muy diferente, quiza sentdndose con brazos
y piernas cruzados en respuesta a una postura abierta y positiva, puede ser
sorprendentemente dificil, sin embargo, aplicando conscientemente (al
principio) la técnica de concordancia, se puede establecer o0 mejorar un rapport
que de otro modo no se consigue disfrutar.

Se sabe, que la concordancia de fisiologia, voz y otras caracteristicas aumenta
el rapport y mejora la comunicacién. Pero esto opera en ambos sentidos.
Fisiologia y caracteristicas de voz en discordancia sugieren un pobre rapport y
actuan en el sentido de reducirlo o limitarlo. De modo que la discordancia es un
modo efectivo de acabar rapidamente un encuentro o entrevista (Alder, 2002).
A la vez que se busca activamente la concordancia para aumentar el rapport,
se puede determinar el grado del rapport, si se estd conectado y si la otra
persona esté prestando atencidn. A esto se le denomina calibracion, y se trata
de un ejemplo de agudeza sensorial. De modo que el grado de reflejo puede
ser una medida del rapport y de la comunicacion efectiva.

La concordancia también funciona en situaciones de grupo. Una persona cruza

sus piernas y no han pasado muchos minutos cuando el resto esta haciendo lo



mismo. A menudo el jefe, o la persona mas influyente, es quien lo pone en
marcha, de modo que se puede reconocer donde esta el poder. Una vez mas,
esto se hace evidente cuando hay rapport.

Si la perspectiva de reflejar conscientemente resulta embarazosa o terrible, se
puede utilizar otra version, conocida como concordar a medias. Simplemente,
no se recorre todo el camino, si alguien cruza su brazo, se debera cruzar las
piernas, por ejemplo. Si la persona coge la barbilla entre sus manos,
simplemente se debera tocar el rostro con una mano y asi sucesivamente. Esto
podria ser mas cémodo y es muy improbable que la otra persona se percate de
lo que esta sucediendo, incluso en el caso de un reflejo muy exacto.

La concordancia no necesita confinarse a la expresién facial y la postura del
cuerpo. Esto incluye la velocidad del habla, el volumen (alto o bajo) y el timbre.
Las inflexiones de las palabras también varian y algunas personas usan y
recalcan ciertas palabras de manera repetida. Estas caracteristicas son parte
de su modo familiar de representar las cosas, y pueden ser operadas
maravillosamente en el rapport.

El reflejo de la voz es importante cuando se trata de conversaciones
telefénicas, pues carece la ventaja de ver todas las sefiales del cuerpo.
Utilizando este principio, la concordancia puede ser llevada un paso mas
adelante y utilizada de un modo mas positivo. Una vez que se le ha cogido el
paso a la otra persona, se puede sutilmente dirigirla hacia cierto tono de voz,
expresion facial o postura fisiol6gica con vistas a cambiar su estado de mente,
al tiempo que se mantiene el rapport. A menudo cruzarse de brazos y piernas
refleja un marco mental no receptivo. De modo que, por ejemplo, conduciendo
a una persona a una postura mas abierta, se puede realmente inducir a un
estado mental mas positivo y receptivo (Knight, 2001).

Una vez que se ha cambiado su estado, al tiempo que se mantiene el rapport,
se tendrd mayor oportunidad de establecer una comunicacién con éxito.
Siempre y cuando en la comunicacién exista una concordancia entre las
palabras que se utilizan y las caracteristicas que las acompanan, como son la

fisiologia y el tono de voz. Si esto no se encuentra en armonia con el mensaje



consciente, lo mas probable es que se dé una comunicacidn incongruente y no
efectiva.
Asi, y de acuerdo con el modelo de la PNL, se piensa representando
interiormente la experiencia, visiones, sonidos, sentimientos, sabores, olores.
Son los cinco sentidos, a los que se hace referencia cuando se habla de lo
visual, auditivo, cinestésico, del gusto y olfato. Cada sistema de representacion
es denominado modalidad y las caracteristicas o cualidades de los sistemas se
denominan submodalidades. Ejemplos de submodalidades visuales son el brillo
y el enfoque. Las submodalidades auditivas incluyen volumen y tono de voz. La
importancia de estas modalidades para la comunicacién estriba en que son los
sistemas que utilizamos para formar el mapa del mundo. De forma que al
comunicarnos, podemos basar nuestra comprensién del modo en que otra
persona piensa y siente sobre un modelo de los cinco sentidos y sus
submodalidades. Sin embargo, cada persona suele tener una preferencia,
pensar en imagenes o escuchar sonidos.
Colectivamente se utiliza mas el sentido visual, seguido del auditivo y luego el
cinestésico. Los sentidos olfativo y gustativo, aunque muy importantes en
determinadas situaciones, no tienen gran importancia en el proceso cotidiano
del pensamiento, y en consecuencia no son un factor tan grande para la
comunicacion (Knight, 2001).
Si el estilo de comunicacibn de una persona coincide con el de sus
interlocutores, estara, por asi decirlo, hablando el mismo idioma. Sin embargo,
si dos personas emplean estilos de comunicacion distintos, les resultara dificil
comprenderse y captar lo que intentan expresarse. La forma como habla una
persona refleja la forma en que piensa.
Si piensa en forma visual dira cosas como:

e Veo lo que quieres decir.

e Ahora lo veo claro.

e Tiene buena pinta.
Si, piensa en términos auditivos, dird mas bien cosas como:

e Suena bien.



e Me suena. ..

e Te escucho. ..

Si la experiencia se basa mas en los sentimientos y las sensaciones:

e Me ha causado una buena impresion.

e Lo que dijiste me toc6 muy hondo.

e Tuvo un fuerte impacto en mi.

El lenguaje del gusto y el olfato también entran dentro de esta categoria:

e Me dej6 un mal sabor de boca.

¢ Me huelo que algo anda mal.

Algunas de las palabras clave que se pueden clasificar dentro de cada uno de

estos tres sistemas son:

VISUAL AUDITIVO SENSORIAL
CINESTESICO
Ver Sonido Impacto
Enfocar Oir Sabor
Claro Decir Sentir
Brillante Sonar Tocar
Imagen Aguzar (el oido) Oler
Difuso Estrépito Tension
Color Hablar Duro
Vision Volumen Amargo
Apagado Alto Relajado
Aspecto aplaudir Bocanada

Ejemplos de palabras clave de los tres sistemas de representacion.

Asimismo, cuando las personas utilizan algun sistema de representacion, su
lenguaje corporal cambia. Cuando una persona piensa en imagenes tiende a
mirar hacia arriba o hacia el horizonte con la mirada pérdida. Probablemente
fruncira el entrecejo, como si quisiera enfocar la vista sobre algo, que es lo que
en realidad esta haciendo con sus imagenes internas. Respira con la parte alta
del pecho de forma superficial. Esta de pie o0 sentada en posicion erguida y habla



con rapidez en un tono de voz agudo. El lenguaje corporal que acompara al
pensamiento auditivo es distinto, tienden a ladear la cabeza, como si estuvieran
escuchando, respiran con la parte central del pecho. Hablan con mas lentitud y
resonancia. Usan la voz de forma expresiva. Se mueven ritmicamente golpeando
una pluma o moviendo los pies. Los pensadores cinestésicos piensan con el
cuerpo. A menudo se les ve en una postura hundida, con los hombros caidos.
Miran hacia abajo. Respiran con el abdomen. Hablan despacio y con voz grave,
sintiendo antes que viendo o escuchando (McDermott, 1999).

Los buenos comunicadores utilizan de forma natural el estilo que mejor encaje
con las preferencias de su interlocutor, al menos inicialmente. De esta manera,
tienen la certeza de hablar un mismo idioma y de que su interlocutor los entiende
mejor que si utilizan un sistema representacional que no le agrada (Knight,
2005). Otro modo de identificar las preferencias de pensamiento de una persona
es por medio de sus movimientos oculares (visto en el primer capitulo). Se
tiende a mover los ojos segun el sistema de representacién al que se accede. En
la mayoria de los casos se trata de un indicador fiable del modo en que esta
pensando la persona, a menudo mas fiable que las palabras que diga.

Tener el mismo modo de pensar, o la misma preferencia sensorial, también
tiende a propiciar un mejor rapport. Si bien crear y mantener rapport es la
habilidad mas importante de toda negociacion, los valores son el verdadero
compromiso hacia la busqueda de soluciones y hacia una comunicacion eficaz.
Por valor se entiende a los principios que cimientan la forma de vida de cada
persona y que en esencia es lo que la define. Los sistemas de valores crean
vinculos entre la gente. Una asociacion, una relacion, un equipo o una compafia
s6lo estan unidos si sus integrantes comparten una serie de valores. Para
adquirir un nivel de compenetracion profundo, no basta con pensar en los
valores de las otras partes implicadas en la negociacion, es preciso respetarlos y
sintonizar con ellos. Sin eso, cualquier otro intento de amoldarse o sintonizar
seria superficial y transitorio (Knight, 2005). Por tanto durante la comunicacién
es crucial identificar y sintonizar con los valores de la otra persona, y eso se

consigue de varias formas. Por ejemplo, si una persona sostiene como valor la



seguridad, buscara una solucién que le satisfaga, pero también desearia que el
proceso se lleve a cabo en un tono que respete esa necesidad. Es decir, la
persona con ese valor tal vez necesite que los puntos dentro de la comunicacién
se presenten de una forma que no le resulte amenazadora. Si el valor de otra
persona es el sentido del humor, es posible que quiera verlo presente en la
forma de llevar a cabo la comunicacién. Los valores son factores de decision,
afectan la comunicacién y a las situaciones que se viven diariamente. Los
comunicadores con dotes especiales para crear un clima de influencia y
entendimiento, se amoldan, sintonizan y conducen el sistema de valores de la
otra persona. Identifican las condiciones que deben cumplirse para que esos
valores se vean satisfechos y actian basandose en la creencia de que: “cada
persona es unica”.

Para averiguar los valores de una persona, se debe de escuchar. . . y volver a
escuchar: ;Qué le emociona?, ;Qué hace que de repente muestre curiosidad e
interés?, ¢A qué le presta atencién? Si esta continuamente mirando el reloj y
quieren iniciar la conversacién sin mas preambulos, tal vez sea porque valoran el
tiempo y su utilizacion. Todo lo que dice una persona contiene informacion sobre
el sistema de valores que adopta. Algunas personas se expresaran de forma
explicita, mientras otras puede que sean desconocidos hasta para la propia
persona, pero estan ahi, Unicamente hay que buscarlos y escuchar (Knight,
2005).

El ejecutivo que quiera tener una comunicacion eficaz, debera de utilizar los
predicados en la conversacion hablada y en todas las comunicaciones escritas.
Probablemente descubra que hablar con una persona cinestésica en términos
de “pillar el tema” o “sentirse incObmodo acerca de algo” crea un mayor y mejor
rapport. Debera ser capaz de identificar su propia preferencia de pensamiento y
la de aquellos con quienes se comunique. Frecuentemente se trata de una
valiosa inteligencia para cualquier ejecutivo. La inteligencia sensorial y las
técnicas para establecer rapport sobre los clientes y otros compareros de

trabajo, pueden ser traducidas en ventas, presentaciones convincentes o



negociaciones de éxito, cualquier cosa que exija una comunicacion de primera
clase.

Siempre ayuda a la comunicacion el moverse hacia el modo que tiene la otra
persona de ver las cosas, y esta responsabilidad recae en el comunicador, quien
puede utilizar los predicados sensorios y las ayudas de comunicacién
apropiados. Pero también puede conducir a la otra persona a adoptar una
modalidad diferente, de modo que vea (u oiga o sienta) las cosas de una manera
diferente. Esto es capaz, a menudo, de desbloquear una comunicacién.

Todo esto forma parte de entender cada uno el mapa del otro, y de volver mas
ricos y utiles los respectivos mapas de la realidad (Alder, 2002).

Todas las personas tienen programas mentales bien enraizados que filtran
automaticamente sus experiencias y gobiernan todo su comportamiento, dando
cuenta de las espectaculares diferencias de temperamento y comportamiento de
una persona a otra. A estos programas la PNL les llama metaprogramas. La
palabra “meta” proviene del griego y significa mas alla o por encima o a un nivel
diferente.

De modo que el punto de partida de la comunicacion es el de llegar a conocer
las principales estrategias de pensamiento, o metaprogramas, de la otra
persona. Este es su mapa de la realidad, y es en este mapa en el que la persona
se introduce en cualquier momento de la comunicacion.

Si la persona no reconoce estos metaprogramas por lo que son, puede
facilmente tomar a una persona por ignorante, beligerante, negativa o
quisquillosa. Lo que ha encontrado, de hecho, es simplemente otro modo de
representar el mundo, posiblemente igual de valido que el suyo e igualmente tan
rico como singular. Cuando se entiende el modo en que piensa la otra persona,
se empezara a entrar en su mapa de la realidad. Es de eso de lo que se trata la
comunicacion.

El siguiente cuadro muestra, lo que observan los buenos comunicadores.
Prestan atencién y adoptan los elementos que forman parte del rapport de

manera natural.



La postura Posicién del cuerpo / piernas y pies / distribucion del peso /
posicién de brazos / manos / dedos.
Postura de los hombros e inclinacion de cabeza.

La expresion Direccién de la mirada.

Movimientos oculares.

La respiracion Ritmo de la respiracion.
Origen de la respiracion (abdomen, pecho o estbmago).

Los Todo el mundo posee un ritmo que le caracteriza: una “firma
movimientos ritmica”, se amoldan y reproducen ese ritmo, ya sea rapido,

regular, lento o tranquilo.

La voz Cadencia / volumen / ritmo / tipo de palabras utilizadas

/ entonacién

Los patrones Visual / auditivo / cinestésico
lingUisticos

Este cuadro muestra las técnicas necesarias para establecer rapport.

Sin embargo, seria inusual considerar el asunto de la comunicacion, sin pensar
acerca del lenguaje. Los buenos comunicadores saben cémo usar y abusar del
lenguaje para obtener lo que desean. De modo que, en el caso de la
comunicacion, el lenguaje se reduce a una cosa: cual es el resultado que se
desea alcanzar.

En el primer capitulo se expuso ampliamente, uno de los principales modelos de
la PNL, el metamodelo, que tiene que ver con el modo en que utilizamos el
lenguaje y con el modo en que puede ayudar a entender los mapas mentales de
otras personas. Es una herramienta para entender mejor lo que la gente quiere
decir con lo que dice, y es un ejemplo de la utilizacién del lenguaje para
conseguir un significado mas preciso. Este modelo de lenguaje puede ayudar a
que uno mismo se entienda, asi como a los demas, y especialmente a poner en
claro los problemas y los objetivos. En otras palabras, lo que se dice con el
lenguaje es solo una representacion convenientemente acotada del
conocimiento y comprension.

El linglista Noam Chomsky distinguia entre dos niveles linglisticos: estructura

superficial.- lo que se le dice a la gente o a uno mismo y estructura profunda.- el



significado mas profundo de lo que se dice y que contiene informacién que no se
expresa o conoce a nivel consciente. Entre la estructura profunda y la superficial
del lenguaje puede suceder varias cosas. En el proceso de pasar de una a otra,
la intencion de la comunicacién se puede perder o cambiar. Eliminamos,
distorsionamos y generalizamos la informacién que recibimos de tal manera que
acaba desconectada de su significado mas profundo (Knight, 2005).
El metamodelo identifica patrones comunes del lenguaje. Cuando se observan
las estructuras del lenguaje, se encuentra una estructura superficial utilizada en
la comunicacién cotidiana y una estructura profunda que comprende todo tipo de
patrones de pensamiento. Una vez que se han identificados los patrones
comunes del lenguaje que reflejan esas limitaciones, se puede ser capaz de ver
por dénde va cualquier comunicacion y responder a ella de un modo mas
informado.
El metamodelo identifica una docena de patrones comunes que cubren las tres
categorias: generalizaciones, omisiones y distorsiones del lenguaje.
Se generaliza de manera que una gran cantidad de comprension especifica no
es transmitida. Se omite todo tipo de informacidn, que supone conocida por la
otra persona o que se considera que carece de la suficiente importancia en los
términos de la comunicacion. Se distorsiona el significado, a sabiendas o no.
Este modelo es parte importante de la PNL, que ilustra de manera franca las
piedras de tropiezo en la comunicacion con las que continuamente se
encuentran los ejecutivos. Asi, el metamodelo es una herramienta inestimable
tanto para el comunicador, como para el que recibe la comunicacién. Cada una
de las categorias de generalizacion, omisiéon y distorsion, tienen a su vez
diversos patrones, a saber (Alder, 2002):

Generalizacion.

Cuantificadores universales: ciertos términos universales o absolutos que

haran seguir las emociones y hundiran la comunicacion, sea diciéndolas o

recibiéndolas: “Siempre dices eso”, “Nunca haces eso y aquello”. Son apoyadas

por un significado mas profundo y no comunicado. Representando la palabra

generalizadora como una pregunta, se podra exponer la debilidad de lo que se



ha dicho y educir, explicita o implicitamente, un significado méas especifico.
¢ Siempre? ;Nunca? A veces los cuantificadores universales estan mas
escondidos.

Detectando la generalizacion, se puede escoger el modo de tratar una
afirmacion superficial de ese tipo.

Operadores modales de posibilidad: las palabras en este caso son “no puedo”,
“‘imposible” o “posible”, expresiones como “No puedes hacer eso” o “Eso es
imposible”. La respuesta es preguntar ;Qué es lo que te detiene
concretamente?, ;Qué pasaria si lo hicieras?, ;Qué tendria que pasar para
que fuera posible? Refleja un esquema mental negativo de autocumplimiento,
elimina los diferentes modos de ver o hacer las cosas. Estos patrones ilustran
hasta qué punto el pensamiento y el lenguaje van ligados y el poder que tienen
palabras para dictar resultados.

Operadores modales de necesidad: se reconoce por palabras como “deberia”,
“no deberia”, etc., los cuales apelan a una autoridad superior o libro de normas
invisibles y pueden remontarse a condiciones de la educacién y sociales
durante la infancia. Una respuesta ¢ Por qué? Podria plantear cuestiones éticas
y de otro tipo. Preguntas como ;Qué? y ;Como? Parecen llegar mas
rapidamente al significado profundo.

Equivalencia compleja: a veces se juntan dos afirmaciones para dar la
impresion de que significan lo mismo, por ejemplo: “Debe estar enojado... no se
le envid una copia”. O “No esta interesado... nunca dijo una palabra”. En estos
casos, “no se le envid una copia” se considera equivalente a “estar enojado” y
“no decir una palabra” significa “no estar interesado”. Afirmaciones asi son mas
dificiles de identificar que los cuantificadores universales y los operadores
modales que suelen asociarse con apenas unas pocas palabras especificas.
Una vez que se ha detectado, se responde con la pregunta ;Qué significa
esto?, lo cual deberia exponer lo que son tales afirmaciones, aunque con un
momento de reflexibn quedard claro que estas afirmaciones no son

equivalentes. Generalmente basta con exponerlas.



Eliminacion.

Sujetos no especificados: “Me enoja”; “No entienden”, son figuras comunes del
lenguaje que omiten el importante sujeto, de modo que se necesita saber
“¢ Qué es lo que te enoja?” o “;Quién no entiende?”. Usualmente se obtendra
una respuesta preguntando “;Quién o qué especificamente?”. La ausencia de
sujetos especificos es un rasgo del lenguaje burocratico, tanto hablado como
escrito, en donde los ejecutivos suelen llevar la voz cantante. Este es un
artificio de despersonalizacién que realmente tiene implicaciones personales y
que se usa deliberadamente para ser impreciso, a la vez que es una forma
perezosa de comunicacion. A menudo implica que no eres responsable de lo
que sucede, sino un espectador pasivo. Un habilidoso empleo de tales
omisiones gramaticales puede dejarnos en la ignorancia al final de un largo
discurso o informe.

Verbos no especificados: también los verbos pueden hallarse ausentes “;De
qué manera te preocup6 su actitud, qué hizo?”, “;De qué manera bloqued la
propuesta, qué dijo o hizo?”. Incluso si se utiliza un verbo, puede ser tan
genérico, por ejemplo, viaj6, fue, aprendidé, ayudo, etc., que se sigue
preguntando qué es lo que realmente se hizo, como, dénde y cuando. En tales
casos, se debe preguntar “; Cémo, en concreto...?” para admitir el significado,
que puede ser implicito, pero que nunca consigue llegar hasta el mapa de
comprension.

Nominalizaciones: el lenguaje esta repleto de palabras panacea que evitan los
detalles concretos “Necesito realizarme”, es un bello sentimiento, pero no
resulta util en términos de la comunicacion. ;Qué significa realizacion para ti,
para cualquiera?. Otras nominalizaciones que surgen todo el tiempo son temor,
fracaso, éxito, impresion, respeto, educacion, creencia, direccion, felicidad, etc.
Cada una de ellas tendrd sin duda un significado especifico para el
comunicador o en algun contexto de la comunicacion, pero queda borrado en el
lenguaje superficial. EI comunicador puede quedar confundido y posiblemente
enojado, pero se puede destapar el significado para tender un puente sobre el

abismo de la comprensién y alcanzar un resultado mejor para todos. Las



nominalizaciones son los agujeros negros de las eliminaciones y se puede
perder tanto a los sujetos (quién o qué) como los verbos (¢qué es lo que
realmente hacen?). Las nominalizaciones no se pueden ver tal como son, pues
estas palabras son perfectamente validas gramaticalmente y son populares
entre los ejecutivos. Se puede convertir cualquier nominalizacion en un verbo a
base de preguntar quién estd haciendo qué y como exactamente lo esta
haciendo.

Juicios: este patrdn del lenguaje se denomina a veces “el canon perdido”. Esta
jerga lingtistica, tiene que ver con un tipo familiar de afirmaciéon. Aqui se
necesita saber cuél es el origen del juicio o norma no escrita que se esta

1

involucrando. “;De acuerdo con quién?” “;Basandose en qué, o de acuerdo
con qué norma?”.

Comparaciones: las palabras en este caso son términos comparativos como
“‘mejor” o “el mejor”, “peor” o “el peor”, y cualquier palabra subjetiva que
requiera que una comparacion tenga significado, como rico, débil, fuerte,
inteligente y demds. En cada uno de estos casos falta una regla de
comparacion, “;Mejor que quién?” ;De qué manera?”. Las comparaciones
eliminadas a menudo son irreales o ridiculas, de modo que hay poca necesidad
de discutir y basta con una identificacién simple de la parte que falta en el
significado, “s Comparado con qué, o con quién?”.

Distorsiones.

Lectura de la mente: a veces una afirmacion indica que una persona sabe lo
que la otra estd pensando “4No estas seguro, verdad?”, “Sé que no disfruté con
ello”, son ejemplos de lectura de la mente. Otra version es cuando se atribuye a
la otra persona el poder leer la mente: “Si te preocupases, entenderias como
me siento”, o “Deberias haber sabido que yo haria eso”. Tales presunciones
pueden estar basadas en algun tipo de lectura sensorial, pero los detalles son
distorsionados para conformar lo que racionalmente no deja de ser una
comunicacion absurda. La respuesta esta en preguntar como exactamente se
esperaba que supieras cdmo se sentian. El objetivo es obtener un significado

mas profundo, una mejor comprension y una transferencia con éxito de



entendimiento o comunicacién. La pregunta clave es “;,Cémo lo sabes
exactamente?” y para la lectura de mente inversa “; Cémo podria yo saberlo?”.
Causa y efecto: se trata del enlace entre una supuesta causa y un supuesto
efecto. “Su color hace que sea barato” supone que la causa de que sea barato
es el color, pero no hay detalles que lo sustentan. En causa y efecto, la palabra
pero es a veces una pista “Se lo habria dicho, pero se habria vuelto loco”,
causa: decirselo, efecto: volverse loco. Advierte también, en este caso la
lectura de mente que a menudo se introduce en la conversacién, asi como la
nominalizacion emotiva “loco”.

Presunciones: basadas en el pasado y creencias, las presunciones son parte
integral de la vision filtrada del mundo, reflejando valores y trabas personales.
Esta distorsion tiene diferentes formatos. Un ejemplo clasico es el vendedor
que dice “Sefiora, ¢cual va a comprar, el rojo o el negro?”. Esto presupone,
desde luego, que la sefora estd interesada en comprar. La interminable
variedad de las presunciones requerird habilidad para reconocerlas vy

“®

contrarrestarlas. Generalmente, el tipo de respuesta “;Qué te conduce a creer
que...?” establecera la presuncion sobre la que se basa la comunicacion.

Algo muy importante dentro de todo esto es, que se puede evitar
conscientemente la generalizacién, omision y distorsién.

Disenar la comunicacién de un modo especifico y efectivo con consideracion
del entendimiento y sentimientos presentes en la otra persona, puede decidir un
nivel apropiado de estructura profunda que se adapte a un objetivo especifico.
Asi, el contenido de un mensaje viene generalmente acompanado por
metamensajes de nivel superior (frecuentemente no verbales), que acentian el
mensaje principal o proporcionan pistas sobre como debe ser interpretado. En
muchos casos, el contenido se relaciona con el aspecto puramente verbal de la
comunicacion, mientras que los metamensajes lo hacen con la parte no verbal
de la misma. La funcion de un metamensaje consiste fundamentalmente en
informar al receptor sobre el tipo de mensaje que le va a ser comunicado, asi
como el mejor modo de recibirlo. Por ejemplo, el mensaje de un lider a un

colaborador de que “has cometido un error” podria ser interpretado de diversas



formas. ¢ El mensaje va dirigido al nivel de identidad o al de comportamiento?,
¢ Esta el lider expresando su disgusto con la persona, o simplemente transmite
informacion sobre determinada accion? Este tipo de informacion se comunica
frecuentemente a través de indicadores no verbales. Dado que los
metamensajes son comunicados por lo general de forma no verbal, a menudo
quedan fuera del ambito consciente tanto del emisor como del receptor.
Determinados comportamientos constituyen asimismo metamensajes sobre el
contexto. Vestir traje y corbata, por ejemplo, indica cierta formalidad en el
contexto. Cuando alguien se saca la chaqueta y la corbata y se sube las
mangas de la camisa, esta comunicando de alguna forma el metamensaje: el
contexto ha cambiado y ha llegado la hora de poner manos a la obra. En la
comunicacion cara a cara, los metamensajes suelen ser transmitidos de forma
no verbal. Se emiten metamensajes constantemente, incluso sin hablar. Los
linglistas denominan “grufiidos y gemidos” a esta forma de comunicacion.
Cuando se esta escuchando, se emiten sonidos como “ah”, “hummmm”, “uh,
uh”, “aja”, etc. Por supuesto no se trata de sonidos aleatorios, sino de
metamensajes sobre cdmo se esta recibiendo el mensaje que llega.
Evidentemente, todo mensaje precisa de un medio a través del cual ser
enviado. En las organizaciones, dicho medio esta constituido por el canal de
comunicacion, el contexto de la comunicacion y el marco cultural que rodea a
la comunicacion.

Los canales de comunicacion se refieren a las diversas modalidades
sensoriales, por las que un mensaje puede ser representado. El contexto y el
marco cultural que envuelven a la comunicacion se refieren a los tipos de
presunciones e inferencias que seran utilizadas para conferir significado a la
comunicacion. La comunicacion eficaz implica determinar la secuencia vy
mezcla de canales empleadas en la transmision. Implica asimismo la
consideraciéon del propio significado de cada canal, dentro del contexto y del
marco cultural en que tendra lugar la transmision.

Los canales de comunicacion se relacionan con las distintas modalidades

sensoriales por las que un mensaje puede ser representado. La posibilidad de



comunicar e interpretar mensajes depende de nuestra capacidad para
confeccionar mapas mentales. La construccion de estos mapas es a partir de la
informacion que ofrecen los cinco sentidos o sistemas de representacion. Los
sentidos constituyen la forma o estructura del pensamiento. Cada pensamiento
sera, con independencia de su contenido, consecuencia de una serie de
imagenes, sonidos, sensaciones, olores y gustos, asi como del modo en que
todos ellos se relacionen. Mediante la vinculacién de tales representaciones
sensoriales se construye y se actualiza constantemente los mapas mentales.
Dichos mapas se crean en base a la informacién proveniente de la experiencia
sensorial (Dilts, 1999).

Por consiguiente, la seleccion del canal de comunicacion suele basarse en el
estilo de pensamiento y en el centro de atencion del receptor.

Gran parte de la estrategia de comunicacién se orienta no hacia qué mensaje
deben recibir los colaboradores, sino mas bien hacia qué canal de
comunicacion sera el mas eficaz para enviarles esos mensajes, junto con los
metamensajes necesarios para que los interpreten adecuadamente.

Existen dos personas que dicen casi exactamente lo mismo, sin embargo, una
version suena como amenaza y la otra es un sencillo comentario. ¢Por qué?
Porque todo lo que sucede, sucede “en contexto”. Cuando alguien nos habla,
tomamos en cuenta quién es, qué pensamos de él etcétera. Si nos llama un
amigo por teléfono y nos dice”s Tienes un minuto?” con tono de voz alegre,
eso tendra una connotacion totalmente diferente a si su jefe, repentinamente le
sale al encuentro mientras pasa por la puerta de su oficina y le pregunta con
tono sombrio “4 Tiene un minuto?.

El contexto y la cultura determinan el tipo de presunciones y expectativas que
se aplica a determinada situacion. La cultura se manifiesta a su vez en forma
de regla, tanto explicitas como implicitas. Las reglas establecen restricciones y
reflejan creencias, valores y presunciones. Cada cultura tiene diferentes
presunciones y reglas sobre el significado del tiempo, el espacio, la
indumentaria, etc. Llegar diez minutos tarde a una cita puede, por ejemplo, ser

algo perfectamente aceptable en determinada cultura, mientras que en otra



puede estar considerado una transgresion imperdonable. Las reglas y las
presunciones culturales pueden llegar incluso a influir sobre la percepcién de la
realidad.

En lenguaje de PNL, todo lo que se dice y se hace tiene lugar dentro de lo que
se llama un “marco”. El significado de lo que dice es la respuesta que obtiene.
Todas las personas se han encontrado en una situacién en la cual, sin ninguna
razén aparente, la gente responde de una manera que era totalmente diferente
a lo que esperaba.

Un marco efectivo es, sencillamente, una manera de presentar el mensaje para
aumentar las oportunidades de ser escuchado, de que se escuche lo que se
quiere decir, y no sélo lo que dice. Comprender la importancia del marco
permitird elegir como presentar un pedido, declaracién u orden, a fin de darle el
efecto maximo. El marco puede ser la diferencia entre el éxito y el fracaso
(Bradbury, 2007).

Reconocer la conexidn, tanto entre indicadores de comportamiento y patrones
como entre actitudes y estilos de pensamiento, constituye un requisito
fundamental para la comunicacién eficaz. Para conseguirlo es necesario, saber
distinguir entre observacion e interpretacion. Observar implica simplemente ser
consciente de los indicadores de comportamiento, mientras que interpretar
significa dotar de significado a lo que se observa. A menos que la observacion
sea muy exacta, puede resultar dificil apreciar las diferencias de microfisiologia
relacionadas con distintos estados, dado que muchos comportamientos son
aparentemente similares.

Es decir, la fisiologia proporciona un poderoso instrumento para cambiar los
estados y los procesos mentales de las personas. Los indicadores fisiologicos
ofrecen herramientas para influir, tanto en los estados internos como en los
procesos cognitivos vinculados a la comunicacion eficaz. Por lo que, los
directivos tienen que dejar que los visuales vean lo que quiere decir, ofrecer a
los auditivos algo que escuchar y brindar a los cinestésicos algo que pueden

agarrar.



3.2. Lamotivacion y la PNL

La palabra motivacion es mas que una nominalizacién, un nombre abstracto, es
todo un proceso, es la combinacién de circunstancias que concuerdan con
valores y que son los que mueven a actuar a una persona. Estas circunstancias
pueden proceder del exterior (motivacion extrinseca) o del interior de la persona
(motivacion intrinseca). En donde encierra una pregunta, ¢;Las personas
necesitan motivacién extrinseca?

Tradicionalmente, existen dos formas de mover a las personas desde afuera: la
zanahoria y el palo. El sistema de la zanahoria consiste en recompensar a las
personas por sus esfuerzos. El del palo utiliza el miedo al dolor para amenazar
con consecuencias desagradables a quien rehisa moverse. El mundo de las
ventas incorpora los ejemplos mas puros de ambas escuelas de pensamiento.
La zanahoria se convierte en competiciones entre vendedores, en las que la
recompensa por ser “el vendedor del mes” un crucero por el caribe u otro
premio por el estilo. En el otro extremo esta el director de ventas que reune a
sus vendedores el lunes por la manana y les anuncia: “estan todos despedidos.
Tienen hasta el viernes para convencerme de que los vuelva a aceptar”. La
direccidon a palos es tremendamente ineficaz a medio y largo plazo, puesto que
raramente consigue estimular la creatividad y la innovacion. El castigo tal vez
funcione para que las personas dejen de hacer algo, pero esto es algo muy
distinto a motivarlas para moverse activamente hacia la mejora constante.
Puede que la proxima vez lo hagan mejor, o puede que no. Sin duda intentaran
evitar las equivocaciones, con lo que también intentardn los riesgos. En
ocasiones parece como si, efectivamente, el castigo condujera a un
rendimiento, pero eso no es causa y efecto, sino simple estadistica, es decir, a
lo largo de determinado periodo de tiempo, cualquier acontecimiento tiende a
alcanzar un valor medio, las probabilidades se equilibran. Si el tiempo es
particularmente malo hoy, lo mas probable es que manana mejore en lugar de
empeorar. De la misma forma, los accionistas tal vez se sientan decepcionados
después de un excelente ejercicio, debido a que sera dificil que los dividendos

sean igual de buenos en el siguiente.



Por consiguiente, se puede esperar que un mal rendimiento le siga otro bueno,
con o sin castigo. El castigo tendra sobre el rendimiento tanto efecto como la
danza de la lluvia sobre el tiempo. Asi, después de recompensar un
rendimiento extraordinariamente bueno lo mas probable es que se tenga un
rendimiento inferior, con lo que podria parecer que la recompensa no ha
servido de nada. La direccién a palos motiva a una sola accién: evitar el palo.
La mayor parte de los esquemas motivacionales se basan en el sistema de la
zanahoria: recompensar el rendimiento excepcional. Esta es la base de todos
los esquemas de bonos e incentivos, financieros o de otra indole. Parece
razonable recompensar a alguien por trabajar bien y mas alla de lo exigible.
Existe, sin embargo, el considerable argumento en contra de que las
recompensas motivan tan sélo en circunstancias muy limitadas y que pueden
incluso llegar a ser contraproducentes. No se ha encontrado prueba alguna de
que las personas sean mas productivas cuando esperan una recompensa que
cuando lo que esperan es un trato justo o un pago en funcion de las
necesidades. Tal vez, la Unica excepcién se produce cuando la tarea es
extremadamente sencilla y realizarla no implica satisfaccion inherente alguna.
Darle a una persona una tarea facil y repetitiva tiene una gran probabilidad de
que la realice mas deprisa si se le paga por ello, aunque no necesariamente la
hara mejor. Las recompensas son menos eficaces cuando se trata de tareas
que impliguen desafios personales o que exijan pensamiento creativo. No
existe correlacion entre el dinero que se paga a las personas creativas por su
trabajo y la calidad de este. Los mas creativos reciben el mejor salario. Se les
paga por su talento y sus resultados, no para motivarles (McDermott y
O’connor, 1999).

Recompensa y esfuerzo estan sin duda vinculados, pero la evaluacion a lo
largo del tiempo refuta la presuncion de conseguir que las personas trabajen
mas o mejor unicamente mediante incentivos econémicos. El problemas con
ello, es que se tratan a las personas de forma mecanicista cuando en realidad,
no son maquinas y por consiguiente, sus reacciones no son previsibles. Las

personas que trabajan por recompensas buscan las tareas mas faciles. Puede



que trabajen mas duro, pero la calidad y la creatividad de su trabajo seran
inferiores a las de quienes hacen lo mismo sin recompensa.

La motivacién tiene que desvincularse de otras dos cuestiones, en primer lugar
una persona no debe compararse con otra que lo hace mejor, ya que esto no la
motiva, la desmoraliza, sobre todo si no tiene forma de acotar distancia. La
motivacién, no tiene nada que ver con juzgar el progreso. En segundo lugar, las
personas opinan que merecen una compensacion econdmica justa por el
trabajo que realizan. Si se parte, de la concepcion de que mas dinero no
motiva, una remuneracién considerada injusta es sin duda alguna, causa de
insatisfaccién, resentimiento y pérdida de interés, es decir, suponiendo que la
persona esté adecuadamente retribuida, las recompensas y los sueldos extra
no sélo resultan ineficaces sino que, en ocasiones, producen el efecto contrario
deseado ya que puede desmotivar y lo hace de las siguientes maneras:

e Las recompensas ofrecidas no se corresponden con lo que la persona
valora. La mayor parte de las recompensas son financieras y en contra de
lo comunmente aceptado el dinero no suele figurar entre los tres valores
mas apreciados por las personas. Ofrecerle a alguien como recompensa
algo que no valora, dificilmente podra motivarle. No suele suceder que la
direccion de una empresa o el jefe inmediato, se tome la molestia de
averiguar qué es lo que realmente valora cada uno de sus empleados. Si
no sabe lo que valoran, es dificil que sepa que los motive.

e Las recompensas pueden acabar convirtiéndose en castigos. Si la
persona espera la recompensa que le prometieron y ésta nunca llegara, la
persona se sentira frustrada y desmoralizada. Por consiguiente, los
sistemas de recompensas también pueden producir castigos, puesto que
crean la posibilidad de no recibirlas.

e lLas recompensas pueden estropear las relaciones y normalmente, no
sirven para mejorar la cooperacion y la colaboracién en los equipos de
trabajo. En particular, en aquellas ocasiones en que las recompensas son
escasas y sOlo un miembro del equipo puede ganarlas tienden a crear

competencia en lugar de cooperaciéon. Los compafieros se convierten en



obstaculos, no en recursos. Muchas organizaciones hacen competir a su
personal u otorgan una prima a todo un departamento. Ello puede
producir una intensa presién entre los comparneros de trabajo de cada
departamento, puesto que el error de uno solo de ellos tal vez dé al traste
con las expectativas de todos. Es la estrategia del maestro de escuela
qgue promete algo al final del dia si todos han sido buenos. Si el premio no
llega, ¢Quién es el culpable? Las recompensas escasas garantizan la
rivalidad y la hostilidad.

e Las recompensas ignoran las causas del comportamiento. Cuando
alguien trabaja muy bien se intenta averiguar cémo lo hace para
emplearlo como modelo y ensefnar con él a otros la forma de hacer lo
mismo. Puede que se trate de una persona excepcionalmente creativa, en
cuyo caso cualquier recompensa extra resultara ineficaz o incluso
desmotivadota. O tal vez se trate de alguien bien situado en la
organizacion, que se esté beneficiando de factores que no controla en
absoluto.

e Quienes se ven forzados a trabajar por recompensas tienden a hacerlo
pensando en el éxito en su tarea, mas que en aprender de ella. En la
resolucién creativa de problemas, las respuestas erréneas suelen
proporcionar tanta 0 mas informacion que las acertadas.

e |Las recompensas pueden transformar las tareas en un medio para un fin.
Si se le ha prometido una recompensa a una persona por acabar
determinado trabajo, lo l6gico es que intente terminarlo lo mas rapido y
expeditivamente posible. Intentara evitar sus partes mas dificiles, porque
alli es donde mas riesgo tiene de equivocarse. Por consiguiente, la
recompensa prometida coarta la creatividad, el pensamiento sistémico y
los retos que deben superarse.

W. Edwards Deming (McDermott, 1999) ha calificado el sistema de
recompensar el mérito a través de la apreciacion como “el mas poderoso
inhibidor de la calidad y la productividad en el mundo occidental... pues induce al

rendimiento a corto plazo, aniquila la planificacién a largo plazo, genera miedo,



demuele el trabajo en equipo, estimula la rivalidad... y deja un mal sabor de

boca”. Se exigen responsabilidades a la persona que estan fuera de su control,

por factores que dependen del propio sistema. Tales factores suelen ejercer una

gran influencia sobre el rendimiento de la persona, pero suelen pasar facilmente

desapercibidos en una gran organizacion.

Asi, resulta mas facil desmotivar a las personas que motivarlas. Si se quiere

desmotivar a los empleados, lo que se debe hacer es lo siguiente:

Ignorar sus logros.

Asumir que se sabe lo que les importa.

Tomar los buenos resultados como norma, pero mostrar una actitud
extremadamente critica y minuciosa con cualquier disminuciéon en los
mismos.

Marcar estandares irrelevantes para su trabajo. Crear multiples pequenas
reglas y exigir arbitrariamente su aplicacion.

Si el empleado no sabe como realizar una tarea, se le dice que siga
adelante con ella. No hay que dejar que moleste con sus problemas.

Hay que ser condescendiente o en su defecto sarcastico, sobre todo en
publico.

Hay que maquinar situaciones en las que desarrollen un miedo
competitivo hacia sus comparieros.

No hay que apoyar a los empleados, pero hay que esperar de ellos
excelentes resultados.

Apropiarse del mérito de sus éxitos y culpar a los empleados de cualquier
fracaso.

No hay que tolerar el fracaso. Hay que crear un ambiente de ansiedad por
cubrir sus huellas. Esto asegurara un clima de culpa y desconfianza y

estimulara luchas politicas internas que interferiran con el trabajo.

Por todo lo anterior, se puede decir que las recompensas estimulan a la gente a

trabajar por la recompensa. Consiguen comportamientos, no motivacién. Esto

seria aceptable si el comportamiento fuera de buena calidad, pero no existe

ninguna garantia de que vaya a serlo. Cuanto mas creativa sea la persona,



menos probable serd que se deje inducir por recompensa. La imaginacion
humana puede ser recompensada, pero no motivada mediante recompensas.
Las recompensas extrinsecas funcionan en contra de la motivacion intrinseca.
Cuando se habla de motivar a las personas, se hace referencia a conseguir que
enriquezcan su trabajo con su energia, su personalidad, su constancia y su
creatividad. Este tipo de energia viene de dentro. La energia que mueve a las
personas y que constituye la base de la motivacion, viene dentro y parte de los
valores individuales de cada cual. La motivacién no substituye a la congruencia.
La congruencia es ese sentimiento de desear trabajar porque hacerlo resulta
intrinsecamente satisfactorio, (McDermott y O’connor, 1999). El directivo
necesita crear las condiciones éptimas para que el interés de las personas
pueda florecer, asi como para eliminar los obstaculos que lo impidan.

Dentro de la PNL, hay dos estilos personales de motivacion. Una se consigue
elaborando escenarios en las que no se desea estar y la otra pensando en como
hacer las cosas que llevaran a lo que realmente se desea, con mayor
satisfaccidbn y sensacion de logro, competencia y seguridad. La PNL ha
descubierto que estos dos tipos de motivacién funcionan de modo muy distinto,
con direcciones y resultados diferentes. Estos dos elementos clave de la
motivacion se denominan en PNL direcciones de motivacion. Esta direccion
puede acercar a la persona a lo que quiere o alejarla de lo que no quiere. La
direccion de motivacién es un programa mental que afecta en conjunto a la vida
de la persona. En el aspecto fisico o bioldgico, todos desarrollan motivaciones en
ambas direcciones: para alejarse del dolor, de la incomodidad del estrés vy
acercarse al placer, la comodidad vy la relajacién. Son maneras muy distintas de
motivarse, ambas Utiles en diferentes ocasiones. Después de todo, existen
lugares peligrosos, acciones perjudiciales y pensamientos negativos de los que
vale la pena alejarse, del mismo modo que hay lugares agradables, personas
que animan, apoyan y pensamientos positivos hacia los que conviene acercarse.
Todos utilizamos ambas direcciones en alguna medida. Las personas se sienten
motivadas para acercarse a imagenes de éxito, placer y logros o para alejarse de

imagenes de pérdida, dolor y fracaso (Andreas, 2005).



Ambos modelos de motivacién presentan ventajas e inconvenientes, limites y
exageraciones. Algunas personas, por ejemplo, se sienten tan motivadas a
acercarse a sus objetivos que no llegan ni siquiera a pensar en los problemas
con los que se puedan encontrar o para qué dificultades prepararse. En el otro
extremo se encuentran quienes estan motivados a alejarse de que experimenten
demasiado terror para intentar nada. Suelen involucrarse tanto en el problema
que intentan resolver que pueden olvidar por qué lo estan haciendo. Sin
embargo, se puede alcanzar mucho éxito desde cualquiera de las dos
orientaciones.

Cualquier persona que se sirve de la direccién de motivacion alejarse de debe
tener en cuenta tres cosas: primero cuando alguien se aleja de algo lo hace
porque teme experimentar malestar, dolor o miedo que constituyen poderosos
incentivos para la accién. Sin embargo, cuanto mas se aleja del problema o de la
fuente de malestar, menos importancia les atribuye. Como resultado de ello, las
personas que siguen una estrategia de motivacion alejarse de pierden mucha de
su motivacién cuando la amenaza es percibida cada vez mas lejos, hasta que el
problema o la amenaza se presentan de nuevo. La motivacion alejarse de es a
menudo ciclica, tiende a haber altibajos: de la motivacién elevada se pasa a la
ausencia total de motivacién y vuelta a empezar. Segundo, puesto que las
personas sujetas a esta direccion de motivaciéon se alejan del temor, el malestar
o el dolor, no prestan mucha atencion al lugar hacia el que se dirigen. La
atencién se centra en lo que no se quiere, en lugar de en lo que si se quiere,
estas personas no ven addnde van, porque siguen mirando hacia donde han
estado. Esto es lo que se conoce como “conciencia de pobreza”. Tercero, deben
prestar atencién a su nivel de ansiedad o estrés. Estas personas suelen sufrir
mucho dolor y preocupacién antes de sentirse motivadas para actuar. Si
permiten que los niveles de estrés o de ansiedad sean demasiado elevados
antes de empezar a actuar su salud y su bienestar se veran afectados. La
tensién alta y las jaquecas son algunos de los resultados de ir almacenando

estrés antes de ponerse a actuar. En lugar de ellos estas personas podrian



aprender a reaccionar antes, con niveles de malestar mas bajos y con mucho
menos estrés.

Puesto que tanto la motivacion alejarse de cémo la motivacion acercarse a son
importantes se puede recurrir a ambas para motivar a una persona
deliberadamente. Con la PNL se puede aprender a utilizar tanto la motivacion
alejarse de, como la motivacién acercarse a.

En su trabajo y a través de las palabras y patrones de reaccién de las personas
se puede conocer rapidamente cémo se motivan.

Un modo mucho mas util y productivo de emplear la direccién de motivacion
alejarse de, consiste en ponerla en practica para solucionar los problemas.
Muchas de estas personas son excelentes solucionadores de problemas. Su
mismo lenguaje lo refleja. Son de esas personas que dicen: “Perdone, pero creo
que ahi tenemos un problema”. Cuando ven un problema, tienen que resolverlo.
Cuando consiguen solucionar un problema especialmente complicado,
experimentan relajacion emocional, un “ahh” interior, o un “eureka”.

En el otro extremo, las personas con motivacién acercarse a van en direccion a
objetivos. Se descubrira reflejado en su lenguaje, cuando dicen cosas como: “Mi
objetivo es la riqueza, o el reconocimiento, o marcar la diferencia”. Al acercarse a
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sus objetivos, experimentan un éxtasis emocional, un “si” interior. Las personas

que estan motivadas a acercarse a utilizan palabras como: “conseguir”, “ganar”,
“alcanzar” o “recompensa”’. Las personas que lo estan a alejarse de utilizan en
cambio palabras como:”evitar”, “relajar”, “aliviar”, o “escapar” (Andreas, 2005).

Este es precisamente uno de los aspectos linglisticos de la PNL. Puedes
encontrar perfectamente estas dos direcciones en el lenguaje de las personas,
asi cuando el directivo o lider trata de motivar a alguien, se asegurara de utilizar
la direccion de motivacion preferida por la persona en combinacion con sus
palabras, es decir, si tiende a usar alejarse de ante determinada situacién, para
motivarla, debera resaltar palabras como: “aquello no sucedera si...”, “esto
evitara que...”. Palabras relacionadas a alejarse de. Sin embargo, si tiende a

estar mas motivado por palabras acercarse a, el lider le describira resultados



positivos para incrementar su motivacion:”asi consequira...”.Criterios de
admiracion, respeto o rendimiento seran muy utiles.

El liderazgo es una palabra de la que se usa y abusa al hablar en términos de
gestibn empresarial y en cuestiones de motivacion. El liderazgo, es una
nominalizacion, (palabra abstracta que esconde un verbo). La palabra procede
de una raiz que significa trayecto o viaje. Un lider es alguien que crea
motivacion intrinseca, incluso en circunstancias dificiles, alguien que inspira a las
personas a hacer las cosas porque quieren, no por que deben. Ser un lider
significa tratar bien a las personas cumpliendo sus valores en la medida de lo
posible. Probablemente, cambiar la forma con la que se trata a las personas
disparara la productividad mucho mas que cambiar su retribucidon econémica.
Cuando alguien encuentra algo intrinsecamente interesante no hace falta
motivarle desde fuera para que lo haga. No es ninguna exageracion afirmar que
bajo el nombre de formacion motivacional, se esconden muchos intentos de
parchar la insatisfaccion debida a las condiciones de trabajo. Se trata de
enmascarar el hecho de que determinado trabajo es aburrido y repetitivo, que no
implica emociones y no permite desplegar las capacidades.

El que en una organizacién abunden las personas desmotivadas e insatisfechas
pone en evidencia que ha perdido su direccion y su vision. Lo que requiere una
situacion asi, es cambiar la organizacién, no incitar la motivacion. Toda
organizacién que precise de mucha formacién motivacional esta en apuros.

A veces las personas, no pueden motivar a otras e intentarlo es una pérdida de
tiempo. Porque si motivar a alguien significa encenderlo a tal grado que trabaje
por los siguientes cincuenta anos sin mas intervenciones, entonces, no se pude
motivar a otra persona. En cambio, si la persona comprende lo que excita a otra
persona o la desmotiva, a fin de poderla alentar a seguir o evitar determinado
curso de accion, entonces ciertamente se puede motivar a otra persona con
bastante efectividad. Lo que se necesita saber es con qué filtros internos utiliza
la persona para conceptuar el mundo a su alrededor y para determinar su propia

conducta, a lo que la PNL llama metaprogramas (Bradbury, 2007).



Al definir qué es el liderazgo eficaz resulta importante distinguir entre: un lider,
liderazgo y liderar. La posicion de lider es un papel en un sistema concreto. La
persona en el papel formal de lider puede o no poseer capacidades de liderazgo
y ser 0 no capaz de liderar. Liderazgo se relaciona fundamentalmente con las
habilidades de la persona, sus capacidades y su grado de influencia. Buena
parte del liderazgo procede de las personas que no son lideres formales. Liderar
es el resultado de utilizar el papel y la capacidad de liderazgo de cada cual para
influir en alguna forma sobre otras personas (Dilts, 1999).

En la actualidad, se exhorta a todos los directivos a que sean a la vez lideres.
Dirigir ya no es suficiente, lo cual no resulta facil de asumir al tratarse de una
tarea ya de por si exigente. Se piensa que el reto para cada directivo consiste en
desarrollar su propio estilo de liderazgo. Los lideres confieren poder, otorgan
responsabilidad y sacan a relucir lo mejor de las personas, esas cualidades que
ni ellas mismas sospechaban que poseian. Crean un entorno al que las
personas desean pertenecer, en el que pueden manifestar su pleno potencial.
No es dificil dirigir a las personas en la direccidon en la que realmente quieren ir.
En esta situacidén pasan de ser pasivamente conducidos a activos participes.

En el nivel individual, el lider inspira y motiva intrinsecamente a las personas a
través de los valores que le son propios. En el nivel de la organizacion, el lider es
alguien capaz de traducir la vision en accion a través de si mismo y de los
demas. La naturaleza de cambio rapido en los negocios y los mercados actuales
ha puesto de relieve las habilidades del liderazgo. En los tiempos en los que los
cambios eran lentos y los mercados estables, las organizaciones podian
sobrevivir, e incluso prosperar, con administraciones jerarquizadas, con sus
lideres concentrados en la cima de las mismas. Ellos eran quienes fijaban la
misién y la vendian al personal. La direccion podia concentrar sus esfuerzos en
el mantenimiento del status quo.

A medida que las organizaciones cambian y evolucionan, sus lideres se ven en
la necesidad de gestionar el impacto de estos cambios sobre los sistemas de
valores y creencias de la propia organizacién y de los individuos que la

componen. Cada vez mas, los lideres deben organizar su actividad en torno a la



coordinacién de personas con culturas y antecedentes distintos y la realizacion
de valores tales como calidad, atencion al cliente, poder para el empleado, etc.
Ello conlleva la exigencia de un conjunto de nuevas capacidades vy
conocimientos relacionados con la comunicaciéon y gestion de creencias vy
valores.

Entonces, ¢Forma parte del trabajo de un directivo motivar a la gente?, ; Cémo?
Todos los directivos tienen cualidades de liderazgo, en tanto que inspiran y
motivan a su gente al reconocer y prestar atencién a los valores que le importan.
Los lideres inspiran el cambio y proporcionan un objetivo para la lealtad
individual. Personifican los valores que importan a las personas a las que lideran.
Dirigir opera mas en los niveles légicos de entorno, comportamiento y
capacidad. Dirigir es hacer que otros hagan. Liderar es hacer que otros quieran
hacer. Consecuentemente, el liderazgo opera en los niveles Iégicos de valores e
identidad, tanto para las personas como para las organizaciones.

Sin embargo, en las visiones mas actuales de liderazgo, los lideres no tienen
influencia por el mero hecho de ser jefes. Se trata mas bien de personas
comprometidas con “crear un mundo al que las personas quieran pertenecer”.
Este compromiso requiere una combinacion especial de modelos y habilidades
que permita manifestar efectiva y ecoldégicamente las visiones que guian a
quienes se comprometen con el cambio. Entre estas habilidades se incluye las
de comunicacion, interaccion y gestidén, con el objetivo de encaminar a cada cual
hacia el logro de sus aspiraciones mas elevadas (Dilts, 1999).

El liderazgo exige tres cualidades principales: vision, confianza y congruencia, es
decir, ser un modelo de lo que predicas o hacer lo mismo que dices. El lider
personifica una vision, una serie de objetivos y valores. Como lider, no tan sélo
marcas una direccién, sino que te mueves y mueves a otros en esa direccién. La
primera persona que el lider debe de liderar es a él mismo, tiene que creer en lo
que hace, sino nadie lo seguira. Para logra esto, primero debe tener claro sus
propios valores y resultados, segundo, debe sentir la visidn de la organizacién y
por ultimo debe apelar a los valores de las personas a las que lidera. Esto es

que, el lider retne los valores personales, interpersonales y organizacionales.



Los valores de las personas tienen una importancia suprema, pues son las varas
de medir la vida. Aquello que se valora determina lo que la vida significa para las
personas, qué acciones emprenderan y si se acerca a o se algja de. Cuando las
personas pierden la conexién con sus valores, pierden también su motivacién.
Los valores influyen en la motivacion. Si no se tienen valores soélidos, se tendra
poca motivacién. Si los valore son fuertes, la motivaciéon lo sera también. Con la
PNL es posible influir en ello muy directamente.

Algunos sencillos métodos permitiran averiguar los valores de las personas. La
gente proporciona muchas pistas a través de su forma de vestir, sus
pertenencias, sus costumbres y el modo de que trata a los demas.
Caracteristicas como pulcritud, atencion al detalle, descuido, preocupacion por
los comparneros de trabajo y necesidad de intimidad reflejan los
correspondientes valores. El lider motiva a las personas descubriendo lo que les
importa. Libera a la motivacién intrinseca. Descubre los valores de la gente que
esta con él. Debe conocer los valores de cada miembro de su equipo. Para
determinar los valores de las personas, puede formular preguntas como: ;Qué
quiere?, ;Qué es lo que le importa de ...7, ;Qué valora de ...?, ;Qué es lo que
consigue con esto?, ;Qué le importa de aqui?, ;Qué considera importante en un
equipo de trabajo?, ;Qué valoras en un empleado?, ;Qué significa para tu
compania un personal motivado?, ;Qué caracteriza a un buen gerente y hace
que destaque de los demas? etc. De tal manera, que a las personas no les
costara hablar de lo que les importa, si confian en el lider, al contrario se sentiran
halagadas por haberse tomado la molestia de preguntarles. Esa confianza nace
cuando los demas comprueban que es un modelo de la visidon que se les ofrece.
La vision de un gran equipo trabajando en igualdad, en el que toda la
contribucién es valorada por igual, no resultara convincente si el lider tiene
favoritos o toma decisiones sin consultar a los miembros del equipo, aunque se
trate de buenas decisiones (Andreas,2005).

Lo siguiente que necesita el lider, es comprender sus reglas, o que tiene que
suceder para que sepan que sus valores han sido satisfechos, asi como lo que

tiene que suceder para que sepan que sus valores han sido transgredidos. Hay



que formular preguntas como: ;Como saber que eres... (valor)?, ;Qué le dira
que este valor esta siendo satisfecho?, ; Cuando supo por ultima vez que alguien
satisfacia este valor?, ;Qué sucedia entonces?, ;Qué escucho, vio y sintié en
aquella ocasion?, etc. Cuando una persona empieza hablar de lo que realmente
le importa, cambia su fisiologia, su cara cambia de color, se anima y su voz
adquiere otra tonalidad. Quiza los valores se expresen mediante palabras
abstractas, pero realmente estan muy lejos de ser abstractas, implican a la
persona en un nivel muy profundo, se vera en su cara y se notara en su voz.

En general, las capacidades del lider para la gestion de creencias y valores se
agrupan en torno a dos aspectos del proceso de manejo de situaciones de
cambio y transicion: percibir el cambio y gestionarlo. Las divergencias entre los
tipos de capacidad requerida y las cuestiones que se suscitan dentro de los
contextos de cambio y transicién se hacen mas profundas segun el papel que
desemperien las creencias y los valores dentro del contexto de que se trate
(Dilts, 1999).

Las creencias y los valores conforman el marco no fisico que abarca todas las
interacciones. Determinan el modo en que son interpretados los acontecimientos
y las comunicaciones, asi como el significado que aportan. Por todo ello,
constituyen una influencia clave sobre la motivacién y la cultura. Las creencias y
los valores compartidos son el cemento que mantienen unido a un equipo o0 una
organizacion eficaz. Constituyen asimismo la raiz para la motivacion,
determinando qué estrategias y acciones especificas seran adoptadas o
rechazadas.

El propésito de las creencias es guiar a la persona en areas que no conoce. Esta
es la razén por la que las creencias ejercen una influencia tan decisiva sobre el
modo en que se percibe y se ve el futuro. Si se conociera el futuro, no haria falta
el liderazgo.

Se construye y refuerzan las creencias sobre la base de los mapas cognitivos,
las experiencias de referencias, el apoyo en las relaciones y las herramientas
que se tiene a disposicidén. Con todo ello se elaboran las razones por las que se

cree en algo en primer lugar. Para reforzar la creencia en determinada vision, asi



como para influir sobre las creencias de los demas, se debe identificar las
buenas razones por las que alguien pueda creer en ellas. Cuantas mas razones
se tenga para creer en algo, mas probable sera que se crea en ello.

Tanto en las organizaciones como en otros sistemas, las creencias no se
expresan a menudo abiertamente, sino mas bien en forma de presuposiciones
mediante patrones de lenguaje, conductas no verbales y metamensajes, (un
mensaje acerca de un mensaje). Asi, en un sistema funcional, las creencias y
los valores se alinean con la identidad y el entorno de la organizacion. Esto es
que, para las cuestiones relacionadas con el nivel de valores y de ética deben
ser manejadas de forma distinta a las relacionadas con el nivel del
comportamiento y de los procedimientos. Mientras que una comunicacion clara y
directa puede ser el planteamiento mas eficaz para cambios en el
comportamiento y en los procedimientos, los valores se comunican
generalmente mejor de forma indirecta. Las declaraciones directas sobre valores
y ética pueden ser percibidas como “sermones”.

En un sistema disfuncional, las creencias minan el sistema mayor, llegan a tener
su propia vida y a convertirse en un virus intelectual con capacidad destructiva
similar a la de un virus informético o biologico. Las cuestiones relativas a las
creencias y los valores surgen en momentos y lugares diversos y pueden tanto
facilitar el proceso de cambio como interferir en él. Los bloques de creencias
compartidas permiten adivinar las presunciones y presuposiciones mas
profundas sobre las que se basa la organizacion. En el caso de creencias
limitantes se podra disefar intervenciones y técnicas especificas destinadas a
inmunizar a la organizacioén frente al potencial negativo de tales creencias (Dilts,
1999).

La capacidad para identificar y articular las razones para creer en determinada
vision o para participar en ella, constituye una habilidad estratégica en las
relaciones importantes en el liderazgo. Ello implica encontrar y ofrecer las
respuestas adecuadas a varios “porqués” importantes, tales como:

¢,Por qué es deseable?, ;Por qué es posible?, ;Por qué es el camino

adecuado?, ;Por qué soy capaz?, ¢;Por qué es responsabilidad mia? Dicho de



otro modo, se debe averiguar: que lo hace deseable, que lo hace posible, que
hace que éste sea el camino adecuado, qué me hace capaz y qué me hace
responsable.

Los lideres inspiran a otras personas y deben ser capaces de comunicar esa
vision de forma comprensible para los demas, por consiguiente necesitan
habilidades de comunicacion. Sin embargo, a menudo se confunde el liderazgo
con el carisma. El lider no precisa de semejante presencia carismatica, ni tan
s6lo de un elevado perfil. A menudo es méas eficaz cuando mantiene un perfil
discreto. Por el mero hecho de ser tan visible, la notoriedad atrae criticas y
oposicion, el mensaje puede perderse entre el histrionismo y la ceremonia.

Algo muy importante para el lider es mantener un entorno de confianza y para
lograrlo debe tomar en cuenta que:

e Toda persona acude al trabajo para hacerlo lo mejor que pueda. Debe de
dar responsabilidades y ofrecer las condiciones necesarias para que
puedan dar lo mejor de si. Cuando se colabora en convertir el puesto de
trabajo en un lugar en que las personas deseen estar, su motivacion deja
de ser algo en que ocuparse, esto con el fin de convertirlo en algo natural.
En este sentido, el lider motiva efectivamente a su gente, sélo que de
forma indirecta.

e Toda persona tiene los recursos que necesita o puede adquirirlos, por
consiguiente, no existe nadie que sea un caso Sin esperanza 0O Ssin
posibilidad de ayuda.

e El significado de cualquier comunicacion es la respuesta que genera en
quien la recibe. El comportamiento de una persona significo algo para ella,
distinto que para su interlocutor. La mayoria de las personas se aferran a
la idea de que el significado de su comportamiento es su intencién
positiva. En cambio cuando se trata de interpretar el comportamiento de
otra persona, operan desde la suposicion contraria: “el significado de tu
comportamiento es la respuesta que genera en mi”. Mientras se siga

manteniendo esta dualidad se seguira siendo incongruente e impotente.

Cuando la persona asume la responsabilidad de su comportamiento,



como la respuesta que genera en los demas, gana poder. No se trata de

que su respuesta sea obligatoriamente correcta, sino que, simplemente

esa sea su respuesta con la que tendra que tratar.
Para ser un lider se tiene que asumir la responsabilidad de los resultados de lo
que se dice y hace. Para ello, se puede actuar basandose en los cuatro pilares
de la PNL: 1. Crear sintonia y confianza, 2. Marcar un resultado, un propésito y
una visién. Acepta la realimentacion, la respuesta que se recibe es lo que se
hace, y 3. Actua con flexibilidad en funcidén a esa realimentacién.
Asi, el lider debe mantener equilibrio entre las necesidades individuales, las
necesidades del equipo, las necesidades de la tarea y sus propias necesidades.
Necesidades individuales. Los buenos lideres facilitan el desarrollo de las
personas con quienes trabajan y sacan a relucir las mejores cualidades de ellas.
Prestan atencién a sus valores personales y los respetan. Necesidades del
equipo. El lider no alinea al grupo o equipo mediante la disimulacién de las
diferencias, sino estimulandolas y resolviéndolas. Empatia y compasion, son
indispensables para apretar lazos que mantienen unidas las relaciones, las
empresas, las comunidades y supremamente la humanidad entera. Estas
emociones requieren un agudo sentido de responsabilidad. Cuando el lider se
separa de la empatia pasa por alto los sentimientos humanos, y entonces
inevitablemente hace también caso omiso del ser humano que los experimenta.
Esa estrategia da por resultado que un amigo, compafiero de trabajo o un
empelado deje de ser auténtico, deje de aportar talento y energia a la empresa.
Cuando el lider abandona simulaciones, pretensiones y falsas comunicaciones,
las personas quedan libres para sentir, para actuar como son en realidad y para
conectarse a nivel emocional unas con otras y con el propdsito o visiéon de su
organizacién. Las diferencias en pensamiento, estilo y forma de trabajar
enriquecen al equipo y lo hacen més creativo. El lider plantea constantemente la
cuestion ;Coémo pueden estas diferencias entre personas ayudarlas a trabajar
juntas de forma mas productiva? (Cooper, 1998).
Necesidades de la tarea. Es responsabilidad del lider asegurar que el proyecto

sea completado satisfactoriamente. Un lider puede conseguir resultados



extraordinarios, imponiéndose a si mismo exigencias excepcionales. Los demas
miembros del equipo responderan imitandole. Puesto que los lideres invierten en
relaciones, se crecen ante situaciones de incertidumbre, ambigledad y cambio.
Necesidades propias. Por lo general la imagen de un buen lider es aquel que es
adicto al trabajo, que descuida su salud y el entorno mas amplio. El lider sin
recursos no es util para nadie. El adicto al trabajo confunde el tiempo dedicado
con los resultados obtenidos. El lider es parte del equipo, por consiguiente,
cuidar del equipo significa también cuidar de si mismo. Algunos modelos de
liderazgo tienden a dejar de lado esa dimension personal. Sin embargo, la
primera persona a la que debe liderar el lider es, a si mismo.

Necesidades de equipo. Cada lider tiene su propio nivel de percepcion
consciente de indicadores de comportamiento, metamensajes, dinamica de
grupo, etc. Ello afecta a menudo al estilo y la estrategia que utilizara para liderar
a un grupo. Frecuentemente, las personas tienen capacidades ocultas de las que
no son conscientes (Dilts, 1999).

Existen tres clases de autoridad o influencia que una persona puede ejercer
sobre otras. La primera de ellas es posicional. El directivo ocupa una posicién de
autoridad y responsabilidad en relacién con su personal, cuya posicion no
depende de su personalidad o estilo. Puede ser un autécrata sin corazén, que
provoque resentimiento a cada momento y para quien sea totalmente irrelevante
que el personal le ame o le odie, a menos que ello interfiera con su trabaja o con
el de su departamento.

La segunda clase de autoridad esta relacionada con el conocimiento. Cuando se
es un experto y se tiene acceso a la informacién, obtienes autoridad dentro del
ambito del que se trate. Todos lo escucharan y haran lo que les diga. La
autoridad debida a la habilidad o al conocimiento obvia, la autoridad posicional.
Asi, la influencia por el conocimiento estd causando estragos en las estructuras
jerarquicas.

Finalmente, esta la influencia a través del ejemplo, no depende de las anteriores,
pero las amplifica enormemente. Es también muy poderosa por si misma.

Constituye la mayor cualidad en el liderazgo. Los modelos de conducta suelen



ser mucho mas eficaces que cualquier sistema de control. Se necesitan lideres
en tiempo de cambios y reciprocamente, los tiempos estimulan la aparicién de
los lideres. No obstante, en todos los tiempos hay personas con la capacidad de
inspirar a otras (McDermott y O’connor, 1999).
Se cree que el liderazgo se puede aprender. No se trata de una identidad con la
que se nazca. La PNL proporciona la tecnologia para el liderazgo: tener claridad
sobre los resultados y los valores propios y ajenos. El lider necesita disponer de
las habilidades necesarias para comunicar su visién. La PNL le ofrece un rico
panel de ellas tanto verbales como no verbales. Mismas que utilizan los atletas y
los inventores creativos.
De todo lo anterior, se desprende que el lider:
e Construye, para si mismo y para los demas una vision de un futuro
inspirado en largo plazo
e Asume la responsabilidad de comunicar esa vision a los demas,
e Se motiva a si mismo y motiva a los demas compartiendo su visién y
dando ejemplo de ella
e Acompana y reconoce lo que es importante tanto para él mismo como
para los demas
e Es un lider consigo mismo
e Transforma a los demas en lideres
e Equilibra sus propias necesidades con las de los demas, con las del grupo
y con las de la tarea
e Lidera con ejemplo, mas que mediante el conocimiento o la posicion.
Para cumplir satisfactoriamente estas funciones, es importante que el lider
adquiera flexibilidad en sus propios estilos de liderazgo. Asi, cuando el lider tiene
conciencia de sus estados emocionales, gana una valiosa flexibilidad de
respuesta. Ademas, uno de los principios de liderazgo y de comunicacién es que
un estilo de liderazgo y una estrategia de comunicacion pueden ser muy eficaces
en determinado contexto, pero no en otros. Esta sencilla eleccion de un estilo de
liderazgo inapropiado, puede tener graves consecuencias. Pero, de todas



formas, el hecho de ser conscientes de que existen estilos diferentes, puede
ayudar al lider y por lo tanto, lograr un buen resultado (Knight, 2001).

Ademas el lider tiene otra peculiaridad: la persuasién. La persuasion es el arte
de ofrecer valor motivador a los demas. La clave de esta definicién esta en que
se trata de los valores de los empleados, no la del directivo, ya que es a sus
valores a lo que van a responder. Las personas persuasivas son aquellas que
son capaces de ver y oir como expresan los demas sus valores, y saben
formular las preguntas clave para descubrirlos. Sélo entonces estan en
condiciones de demostrar que lo que tienen para satisfacer realmente los valores
de la otra persona y beneficiarla.

La cultura de los colaboradores es un factor importante que incide en la eleccién
de la estrategia de comunicacion y del estilo de liderazgo. La cultura se traduce a
menudo en presuposiciones y reglas. Las reglas establecen restricciones y
reflejan a su vez creencias y valores. Es importante que el lider sepa identificar y
tratar restricciones, creencias y valores, asi como tomar en consideracién tanto
las presuposiciones que refleja su estilo como las que reflejan los demas.
Obviamente, no existe una Unica manera correcta de liderar a un individuo o a
un grupo. Cada estilo estimula diferentes dindmicas en cada miembro de un
sistema. En ocasiones, los colaboradores necesitan cierto tiempo para
familiarizarse con determinado estilo de liderazgo antes de que pueda ser eficaz
con ellos. La razdn mas importante para aprender diferentes estilos de liderazgo
es que de este modo es posible incrementar las posibilidades de éxito en
situaciones diversas. Ello se consigue aumentando la flexibilidad para adaptar
eficazmente el estilo propio a la necesidad de determinado contexto o situacion.
Utilizar la estrategia mental de otra persona es otra manera de persuadir y
motivar. ;Como saber a qué estrategia apelar? Los movimientos de los ojos y el
lenguaje de los modos del pensamiento sensorial, son las dos formas para
conocer la estrategia mental de la otra persona. Como ya se menciono, los
movimientos inconscientes de los ojos de una persona reflejan sus estrategias

mentales internas. Un conocimiento basico de los movimientos oculares y



corporales puede hacer que una presentacion sea mucho mas persuasiva o
motivante (O’Connor, 2003).

Algo que debe tomar en cuenta el lider o directivo, es que las personas adultas
tienden a aportar su propia motivacién, se rigen por sus propios criterios, mas
que por los del exterior y muestran una marcada tendencia a hacer suyo el
aprendizaje. Los adultos suelen poseer una variada experiencia que pueden
utilizar como recurso de aprendizaje.

En conclusion, el directivo o el lider, debe aprender a ver la interaccién desde el
punto de vista de la otra persona, estableciendo y manteniendo sintonia no
verbal. Esto permite ver literalmente el mundo desde la otra perspectiva. Reflejar
el tono de voz de la otra persona, genera sintonia y reduce la distancia percibida
entre las personas. Producir sentimientos positivos en los demas, ofrece un buen
ejemplo del estado mental que les gustaria que los demas experimenten hacia
ellos, promoviéndolo con sus actos.

Muchas personas van por la vida dando aquello que mas ansian recibir, en lugar
de lo que la otra persona necesita y del mismo modo, reciben lo que la otra
persona necesita, pero que ellas mismas no desean. Si se quiere apartar de este
carrusel, hay que recordar que cada cual tiene su propio mapa de la realidad y
habra que entender ese mapa, en lugar de imponer cada quien el suyo. No se
tiene el mundo dentro de la cabeza, sino tan sélo una representacién de él. Lo que
se ve y se escucha es selectivo, depende de los intereses, de preocupaciones y
del estado de salud de cada individuo.

Por tanto, el lider no es un caparazén repleto de tareas y funciones, sino una
persona de carne y hueso con esperanzas y sentimientos. A menos que las
practicas de gestion tengan en cuenta esta dimensién humana fracasaran, a
corto mas que a largo plazo. Una idea es buena en la medida en que lo sea su
implementacion, son las personas las que en la practica, la convierten en una
realidad. Asi, la tarea principal del dia a dia de la gestion del lider, consiste en
tratar con personas y en motivarlas para conseguir objetivos, utilizando el

lenguaje para comunicarse, influir y motivar.



CONCLUSIONES

Hoy en dia, la PNL esta en el ndcleo de muchas propuestas, no solo en el area
industrial, también en el area de salud, educacién y en general en la vida de todas
las personas.

La presente tesis, ocupd como area de trabajo, la insercién de la PNL en el ambito
industrial, especificamente en comunicacion y motivacion. Con la justificacion, que
una comunicacion eficaz y una motivacion positiva, proporcionan un medio de
crear, mantener a una magna empresa. Las organizaciones son creadas por
personas y su intencion al hacerlo es facilitar la consecucion de un propdsito
comun. La estructura de toda organizacion debe servir a las necesidades de
quienes trabajan en ella. Después de todo, son su activo mas importante.
Precisamente, para que el directivo o lider de cualquier empresa tenga una
comunicacion eficaz tiene que saber cudl es el objetivo de la platica en cualquier
situacion, de manera que la comunicacién tenga un propdésito. Hay que estar alerta
a las respuestas que se recibe, haciendo énfasis a las respuestas no verbales, al
lenguaje corporal, que es quien dara respuestas innegables, para esto tiene que
mantenerse atento para ver, oir y sentir como reacciona su personal. Sin perder
de vista que tiene que ser flexible para ir cambiando lo que hace o lo que dice,
hasta conseguir lo que quiere, (segun la visién de la empresa). Y para que él lo
logre, sera indispensable un buen rapport, factor clave en una comunicacion con
éxito, donde la PNL muestra como lo puede establecer y mantener.

El rapport, la compenetracién, es uno de los elementos mas importantes para que
la comunicacion que se establezca con las personas sea efectiva. Con rapport, las
personas se sentirdn bien y elegiran estar con su directivo o lider porque les
resulta una experiencia agradable.

El lider tiene que tener presente que, detras de la comunicacion de una persona
hay una serie de creencias y valores, las cuales se veran reflejadas en el
contenido de su conversacion. Hallara estructuras superficiales, teniendo que
descubrir las estructuras profundas, para encontrar lo que realmente le esta

comunicando.



Algo que el lider no debe olvidar o pasar por alto, es una de las premisas de la
PNL.: el significado de una comunicacién es la respuesta que recibe. Si reconoce y
lo pone en entredicho, en él y en su personal, lograra mejorar su comunicacion.
Asi, la contribucion de la PNL al &mbito de la comunicacién, se trata sin duda del
respeto a lo que dicen los demas.

Para esto, debera utilizar el modelo linglistico, lldmese visual, auditivo o kinestesico.
Lo hara apoyandose en los movimientos visuales de la persona, ya que el movimiento
de sus 0jos, ofrece pistas sobre las modalidades del pensamiento.

La importancia de la parte linguistica de la PNL, radica en que los comunicadores
brillantes han adquirido maestria sobre su lenguaje. Y si bien, los lideres requieren
de una comunicacién efectiva, para lograr lo que requieran de su personal,
también la comunicacion enriquecida es esencial para despertar motivaciéon y
compromiso.

Siendo la motivacién otro factor de gran importancia que requieren las empresas,
para lograr su mision. La motivacién es la combinacion de circunstancias que
concuerdan con los valores, creencias de la persona, que son los que mueven a
actuar a una persona.

Sin embargo, algo que las empresas realizan habitualmente, es motivar a sus
empleados por medio de recompensas, generalmente econémicas. Cuando la
recompensa o0 pago, no es mas que la retribucién por resultados o por el trabajo
que realizan, en funcion de sus necesidades.

Es verdad que le pagan a un rendimiento excepcional o aun trabajo creativo, no se
le paga a la motivacién, ya que las recompensas justas de cualquier indole
consiguen comportamientos creativos de buena calidad, mas no consiguen
motivacion.

Claro esta, que una retribuciébn o compensacién econdmica injusta, causa
insatisfaccion o pérdida del interés, pero la motivacion de la persona ahi esta.

A la empresa le tiene que importar su empleado, tiene que tomar en cuenta sus
logros, conseguir que enriquezca su trabajo con energia, con su personalidad y
creatividad. Y esto se consigue motivandolo intrinsecamente, es la energia que
mueve a las personas. Cualquier empresa que promueva estas cualidades entre

su personal tiene grandes probabilidades de prosperar.



Asi, para la PNL, hay dos estilos de motivacion: en una la persona se acerca a lo
que quiere, y en la otra la persona se aleja de lo que no quiere. La primera se
consigue pensando en como hacer las cosas que llevaran a lo que realmente se
desea, con mayor satisfacciéon, sensacién de logro, competencia y seguridad. La
otra se consigue elaborando escenarios en las que no se desea estar.

La PNL ha descubierto que estos dos tipos de motivacién funcionan de modo muy
distinto, con direcciones y resultados diferentes. Estos dos elementos clave de la
motivacion se denominan en PNL direcciones de motivacion.

La direccion de motivacién es un programa mental que afecta en conjunto a la vida
de la persona.

Para saber que tipo de motivacion tiene cada empleado, el lider o directivo
tendra que poner atencién en el trabajo de la persona, en sus palabras y en los
patrones de reaccion, ya que a través de ellos, se puede conocer rapidamente
cémo se motivan.

Construir buenas relaciones es una de las claves para que las personas sean
felices, se sientan realizadas y alcancen sus objetivos. Para el directivo es, pues,
fundamental influir sobre las personas, saber ejercer la magia que conecta al
individuo con la organizacién. Un buen directivo es quien, en pocas palabras,
obtiene lo mejor de él y de su gente, creando las estructuras adecuadas para ello.
Si se necesita hacer cambios en una empresa, sera imperioso cambiar el estilo de
dirigirla, si lo que hace no funciona entonces cambie.

Asi, se precisa que la PNL tiene reputacion de ser una solucion rapida y potente
para asuntos personales y profesionales que otros enfoques tardarian tres, cuatro
0 mas veces en resolver. Y al mismo tiempo es un modo de dirigir el proceso de
crecimiento y desarrollo. La practica de la PNL, en la mayoria de sus areas de
aplicacion, ofrece consejos y direccion so6lo cuando es preciso, porque la PNL
sostiene que todos contamos con los recursos necesarios para resolver nuestros
propios problemas. Con tiempo y un poco de aliciente la persona encontrara una
solucion adecuada que sea compatible con su personalidad y caracter. De esta
forma, le resultara mas facil comprometerse con las decisiones que tome y por

tanto, éstas funcionaran y produciran los resultados deseados.
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ANEXO 1
FILIALES DEL CENTRO MEXICANO DE PROGRAMACION
NEUROLINGUISTICA EN LA REPUBLICA MEXICANA.

Centro Mexicano de PNL Jalisco (oficinas centrales)
Hidalgo No. 1681

Col. Ladron de Guevara

Guadalajara, Jalisco, C.P. 44600

Tel. (0133) 361534 61y 3615 84 47

Fax 3616 56 53

Centro Mexicano de PNL Distrito Federal
Tlacoquemecatl No. 433

Col. Del Valle

México, D.F., C.P. 03100

Tel. 5575 63 60 y 5575 35 43

Centro Mexicano de PNL Michoacan
Adolfo Cano No. 72

Col. Nueva Chapultepec

Morelia, Michoacan

Tel. 31 52 508
Carlos_antonio@cmpnl.edu.mx

Centro Mexicano de PNL Morelos
Farallon de oso No. 7

Col. Santiago Tepetlapa

Morelos, C.P. 62520

Tel. (739) 39547 13

Carlos_antonio@cmpnl.edu.mx



Centro Mexicano de PNL Ledon Guanajuato
Valle del yaqui No. 205

Col. Del valle del campestre

Lebn, Guanajuato, C.P. 37150

Tel. 477 146 1303

Erwin@cmpnl.edu.mx

Centro Mexicano de PNL San Luis Potosi
Tel. 01(444) 814 99 99
cramirez@cmpnl.edu.mx
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