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Introduccién

Las organizaciones utilizan recursos humanos, materiales, financieros y tecnolégicos para la produccion
de bienes y servicios, hoy en dia es necesario reconocer que los recursos humanos constituyen un
factor clave para el logro de los objetivos de cualquier empresa u organizacién. Por este motivo, la
importancia de la Administracién de los Recursos Humanos ha ido aumentando, pues cada vez mas las
empresas requieren de personal altamente calificado y motivado para poder adaptarse a los constantes

cambios del entorno.

Con la premisa de que las organizaciones podran cumplir con los objetivos establecidos en la medida
gue su personal se desempefie efectivamente; de manera que su conocimiento, habilidades, destrezas,
actitudes y comportamiento conduzcan al éxito corporativo, consecuentemente deberdn contar con una

fuerza laboral capaz de aceptar el cambio y motivados a desarrollarse continuamente.

El presente trabajo pretende plantear una propuesta de formacion en las organizaciones en el tema de la
clase mundial con el principal objetivo de llevar a las empresas a alcanzar la clase mundial en el corto y
mediano plazo, a través de la administracion adecuada de los integrantes de dicha organizacion
considerados para efectos de este trabajo como el factor clave en el éxito de las organizaciones y el

logro de la Clase Mundial.

La propuesta se basa en el disefio de una estrategia metodoldgica utilizando herramientas de PNL
(Programacion Neurolinglistica) para deteccidon y desarrollo de competencias especificas orientadas
hacia lograr la Clase Mundial. Esencialmente, se pretende estimular la adopcién de una actitud positiva
y proactiva, orientada a desarrollar el aprendizaje organizacional y personal con el objetivo de desarrollar
las habilidades necesarias para vincular el desempefio personal con el desempefio organizacional
necesario para que tanto la Empresa como sus integrantes alcancen la Clase Mundial, pues en estas
existe la unificacién de esfuerzos que apoyan las estrategias de la empresa para lograr objetivos

comunes.

En el presente trabajo se propone una metodologia que mediante herramientas de PNL sirva para
identificar y desarrollar competencias orientadas a alcanzar la Clase Mundial tanto en la persona como

en la organizacion.



Capitulo I. Antecedentes de la Clase Mundial y Definicion



Antecedentes de la Clase Mundial y Definicién

Richard Schonberger, un profesor que durante varios afios se dedic6 a estudiar la técnica de
manufactura de las empresas Japonesas acufié el término “Clase Mundial” cuando en 1982 public6 su
libro titulado “Técnicas de manufactura Japonesas”.

Este libro se basa en los estudios realizados en la planta de motocicletas Kawasaki ubicada en Lincoln,
Nebraska; este libro fue una de las mayores contribuciones de la época en lo que a manufactura se
refiere.

En 1986, Schonberger escribié un nuevo libro llamado “Manufactura de Clase Mundial” en el que
extiende y da un enfoque universal a los conceptos basicos de la clase mundial. La base de las ideas
publicadas en el libro mencionado es el sistema de produccién de Toyota (1).

El profesor Schonberger es un experto en la administracion de la produccion y la manufactura y en 1996
lanza al mercado otro libro con el nombre “Manufactura de Case Mundial: la siguiente década”, el cual se
enfoca en el éxito a largo plazo de una organizacion dedicada a la manufactura. En la opinién de
Schonberger, la rotacion de inventarios y la satisfaccion del cliente son los Unicos dos factores a
considerar en la prosperidad futura de una compaiiia (2).

En el libro “Manufactura de Clase mundial: la siguiente década” menciona dieciséis principios en los que
de acuerdo a su propuesta, todas las compariias deberian hacer énfasis.

Estos dieciséis principios pueden resumirse de la siguiente forma:

Hacer equipo con los clientes; por ejemplo segmentarlos por familias de producto.
Competitividad

Continuidad, mejora inmediata para atender lo que los clientes realmente quieren.

Nombrar lideres involucrados en los cambios y en la planeacién estratégica.

Tener los menos y mejores elementos y proveedores posibles.

Disminuir los tiempos y las distancias, arranque/cambio de turno.

Operar lo mas cercano posible al nivel de uso o demanda del cliente, reduccion de inventarios.

Entrenar continuamente al personal para sus nuevos roles.

© ©® N o o M 0w DN PE

Reconocer, Premiar y Remunerar.
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. Reducir las variaciones y errores.

=
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. Llevar un control y registro.

=
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. Controlar las causas raiz para reportarlas y eliminarlas internamente.

=
w

. Alinear la medicion del desempefio con las necesidades del cliente.

H
I

. Mejorar la capacidad actual antes de adquirir nuevos equipos o iniciar unos procesos de

automatizacion.

1. http://www.strategosinc.com/world_class_manufacturing.htm

3. Schonberger, Richard J., “World Class manufacturing: the next decade”. 1996


http://www.strategosinc.com/world_class_manufacturing.htm

15. Buscar siempre equipo flexible, movible y de bajo costo.

16. Promover, mercadear y vender cada una las mejoras.

De acuerdo a las informacién anterior, el término “Clase Mundial” surge en el ambito de la manufactura;
sin embargo, al dia de hoy, se aplica a un sin nimero de compafiias y en diversas areas llamandolas
“Empresas de Clase mundial”, pero ¢Qué significa ser una Empresa de Clase Mundial y qué

implicaciones tiene?

Antes que nada revisemos algunas definiciones mundialmente aceptadas del término “Clase Mundial’:

El diccionario Colegiado de Webster define la Clase Mundial como “ser del mas alto calibre en el mundo

3)

Otra definicién mas elaborada es la del “American Heritage Dictionary of the english lenguaje” (4):

Clase Mundial —adjetivo- 1. Ubicado entre los mejores del mundo; de un Standard de excelencia

internacional. 2. De gran importancia, envergadura o notoriedad.

El adjetivo Clase Mundial se hizo comin como resultado de su uso original para describir atletas capaces
de desempenarse en un nivel de competencia internacional...en anos recientes su significado se ha
extendido a “...de un estandar de excelencia internacional” y hasta se ha aplicado a una gran variedad

de categorias.

Las definiciones anteriores parecen simples y aplicables a cualquier actividad; sin embargo, al definir una
Empresa de Clase Mundial y referirse a un estandar de excelencia, se llega al punto en que es necesario
definir que caracteristicas son necesarias para ser una empresa de este tipo y contra qué estandar se va

a hacer la comparacion.

Encontrar una definicién precisa de lo que significa ser una empresa de clase mundial es dificil ya que
depende del contexto industrial y econémico en el que ésta se encuentre; pero a grandes rasgos podria
decirse que excepcional y frecuentemente exceden las expectativas y también son aquellas que

demuestran tener las mejores practicas industriales.

4. Webster’s Dictionary, 1995



Si se acepta esto como caracteristicas que definen las empresas de clase mundial, surge la pregunta
“¢,como cuantificar estos parametros?”.

Existe un gran nimero de publicaciones, entre ellas libros y articulos, que enlistan varias o muchas de
las caracteristicas que una empresa debe cubrir para ser considerada como de Clase Mundial, a

continuacion se muestran algunas:

e Fabricar sobre pedido

e Alta eficiencia

e Lotes pequefios

¢ Familias de partes

e Hacerlo bien a la primera

e Manufactura por células

e Mantenimiento preventivo

e Conversion rapida

e Cero defectos

e Justo atiempo (JIT — Just in time)
e Reduccion de la variabilidad

e Alto nivel de involucramiento del empleado
e Equipos multifuncionales

e Empleados multi-habilidades

e Sefializacién visual

e Control estadistico de procesos

Esto puede parecer una coleccion de clichés, pero ¢,qué distingue realmente este criterio como Clase
Mundial? Y, ¢ Cuantas compafiias que se dicen de Clase Mundial validan el hecho dando cumplimiento a

las caracteristicas antes mencionadas?



CAPITULO II: Empresas de Clase Mundial



Reconocimiento Malcolm Baldrige

El reconocimiento “Malcolm Baldrige National Quality Award Criteria” es el que mas se ha aceptado
como la validacion mas acertada de una empresa de clase mundial en los Estados Unidos de
Norteamérica y en algunos paises de Europa y Asia. Este criterio aplica a todo tipo de organizaciones
por ser de naturaleza no prescriptiva y los valores centrales en los que se fundamenta son aplicables de
manera universal.

De acuerdo con los criterios establecidos por Malcolm Baldrige, para mejorar el desempefio de cualquier

organizacién, es necesario como primer paso identificar aquellas &reas que necesita mejorar.

Los valores principales bajo los cuales se aplica el criterio Baldrige y la evaluacién son los siguientes:

e Calidad orientada al cliente

e Liderazgo

¢ Mejora y aprendizaje continuo

e Participacion y desarrollo del empleado

o Rapidez de respuesta

e Disefio de Calidad y prevencién

e Vision de futuro a largo plazo

e Administracion por resultados

o Desarrollo de redes de colaboracion mutua entre clientes y proveedores.
e Responsabilidad con la compafiia y la sociedad

e Orientacién a resultados

Aungue hasta ahora la Unica forma para muchas compafiias de lograr la evaluacién de ellas mismas

frente al criterio Baldrige es aplicar oficialmente para dicho conocimiento.

El premio a la Calidad en los Estados Unidos de Norte América quedo establecido en la sesién de
Mejoramiento Nacional de la Calidad Malcolm Baldrige, ley publica 100-107 firmada por el presidente
Reagan en agosto 20 de 1987. La finalidad del Premio es promover la conciencia de la calidad,
reconocer logros de calidad de compafiias estadounidenses y publicar estrategias exitosas de calidad.
El proceso para obtener el reconocimiento requiere enviar el formato de aplicaciéon que consta de
cincuenta paginas aproximadamente, y posteriormente esperar a recibir la retroalimentacion
correspondiente, lo cual puede tomar varios meses dependiendo de qué tan bien se encuentre la

organizacion o el puntaje que alcance de acuerdo al criterio Baldrige (6).
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Es importante mencionar que para aplicar el reconocimiento Malcom Baldrige es necesario que las
practicas operacionales asociadas con sus funciones organizaciones sean examinables en los Estados

unidos de Norte América o sus territorios (7).

Empresas de Clase Mundial en México

Modelo Nacional para la Calidad Total

En el caso de México se cuenta con El Modelo Nacional para la Calidad Total que tiene como principal
propdsito impulsar la competitividad de las organizaciones mexicanas de cualquier giro o tamafio para

proyectarlas hacia la clase mundial.

Esto se logra en la medida en que las organizaciones aplican en su operacién cotidiana los principios del
Modelo para la Calidad Total, modificando o transformando su forma de ser y de hacer. La principal
fuerza de esta transformacion es la creacién de valor superior para los clientes y consumidores finales a

través de la mejora continua de los sistemas y procesos, asi como de los productos, bienes y servicios.

El Modelo Nacional para la Calidad total refleja el esfuerzo, experiencia y conocimiento de las
organizaciones participantes, evaluadores y especialistas nacionales e internacionales; su disefio,
actualizacion e integracién esta a cargo del Consejo Técnico del Premio Nacional de Calidad,
conformado por un equipo de especialistas en Calidad Total con amplia experiencia en su aplicacién en
organizaciones mexicanas, que representan a los sectores privado y académico incluyendo ramas

productivas de servicio y manufactura.

El Modelo Nacional para la Calidad Total no es prescriptivo, es decir, promueve el empleo de practicas o
herramientas acordes a las caracteristicas particulares de la organizacion y su entorno, y no se basa en
ninguna teoria o corriente, ni pretende prescribir o proponer como obligatoria alguna teoria, técnica o
herramienta especifica de calidad.

Este Modelo consta de ocho criterios que a su vez se subdividen en los elementos fundamentales de
todo sistema organizacional; su contenido permite identificar los sistemas y procesos de la organizacion,
y su estructura facilita su administracion y mejora.

Es una guia que define a cualquier organizacién como un sistema. El énfasis de esta definicién radica en

el entendimiento integral de su funcionamiento para provocar la mejora continua.

6. AAIM Education Center, inc. 8514 Eager Rd., Suite A, St. Louis, MO 63144-1496, USA. Phone (314) 968 5360
7. Baldrige National Quality Program 2006. www.quality.nist.gov
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Es también una herramienta para realizar el diagnéstico de una organizacién o para evaluar su grado de
madurez, lo que permite apreciar sus fortalezas y areas de oportunidad, al correlacionar tres

dimensiones interdependientes (8):

Sistemas: El enfoque del Modelo Nacional para la Calidad Total esta disefiado sobre sistemasy
procesos, basado en conceptos y teorias sélidas de calidad, para buscar mejores formas de producir

bienes o servicios.

Implantacion: Aplicacion de conceptos y teorias sélidas de calidad en sistemas y procesos, para crear y

desarrollar una cultura organizacional de calidad.

Resultados: Efecto causal de las dos dimensiones anteriores para crear valor hacia todos los grupos de

interés de la organizacion (clientes, proveedores, accionistas, personal, comunidad inmediata, etc.).

Finalmente, el Modelo Nacional para la Calidad Total es un sistema de direccion que permite la evolucion
de la organizacién para lograr niveles de competitividad de clase mundial, y para asegurar su

permanencia y crecimiento sostenido.

El elemento clave del desarrollo organizacional, se encuentra en la aplicacion sistematica del Modelo en

todas sus areas:

Para entender la organizacion como sistema

2. Para diagnosticar el estado de los sistemas y procesos y encontrar aquellos que representan
fuerzas restrictivas para su desarrollo.

3. Para planear la creacién de valor para los clientes y usuarios, y para el personal, los accionistas,
la comunidad y el grupo social de influencia.

4. Para dar seguimiento a su desarrollo, evolucién y aprendizaje.

Para asumir la calidad total como una forma de ser

De acuerdo a la informacién anterior, tanto el reconocimiento Malcolm Baldrige como el Premio Nacional
a la Calidad estan ampliamente enfocados a lograr la Calidad Total en una organizacion a través de
varias estrategias, en ambos casos muy similares.

El premio Malcolm Baldrige es un criterio para alcanzar dia a dia la excelencia en el mercado a través de
altos niveles en el desempefio, integridad y ética en las organizaciones.

El Modelo Nacional para la Calidad Total tiene como principal propdsito impulsar la competitividad de las

organizaciones mexicanas de cualquier giro o tamafio, para proyectarlas a ser de clase mundial.

8.Modelo Nacional para la Calidad Total 2004.
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Como se ha visto, el enfoque de ambos criterios esta basado en diferentes estrategias orientadas

hacia un alto desempefio en el mercado y hacia los clientes y/o consumidores de los bienes y/o servicios

gue proveen; sin embargo, el mayor peso de estas estrategias recae en factores externos como los

clientes y consumidores que si bien son de gran importancia para la existencia y sustentabilidad de la

organizacién ademas de ser quienes confirman el alto desempefio de la empresa, son el reflejo del

funcionamiento interno de la organizacién, en este sentido para que el mercado perciba a una

organizacién o empresa como de Clase Mundial y esto tenga un fundamento sélido, son los integrantes

de la organizacién aquellos que deben alcanzar un desempefio de Clase Mundial en todas y cada una de

las actividades que realizan.

Importancia del Aprendizaje Organizacional y Personal

Alcanzar los mas altos niveles de desempefio organizacional requiere una cultura de aprendizaje

personal y organizacional.

El aprendizaje organizacional incluye tanto la mejora continua en las practicas existentes asi como un

cambio significativo que lleve a lograr los objetivos y las metas. El aprendizaje necesariamente debe ser

un modo de operar de la organizacion. Esto significa que el aprendizaje debe ser:

1.

o M 0D

Componente basico del trabajo diario

Practicado por el personal y grupos de trabajo a todos los niveles organizacionales.
Usado para resolver los problemas desde la raiz.

Enfocado en la generacion de conocimiento asi como compartirlo en toda la organizacion.

Guiado por las oportunidades para efectuar cambios significativos.

Entre los resultados mas destacables del aprendizaje organizacional se pueden mencionar:

1.

2 e

Incrementar el valor agregado a los clientes a través de productos y servicios nuevos o
mejores.

Desarrollo de nuevas oportunidades de negocio.

Reduccion de errores, defectos y desperdicios asi como los costos asociados.

Mejorar la capacidad de respuesta y los ciclos de desempefio.

Incrementar la productividad y efectividad en el uso de todos los recursos disponibles.
Incrementar el desempefio de la organizacion en el cumplimiento de las responsabilidades

sociales y servicios a la comunidad.

El éxito de los empleados depende cada vez mas de contar con oportunidades para el aprendizaje

personal y la préactica de nuevas habilidades. Las organizaciones deben invertir en el

aprendizaje personal de sus empleados por medio de educacién, entrenamientos asi como otras

oportunidades para continuar con su crecimiento y desarrollo personal y laboral; tales oportunidades
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deben incluir la rotacién de labores y un reconocimiento en el sistema de compensaciones ante la

demostracion de conocimiento y habilidades.
El aprendizaje personal de los empleados tiene varias ventajas:
Mayor satisfaccion y versatilidad.

Aprendizaje organizacional cruzado.

Generacidén de conocimiento como capital de la empresa.

E A

Ambiente propicio para la innovacion.

Entonces el aprendizaje no solo esta dirigido a ofrecer mejores productos y servicios sino también para
brindar a la empresa mejor capacidad de respuesta, adaptacion, innovacién y eficiencia lo cual
proporcionara ventajas como sustentabilidad en el mercado y dara a los empleados la satisfaccion y

motivacion suficientes para alcanzar la excelencia (7).

Valor de los Empleados como Integrantes de una Organizacién

Las empresas son organizaciones de personas y dado este hecho, el desempefio de una empresa es el
resultado de la suma del desempefio individual de cada uno de los integrantes, por tal motivo los
integrantes de la organizacion son la clave fundamental para alcanzar el éxito como empresa; de la
calidad y logros de los mismos depende la calidad y logros de la empresa, por lo tanto, la imagen de una
empresa es el reflejo de sus empleados.
Un factor importante en el éxito de las organizaciones es la diversidad, conocimiento, habilidades,
creatividad y motivacién de sus integrantes.
El valorar a los integrantes de una organizacién implica estar comprometido con su satisfaccion,
desarrollo y bien estar. Estos tres puntos involucran mas flexibilidad, practicas de trabajo de alto
desempefio adaptadas para empleados con diversos lugares de trabajo y diferentes necesidades
personales.
Los mayores retos al momento de valorar a los empleados de una organizacion incluyen:

1. Demostrar el compromiso de los lideres en el logro del éxito de sus subordinados.

2. Proveer reconocimiento mas alla de un sistema de compensaciones.

3. Ofrecer desarrollo y progreso junto con la organizacion.

4. Compartir el conocimiento para que los empelados puedan servir mejor a los clientes ademas de

contribuir a lograr los objetivos estratégicos.

5. Crear un ambiente de motivacion a la toma de riesgos e innovacion.

Las organizaciones necesitan construir alianzas externas e internas para lograr sus objetivos (7).
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Estas alianzas internas se refiere a lograr redes eficientes de trabajo y colaboracién con todos sus
integrantes, esto puede lograrse mediante la inclusién de politicas o estrategias especificamente
dirigidas hacia lograr la excelencia en el desempefio de los empleados. Esto significa mucho mas que
ofrecer productos y servicios de Calidad, el significado es un concepto estratégico y esta orientado a
lograr:

1. Laretencion y lealtad del empleado.

2. Conocimiento, Desarrollo y Crecimiento.

El éxito interno y externo de una organizacion depende del desarrollo de objetivos de largo plazo
creando las bases para inversién y respeto mutuo entre la organizacion y los empleados y entre la

organizacion y los clientes.

En la actualidad la capacitacion de personal ya no es un lujo y un innecesario y superfluo gasto de
tiempo y dinero, hoy el aprendizaje de nuevas habilidades, conocimientos y actitudes son esenciales en
todos los niveles jerarquicos de la organizacion para enfrentar con éxito las cambiantes exigencias del

mercado actual.

Las empresas de clase mundial consideran con razén al capital humano como su principal ventaja

competitiva.

Finalmente se resalta el hecho de que el aprendizaje y la capacitacion son elementos fundamentales

para el desarrollo de la capacidad de mejora continua.

7. Baldrige National Quality Program 2006. www.guality.nist.gov
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CAPITULO Ill. EI esquema de Formacion por Competencias
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El concepto de competencia

En la nueva economia de hoy, con escenarios altamente competidos y entornos sumamente
cambiantes, las empresas tienen que ser capaces de adaptarse rapidamente a los cambios y no
sucumbir en el intento. Esto implica introducir cambios en el modelo mismo de la administracion
del capital humano y enfocar el trabajo, la capacitacion y la contratacion de la gente de acuerdo

con el esquema de competencias.

El enfoque de competencias es eminentemente practico y conductual, lo que lo hace altamente
operativo y centrado directamente en los resultados del negocio a nivel de las personas,

necesidad fundamental para cualquier empresa actual.

La doble contingencia organizacional, relacién entre personay sistema.

La organizacion puede ser considerada como sistema en la toma de decisiones pues toda
empresa u organizacion, en tanto es una estructuracion de elementos organizados con alguna
finalidad concreta, puede ser entendida como un sistema. El funcionamiento de dicho sistema
esta caracterizado por la toma de decisiones coordinadas en pro de cierta finalidad particular y
siguiendo un fin comun, por lo que se puede decir que toda organizacién es un sistema de toma
de decisiones. Dado que las decisiones deben ser coordinadas, el proceso implica la
comunicacion de los miembros que la integran, asi pues su existencia esta condicionada a la
presencia de individuos que puedan generar dicha comunicacién de una forma efectiva y
eficiente. De este modo, los individuos integran el soporte bésico y el elemento fundamental y
tangible de cualquier organizacién; sin embargo, no hay que perder de vista que finalmente es un
sistema de toma de decisiones. Es importante mantener esto presente ya que el hecho de que
una persona forme parte de la realidad fisica de una organizacioén - interactuando con otras
personas, usando herramientas y materiales u operando maquinaria y equipos dentro de ella - no
garantiza que esté tomando decisiones adecuadas. Podra ocupar un espacio sin que
necesariamente esté cumpliendo en realidad una funcién ni formando parte del sistema

organizacional.

Dado que toda organizacion se estructura en torno a un cierto propésito, las decisiones
que la conforman deben poseer un sentido claro y especifico de acuerdo a tal finalidad. Dicho
sentido definira criterios de validacién que determinaran qué tipo de decisiones son aceptables y

cuales no, dentro del contexto organizacional.

Cada organizacion definird su propio criterio de validacion, traduciéndose en una declaracion de
visién, misioén, valores, normas y procedimientos particulares para cada una de ellas.

El hecho de que una organizacién decida estructurarse en torno a ciertos criterios de validacion
especificos es una situacion que podemos denominar "contingente”, dado que perfectamente los

criterios escogidos podrian haber sido otros cualquiera. No obstante, el efecto final sera siempre
17



el mismo: las personas deberan ajustar sus decisiones y comportamientos de acuerdo a los

criterios establecidos si desean formar parte de la organizacion.

Por otro lado, las personas poseen caracteristicas que les son propias y que determinan su
capacidad para actuar los comportamientos adecuados a los criterios de sentido de la
organizacioén. Esta también es una situacion "contingente", ya que sus comportamientos también
podrian ser otros. Lo relevante es que la organizacion debera considerar esta "contingencia” a la
hora de definir exigencias realistas, atraer y mantener a las personas y generar condiciones de
ejecucion, formacion y desarrollo de los comportamientos adecuados para el cumplimiento de

sus fines.

Debe haber sincronia entre los desempefios contingentes requeridos por la empresa y los
desempefios conductuales reales de las personas. Si no hay alineamiento entre el sentido de la
organizacioén y las conductas laborales de las personas, se dificulta el logro de las metas y la
viabilidad de largo plazo.

La resolucion de este problema de doble contingencia debe ser un proceso permanente si se

requiere darle viabilidad a la organizacién a lo largo del tiempo.

La capacidad de adaptacion de la organizacién en un entorno de complejidad creciente es hoy
en dia de vital importancia. De acuerdo a la légica de la teoria de sistemas, toda organizacion
participa y se relaciona con el entorno donde se encuentra inserta. Las caracteristicas de esta
relacion con el entorno condicionan fuertemente la existencia del sistema mismo, por lo que debe
existir una cierta correspondencia entre las caracteristicas de entorno y el sistema para poder

lograr su adaptacion.

Esta exigencia hoy en dia es cada vez mayor, por el surgimiento de fenémenos en el entorno
dificiles de asimilar por una estructura tradicional. La globalizacion econémica, la apertura de
mercados, la incorporacién masiva de tecnologia, el surgimiento de nuevas formas de
intercambio economico y la mayor permeabilidad de los limites culturales nacionales, hacen que
la complejidad del medio vaya en un aumento progresivo. El resultado es que las organizaciones
cuya estructura no permite la flexibilidad y que gestionan con criterios rigidos estan condenadas
a desaparecer en el corto, 0 en el mejor de los casos, en el mediano plazo. Cada dia mas, las
alternativas son adaptarse o desaparecer (9) y son aquellas que mejor se adaptan a las nuevas
demandas apegandose a normas de excelencia, las que pueden llegar a ser catalogadas como

de Clase Mundial.

10. The Definition and Selection of Key competencies. 2005. www.oecd.org.
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La obtencion de resultados como condicionante organizacional.

En este ambiente cada vez mas dinamico, cambiante y de alta competitividad, el foco de
cualquier organizacion debe estar en la eficacia y eficiencia en la obtencién de sus resultados, y
sobre todo tomar conciencia que el resultado de una empresa se logra a través de la gente. Los
resultados de una organizacion o empresa son la suma de los resultados individuales de cada
uno de los integrantes, es por ello la necesidad de enfocarse hoy mas que nunca en lograr una
optima administracién de los recursos humanos con la finalidad de orientar su aprendizaje,

desarrollo, crecimiento y desempefio de clase mundial.

Necesidad de un alineamiento estratégico entre el desempefio de las personas y las metas

de la organizacion.

El gran dinamismo actual aumenta la importancia de resolver adecuadamente el problema de la
doble contingencia organizacional. Si ya es complejo conseguir un buen ajuste de los
comportamientos de los trabajadores con los criterios de sentido establecidos por la
organizacién, cuanto mas complejo resulta ser este proceso de adaptacion permanente bajo las
condiciones de un mercado que obliga a examinar, ajustar y flexibilizar dinAmicamente dicho
criterio de sentido.

La mirada tradicional, que trata de resolver este problema por la via de la clarificacién de tareas,
funciones y responsabilidades, hoy dia se ha vuelto claramente insuficiente. Ya no basta con
definir un conjunto de condiciones estaticas, susceptibles de ser administradas, que sirvan de
nexo entre las metas estratégicas de la organizacion y el trabajo diario de los empleados. La
fijacién tayloriana de tareas y su asignacion a cargos determinados esta siendo progresivamente

disfuncional.

Lo que se requiere en la actualidad es algin mecanismo que ligue directamente los
comportamientos con las metas, de manera que exista un ajuste permanente de las decisiones
de los trabajadores de acuerdo a las necesidades reales que la organizacion esta teniendo. De
tal manera, cada accion emprendida por un trabajador estara contribuyendo de manera directa el
éxito del negocio. Por tal razén, el alineamiento de los comportamientos de los trabajadores con
las metas de la organizacion, deja de ser un problema sélo en el plano administrativo y se

transforma en una necesidad de caracter estratégico (9)

El enfoque conductual como respuesta natural a estas necesidades

Dado que las organizaciones se mueven en un contexto dinamico que las obliga a ajustar sus
metas y objetivos en forma permanente, haciendo mas complejo el alineamiento estratégico

entre desempefios y metas, se hace necesario dejar de lado los modelos estaticos tradicionales

10. The Definition and Selection of Key competencies. 2005. www.oecd.org.

19


http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml?interlink
http://www.oecd.org/

con énfasis en aspectos descriptivos generales de los cargos, hacia un modelo dindmico con un
enfoque en las conductas especificas que dan cuenta del cumplimiento de las responsabilidades

del cargo y que son las que se requieren para el éxito de cualquier organizacion o empresa.

El punto central del aporte del empleado ya no es solo "tareas y funciones" sino de
responsabilidades, lo que implica atribuir un sentido organizacional al trabajo individual, hacer
consciente la contribucién personal a la organizacién, y agregar un elemento de flexibilidad
funcional acorde con las responsabilidades.

En un contexto de alta competitividad, hay que luchar por crecer y desarrollarse para apenas
mantenerse en el mismo lugar. Esto obliga a las organizaciones a aumentar la exigencia a sus
trabajadores. Hoy dia es insuficiente el cumplimiento de las tareas, funciones y
responsabilidades propias del cargo. Es necesario aportar mucho mas para poder generar valor

y permitir a la organizacién sobrevivir en un entorno altamente competido.

Por tal motivo, es insuficiente poner el énfasis en la obtencién de resultados promedio en los
desemperios de los individuos miembros de una organizacion. Es necesario enfocarse en los
comportamientos concretos que realmente generan valor, aquellos que sefialan el camino hacia
la excelencia.

Por otra parte, de poco sirve contar con personal de excelencia pero que no logre traducir su
preparacion en comportamientos concretos que beneficien a la organizacién. Esto es vélido,
aunque en el pasado haya conseguido demostrar dichos desempefios. La urgencia existe hoy,
por lo que lo que verdaderamente importa es el aporte que, demostrablemente a través de sus
conductas, el individuo realiza en el presente. En este sentido, la "antigiiedad" no es garantia ni

predice un desempefio alineado y competente en el futuro.

Incluso los sistemas de control que permiten demostrar la existencia de los comportamientos
adecuados, deberian estar basados en las observaciones de conductas concretas més que en
criterios generales de apreciacion global. De lo contrario se correria el riesgo de caer en serios
problemas de validez y confiabilidad. De hecho, las tradicionales evaluaciones de desempefio
estan masivamente desprestigiadas por su subjetividad. En otras palabras, los evaluadores
hacen juicios globales basados en factores generales y comunes, mas que disefiar instrumentos
gue detallen las conductas exitosas especificas requeridas por la empresa. El rol del evaluador
ya no es juzgar el desempefio sino identificar la presencia o ausencia de conductas.

Esto nos lleva a enfatizar la importancia del enfoque conductual como estrategia pertinente para
enfrentar los desafios de las organizaciones en la actualidad. Dicho enfoque permite focalizar los
esfuerzos en la identificacion de cuédles son los mejores comportamientos para el éxito del
negocio, mas que en medir y controlar el funcionamiento diario de tareas de naturaleza comun
(12).

11.Fernandez, Ignacio., Aplicacion del modelo de competencias: Experiencia en algunas empresas Chilenas. Prosel
Consultores. Chile. 2006.

20



El Modelo de Competencias

Los movimientos abocados al estudio de las competencias se iniciaron a finales de la década de
1960 y principios de 1970, producto de un conjunto de investigaciones realizadas en las areas de
Psicologia Industrial y Organizacional entre los que se encuentran Ghiselli (1966), Mischel
(1968), entre otros. Para ese momento los trabajos sobre personalidad y desempefio eran poco
desarrollados, ya que no se habia comprobado por los métodos tradicionales, test de aptitud y
contenido de conocimiento o titulos y méritos académicos que existiese una relacién directa

entre uno y otro elemento.

Este tipo de problema fue el punto de partida para buscar otros métodos a través de los cuales
se estableciera una relacién causal entre personalidad y desempefio. Uno de los primeros
investigadores que buscé respuestas sobre este tema fue David McClelland, formul6 un conjunto
de variables a través de las cuales se pudiese predecir la actuacion del individuo en el trabajo y
gue no estuviesen limitados por factores de raza, sexo 0 socioeconémicos, con estas variables

identifico los principios en los cuales se basé su investigacion y fueron los siguientes:

1. Utilizacidon de muestras representativas: comparar a personas que han triunfado claramente
en su trabajo o en aspectos interesantes de la vida con otras personas que no han tenido éxito, a
fin de identificar aquellas caracteristicas personales asociadas con el éxito.

2. ldentificar las ideas y conductas operativas causalmente relacionadas con estos resultados
favorables. Esto es, la medicién de las " competencias " debe entrafiar situaciones "abiertas ", en
las que el individuo debe generar una conducta; a diferencia de las medidas de tipo "
respuestas”, tales como el auto informe o el test de opciones multiples, en el que se debe elegir
de entre varias respuestas alternativas para una situacién detalladamente estructurada. En la
vida real y en el trabajo, rara vez se presentan esas condiciones de test. Normalmente, el mejor
medio de prediccion de lo que una persona puede y quiere hacer sera lo que esa persona piense
y haga espontaneamente en una situacion no estructurada, o lo que haya hecho en situaciones

similares del pasado (12).

Estos estudios se centraban en las cualidades de los individuos, su enfoque estaba focalizado
hacia la evaluacién de las competencias, buscando identificar en las personas conductas y
caracteristicas que le permitan mantener un desempefio exitoso en el trabajo, en contraposicion
al enfoque tradicional que se centraba en los elementos del trabajo, por ejemplo medir el tiempo

gue utilizaba un empleado al ejecutar una tarea.

De acuerdo a lo anterior, el Modelo de Competencias surge a raiz de poner énfasis en las

conductas-clave para el desempefio excepcional.

12.Becker, B., Huselid, M., & Ulrich, D. The Human Resources Scorecard. Harvard Business School Press. Boston. 2001.
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Es propio de un enfoque tradicional tratar de definir “a priori” ciertos factores que deberian
traducirse en comportamientos esperados. Pero por medio de este enfoque sélo podemos
determinar en forma general un conjunto de conocimientos y habilidades que, te6ricamente,
deberian estar relacionados con un buen desempefio futuro.

A diferencia de lo anterior, un enfoque conductual no se centra en relaciones genéricamente
vélidas entre factores y comportamientos. Por el contrario, el foco es de caracter mas especifico
y concreto, ya que las condiciones en las que debe ser realizada cierta funcion pueden llegar a
diferir bastante entre una organizacion y otra. Por lo tanto, de poco sirve conocer por ejemplo las
relaciones que teéricamente existen entre la capacidad intelectual y la solucién de problemas,
cuando para poder resolver situaciones problematicas en una organizacion en particular hay que
lidiar también con consideraciones politicas, administrativas y financieras especificas de ella, las

gue pueden condicionar fuertemente su efectividad.

Utilizando un enfoque conductual, se pueden identificar aquellos comportamientos observados
que demuestren ser "los mejores comportamientos esperados” en una realidad organizacional
especifica, y determinar cuales son los factores causales que explican la existencia de dichos
comportamientos. De tal forma, la generalidad y la aproximacién conceptual dan paso a la
especificidad y la concentracion en las buenas préacticas desde la realidad, lo que permite
asegurar que, dadas esas condiciones particulares, si existen tales factores se tendrian que
producir tales comportamientos.

En otras palabras, es la conducta laboral demostrada (experiencia) en cierto tipo de situaciones y
condiciones el mejor factor para predecir el desempefio, y por lo tanto, el mejor factor para

predecir la contribucion de los miembros de una organizacién a la misma.

Se dice que una persona es competente en algo cuando tiene los conocimientos necesarios,

sabe ponerlos en practica, esta dispuesta a hacerlo y obtiene un resultado esperado.

Conceptualmente, una competencia es un conjunto de destrezas, habilidades, conocimientos,
caracteristicas conductuales y otros atributos, los que, correctamente combinados frente a una
situacion de trabajo, predicen un desempefio superior. Es aquello que distingue los rendimientos
excepcionales de los normales y que se observa directamente a través de las conductas de cada

ocupante en la ejecucion cotidiana del cargo (12).

Usualmente se hace la pregunta basica: ¢ Qué sabe hacer una persona? O ¢en qué cosa es
"competente"? Sintetizando podriamos decir, que es el conjunto de caracteristicas subyacentes
en una persona que esta causalmente relacionada con una actuacién de éxito en un puesto de
trabajo dentro de una organizacion. ¢ Cuéles son los componentes de una competencia? Son las
habilidades, los conocimientos y las actitudes. Las primeras se refieren al saber actuar que es el

conjunto de factores que definen la capacidad inherente que tiene el individuo para poder

12.Becker, B., Huselid, M., & Ulrich, D. The Human Resources Scorecard. Harvard Business School Press. Boston. 2001.
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efectuar las acciones y los objetivos definidas por la organizacién. Tiene que ver con su
preparacion técnica, sus estudios formales, el conocimiento y el buen manejo de sus recursos
cognitivos puestos al servicio de sus responsabilidades. Este componente es el mas utilizado
tradicionalmente a la hora de definir la idoneidad de una persona para un puesto especifico y
permite contextualizar el énfasis que hacen muchas empresas en la capacitacion de su personal.
El conocimiento es otro componente fundamental de la competencia de un individuo; y la tercera
gue es quiza la mas olvidada en la mirada tradicional, las actitudes, y estas tienen que ver mas
con el ser y con la parte motivacional, lo cual alude no sélo al factor de motivacion de logro
intrinseco a la persona, sino también a la condicién mas subjetiva y situacional que hace que el
individuo decida efectivamente emprender una accién en concreto. Influyen fuertemente la
percepcion de sentido que tenga la accion para la persona, la imagen que se ha formado de si
misma respecto de su grado de efectividad la cual esta directamente relacionada con el querer
hacer y el hacer eficientemente, ademas de contar con la disposicién para el aprendizaje, lo cual

se extiende a lo que podriamos denominar un cuarto elemento: el aprender a aprender.

Competencias Clave segun “El Programa Internacional para la Evaluacion de Estudiantes”
de la OECD

En el afio 1997 la OECD (Organization for economic co-operation and development) lanz6 “El
Programa Internacional para la Evaluacion de Estudiantes” (PISA) con el objetivo principal de
monitorear en que medida los estudiantes proximos a terminar los estudios escolares
obligatorios han adquirido los conocimientos y habilidades esenciales para su participacion en la
sociedad. Las bases para el desarrollo del proyecto PISA son:

e COrientacion hacia politicas, con el disefio y métodos de reporte determinados por la
necesidad de los gobiernos de ofrecer lecciones de politica.

e El concepto literalmente innovador relacionado con la capacidad de los estudiantes para
analizar, razonar y comunicar efectivamente al tiempo que proponen, resuelven e
interpretan problemas en una variedad de materias distintas.

e Larelevancia del aprendizaje de largo plazo, lo cual no limita al PISA a la evaluacion
curricular de competencias en los estudiantes sino que también les solicita reportar
sobre su propia motivacion para aprender, creencias acerca de ellos mismos y
estrategias de aprendizaje.

e Laregularidad, lo cual permitira a los paises monitorear su progreso en el logro de

objetivos clave de aprendizaje.

Considerando a los estudiantes en un contexto mas amplio, es decir, ya como personas

integradas a una sociedad en un mundo altamente competitivo hoy en dia, esta en funcion de
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muchos factores y no solo de los conocimientos y habilidades aprendidas durante la ensefianza

escolar como parte del proceso educativo.

La evaluacién PISA inici6 comparando el conocimiento y las habilidades de los estudiantes en el
area de lectura, matematicas, ciencia y resolucion de problemas; esta evaluacién del desempefio
se realizé bajo el entendimiento de que el éxito en la vida depende de un amplio rango de

competencias.

A finales del1997, la OECD inicia un nuevo proyecto enfocado hacia la identificaciéon de aquellas
habilidades y conocimientos necesarios para el logro de una vida exitosa. El proyecto conocido
como DeSeCo por sus siglas en ingles “Definition and Selection of Competencies” provee un
marco de referencia en cuanto a competencias se refiere. El proyecto se inicié con el objetivo de
proveer un marco de referencia para informar sobre la identificacion de competencias y reforzo
las encuestas internacionales de la medicion del nivel de competencias de la gente joven y
adulta. Este proyecto, llevado a cabo bajo la direcciéon de Suecia y ligado al PISA, reunié a
expertos en un amplio rango de disciplinas para trabajar con gente interesada en él y analistas
en politicas para elaborar un marco de referencia. Individualmente, los paises miembros de la
OECD estuvieron dispuestos a contribuir con sus propios puntos de vista e informar sobre el
proceso. El proyecto reconoci6 la diversidad de valores y prioridades a lo largo de los paises y
culturas, también identificd retos universales de la economia y cultura global, asi como valores

comunes gque proveen informacién sobre las competencias mas importantes.

El proyecto DeSeCo conceptualiza el término competencia de la siguiente manera:

“Una competencia es mucho mas que solo conocimiento y habilidades. Involucra la habilidad de
cumplir con requerimientos complejos haciendo uso de recursos psicosociales (incluyendo

habilidades y actitudes) en un contexto en particular”

Por ejemplo, la habilidad de comunicarse efectivamente es una competencia que gira alrededor
del conocimiento del individuo sobre el lenguaje, habilidades practicas sobre Tecnologias de la

informacion (IT) y actitudes hacia quienes se estid comunicando.

Los individuos hoy en dia requieren de un amplio rango de competencias para enfrentar los
complejos retos del mundo actual; sin embargo, la elaboracion de largas listas sobre lo que cada

uno necesita hacer en varios contextos de la vida, tendria un valor limitado y poco practico.

A través del proyecto DeSeCo, la OECD en colaboracién con instituciones y expertos de diversa
indole alrededor del mundo, ha elaborado un grupo de competencias clave basado en la

definicion tedrica de las mismas.
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Cada competencia debe:

* Contribuir al logro de resultados valiosos para las sociedades y los individuos.

* Ayudar a los individuos a alcanzar requerimientos importantes en una amplia variedad de
contextos.

* Ser importante no solo para los especialistas sino para todos y cada uno de los individuos.

El marco de referencia conceptual para las competencias clave, las clasifica en tres grandes
categorias. Primero, los individuos necesitan estar dispuestos a usar un amplio rango de
herramientas tanto fisicas como de tecnologias de la informacion y socioculturales como el
lenguaje para interactuar efectivamente con el medio en que se desenvuelven; es necesario que
entiendan tales herramientas lo suficientemente bien para adaptarlas a sus propdsitos
personales (usarlas interactivamente). Segundo, en un mundo cada vez mas interdependiente,
los individuos necesitan estar dispuestos a comprometerse con otros, y dado que se encontraran
con personas de diferentes antecedentes y culturas, es importante que tengan disposicién para
interactuar en grupos heterogéneos. Tercero, los individuos requieren estar dispuestos a asumir
la responsabilidad de dirigir sus propias vidas, ubicarse en un amplio contexto social y actuar con

autonomia.

Estas tres categorias, cada una con su enfoque especifico, estan interrelacionadas y

colectivamente forman la base para identificar y hacer un plano de las competencias clave.

La necesidad de que los individuos piensen y actien reflexivamente es un punto central para el
enfoque de competencias propuesto. La reflexividad involucra no solo la habilidad de aplicar
rutinariamente una formula o método para resolver una situacion sino también la habilidad para

manejar el cambio, aprender de la experiencia y pensar y actuar desde una postura critica.

Bases para la identificacion de competencias clave

Las competencias clave no estan determinadas por decisiones arbitrarias acerca de las
capacidades personales y habilidades cognitivas deseables, sino con la cuidadosa consideracion
de los pre-requisitos psicosociales para una vida exitosa y un buen funcionamiento social. ¢ Qué
demanda la sociedad a los ciudadanos? La respuesta debe ser buscada dentro del concepto

coherente de lo que constituye las competencias clave.

Esta aproximacion basada en las demandas permite preguntar qué necesitan los individuos para
funcionar bien en la sociedad asi como encontrarlas. ¢ Qué competencias necesitan para
mantener un empleo? ¢Qué tipo de cualidades adaptativas se requieren para mantenerse a la

altura de la cambiante tecnologia?
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Las competencias son también un factor importante en la forma en que los individuos
contribuyen a dar forma al mundo y no solo mantenerse a la altura del mismo. De este modo, asi
como se relacionan con la clave y las demandas de la vida moderna, las competencias estan
determinadas por la naturaleza de los objetivos, tanto individuales como en sociedad. La suma

de las competencias individuales impacta la habilidad para conseguir objetivos compartidos.
Objetivos individuales y colectivos y competencias (10)

Exito individual

e Empleo bien retribuido

e Saludy seguridad personal

e Participacion politica

e Redes sociales e Competencias individuales

e Competencias institucionales

e Aplicacion de las competencias
individuales para contribuir a la
consecusioén de objetivos
colectivos

e Sustentabilidad econémica.

Exito de la sociedad

e Productividad econémica

e Procesos democraticos

e Cohesion social, equidad y
derechos humanos

e Sustentabilidad econémica.

Las competencias clave involucran la utilizacién de de habilidades practicas y cognitivas,
habilidades creativas y otros recursos psicosociales tales como las actitudes, motivacion y

valores.

El punto central de las competencias clave es la habilidad de los individuos para pensar por ellos
mismos como una expresion de madurez moral e intelectual, y tomar la responsabilidad de su

propio aprendizaje y sus acciones.

La capacidad de reflexion es el corazén de las competencias clave, el pensamiento reflexivo
demanda un proceso mental relativamente complejo e implica el uso de habilidades meta-
cognitivas (pensamiento del pensamiento), creatividad y capacidad de critica. Es mucho mas
gue la forma en que los individuos piensan e involucra como construyen una experiencia mas
general, incluyendo sus pensamientos, sentimientos y relaciones sociales. Requiere alcanzar un
nivel de madurez social que les permita distanciarse de las presiones sociales, tomar diferentes

perspectivas, hacer juicios independientes y tomar responsabilidad de sus acciones.

10.The Definition and Selection of Key competencies. 2005. www.oecd.org.
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Basado en lo anterior y de acuerdo a las exigencias del mundo actual, el DeSeCo propone tres

categorias que agrupan competencias clave, mismas que responden a una necesidad especifica.

Categoria 1. Uso interactivo de herramientas

Las demandas sociales y profesionales de la economia global y la sociedad de la informacion
requieren dominio de herramientas socioculturales para interactuar con diferentes lenguajes,

informacion y conocimiento, asi como herramientas materiales como las computadoras.

El uso interactivo requiere mas que tener acceso a la herramienta y las habilidades técnicas para
manejarla (por ejemplo: lectura de textos, uso de software). Los individuos necesitan crear y
adaptar conocimientos y habilidades; lo cual requiere de la familiarizacién con la herramienta asi
como la comprensién de como su uso cambia la manera de interactuar con el mundo y como se
puede usar para llevar a cabo objetivos mas amplios. En este sentido, una herramienta no es
solo un mediador pasivo, sino un instrumento de dialogo activo entre el individuo y el medio que

lo rodea.

El contacto con el mundo es a través de herramientas cognitivas, socio-culturales y materiales;
dicho contacto moldea la forma en que estos cobran sentido y le vuelve competente en el
mundo, trata con los procesos de transformacién y cambio, y responde a retos de largo plazo. El
uso interactivo de herramientas abre nuevas posibilidades a la forma en que los individuos

perciben el mundo y se relacionan con él.

Competencia 1-A

Habilidad para el uso interactivo del lenguaje, simbolos y textos.

Esta competencia clave se relaciona el uso efectivo de habilidades del lenguaje hablado y
escrito, computacion y otras habilidades mateméticas, en multiples situaciones. Es una
herramienta esencial para el buen funcionamiento en sociedad y en el lugar de trabajo asi como

la participacion en un didlogo efectivo con otros individuos.

Competencia 1-B

Habilidad para el uso interactivo del conocimiento y la informacién

La creciente importancia de los sectores de servicios e informacion, y el papel central de la
administracion del conocimiento en las sociedades actuales, hacen esencial para la gente el

tener que hacer uso interactivo de la informacién y el conocimiento.
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Esta competencia clave requiere una reflexion critica sobre la naturaleza de la informacion en si,
su infraestructura técnica y su impacto en un contexto social cultural e ideolégico. Es necesaria
como base para entender las opciones, formar opiniones, tomar decisiones, y llevar a cabo

acciones informadas y responsables.

El uso interactivo del conocimiento y la informacién requiere:

e Reconocer y determinar lo que no se conoce.
e Identificar, localizar y acceder a fuentes apropiadas de informacion.
e Evaluar si la informacion es apropiada, de calidad y valiosa asi como sus fuentes.

e Organizar el conocimiento y la informacion.

Competencia 1-C

Habilidad para el uso interactivo de la tecnologia

La innovacion tecnolégica pone nuevas demandas en los individuos tanto dentro como fuera de
su lugar de trabajo. Al mismo tiempo, los avances tecnoldgicos presentan nuevas oportunidades

para cubrir esas demandas mas efectivamente en formas nuevas y diferentes.

El uso interactivo de la tecnologia requiere estar al tanto de las nuevas formas en las cuales se
puede usar la tecnologia en la vida diaria. Las tecnologias de la informacion y comunicacion
tienen el potencial de transformar la forma de trabajo de la gente sin importar su ubicacion
geografica, acceso a la informacién mediante la disponibilidad instantanea de muchas fuentes, y
la interaccion con los demas facilitando las relaciones y redes de personas alrededor del mundo.
Para aprovechar todo este potencial, es necesario ir mas alla de las habilidades técnicas béasicas

requeridas para el simple uso de la Internet y enviar correos electrénicos, por ejemplo.

La tecnologia se puede usar interactivamente si los usuarios entienden plenamente su
naturaleza y su potencial, Lo mas importante es relacionar todas las posibilidades que brinda el
uso de las herramientas tecnoldgicas en la consecucion de sus metas y objetivos. El primer paso
es la incorporacion de dichas tecnologias en las actividades cotidianas, para lograr la

familiarizacion y posteriormente extender su uso a otras actividades.
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Uso interactivo de Herramientas

Competencia

Necesidad

Uso del lenguaje, simbolos y textos
interactivamente.

Uso interactivo del conocimiento y la
informacion.

Uso interactivo de la tecnologia.

Mantener un didlogo activo con el mundo.

Adaptar las herramientas para propésitos

propios.

Mantenerse al dia con las tecnologias

Categoria 2: Interaccidon con grupos heterogéneos.

A lo largo de la vida, los seres humanos dependen de otros de alguna forma, ya sea por

supervivencia material o psicoldgica y también en relacion a una identidad social. Como las

sociedades de alguna forma se fragmentan y diversifican, se vuelve importante el buen manejo

interpersonal de las relaciones tanto para el beneficio individual como para crear nuevas formas

de cooperacion.

La creacion de capital social es importante, a medida que los lazos sociales existentes se

debilitan y surgen otros nuevos creados por quienes tienen la habilidad de formar redes fuertes.

Las competencias clave de esta categoria requieren del aprendizaje para vivir y trabajar con los

demas.

Competencia 2-A

Habilidad para relacionarse bien con los demés.

Esta competencia permite iniciar, mantener y manejar relaciones personales con amigos y

conocidos, colegas y clientes. Las buenas relaciones sociales no son solo un requerimiento

social sino que actualmente hay mucho énfasis en la inteligencia emocional.

Esta competencia asume que se esta dispuesto a respetar los valores, creencias, culturas e

historias de los demés para crear un ambiento donde se es bienvenido, incluido y préspero.

La buena cooperacion con los demas requiere:

e Empatia — tomar el papel de la otra persona e imaginar la situaciéon desde su

perspectiva. Esto lleva al auto reflexién, considerando que en rango tan variado de
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opiniones y creencias, lo que se da por hecho no necesariamente es compartido por los
demas.
o Manejo efectivo de las emociones — estar consiente y dispuesto a interpretar los estados

emocionales y motivacionales propios asi como los de los demas.

Competencia 2-B

Habilidad para cooperar

Muchas de las metas y objetivos no se pueden alcanzar actuando aisladamente, sino que
requieren de aquellos que comparten los mismos intereses para unir esfuerzos en grupo como

equipos de trabajo, movimientos civicos, manejo de grupos, etc.

La cooperacion requiere que cada individuo tenga cierta preparacion. Cada uno necesita estar
dispuesto a balancear su compromiso con el grupo y sus objetivos con sus prioridades y tener
disposicion para compartir el liderazgo y apoyar a los demas. Los componentes especificos de

esta competencia son:

e La habilidad para exponer ideas y escuchar las de los demas.
e Lacomprension de la dinamica de los debates y seguimiento a la agenda.
e La habilidad para construir alianzas tacticas o sostenibles.

e Lacapacidad de tomar decisiones acorde a las diferentes opiniones

Competencia 2-C

Habilidad para manejar y resolver conflictos

Los conflictos surgen en todos los aspectos de la vida, ya sea en el hogar, en el lugar de trabajo
o en la comunidad y sociedad. El conflicto es parte de la realidad social, una parte inherente de
las relaciones humanas. Surge cuando dos o mas individuos o grupos de ellos se oponen entre

Si porque posen intereses, necesidades objetivos y valores diferentes.

La clave para acercarse a los conflictos de una manera constructiva es reconocer que el conflicto
es un proceso que debe manejarse en lugar de buscar la manera de negarlo. Esto requiere la
consideracion de los intereses y necesidades de los otros y proponer soluciones en donde

ambas partes ganen.

Para tomar parte activa en el manejo y solucion de conflictos es necesario estar dispuesto a:
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e Analizar los puntos e intereses en cuestién (por ejemplo, poder, reconocimiento al
meérito, division del trabajo, equidad), los origenes del conflicto y las razones de todas las
partes, reconociendo que hay diferentes posiciones posibles.

¢ Identificar las areas de acuerdo y desacuerdo.

e Reencuadrar el problema.

e Priorizar necesidades y objetivos, decidiendo que se esta dispuesto a ceder y en que

condiciones.

Interaccion con grupos heterogéneos.

Competencia Necesidad
Relacionarse bien con los demas Tratar con sociedades diversas y plurales.
Cooperacién en equipos de trabajo. Empatia
Manejar y resolver conflictos Importancia del capital social.

Categoria 3: Actuar con autonomia.

El hecho de actuar con autonomia no significa funcionar en el aislamiento social; sino que por el
contrario, la autonomia requiere estar pendiente del entorno, la dinamica social y el papel
desempefiado asi como el que se quiere desempefiar y también orientarse hacia el futuro.
Requiere hacerse cargo del manejo de la propia vida de forma significativa y responsable

ejerciendo el control sobre la forma de vivir y las condiciones de trabajar.

El objetivo de actuar con autonomia es participar efectivamente en el desarrollo de la sociedad y
el buen funcionamiento en diferentes esferas de la vida incluyendo el lugar de trabajo, la familia y
la vida social. Es de vital importancia desarrollar una identidad independiente y tomar decisiones

que reflejen los valores en las acciones llevadas a cabo.

Actuar con autonomia es particularmente importante en el mundo moderno en el que la posicion
de cada quien no esta tan definida como tradicionalmente sucedia. Los individuos necesitan

crear una identidad personal para dar sentido a sus vidas, definir como encajan en ellas.

La autonomia asume que se cuenta con un concepto razonable de uno mismo y la habilidad de

traducir necesidades en actos de voluntad: decidir, elegir y actuar.
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Competencia 3-A

Habilidad para actuar en un contexto amplio.

Esta competencia clave requiere de entender y considerar las acciones y decisiones en un

contexto amplio. Esto es, requiere tomar en cuenta la forma de relacionarse, por ejemplo, con las

normas sociales, instituciones sociales y econdmicas y lo que ha ocurrido en el pasado. Es

necesario hacer un reconocimiento de como las acciones y decisiones propias se ajustan en este

contexto.

Esta competencia requiere, por ejemplo:

Entender patrones y normas

Tener idea del sistema en el cual se vive (estructuras, culturas, practicas, reglas
formales e informales, expectativas y papeles desempefiados dentro de él, incluyendo el
entendimiento de leyes y regulaciones asi como también normas sociales no escritas,
cbdigos morales, maneras y protocolos).

Identificar las consecuencias directas e indirectas de las acciones realizadas.

Elegir entre diferentes opciones tomando en cuenta las consecuencias potenciales en

las normas y objetivos tanto individuales como de grupo.

Competencia 3-B

Habilidad para tener y dirigir planes de vida y proyectos personales.

Esta competencia aplica el concepto del manejo de proyectos a las personas. Requiere la

interpretacién de la vida como una narrativa organizada y darle significado y un propésito en un

ambiente cambiante, en el cual frecuentemente la vida esta fragmentada. Asume la orientacion

hacia el futuro, implica optimismo y al mismo tiempo conciencia de la factibilidad. Algunas de las

caracteristicas son:

Definir un proyecto y establecer un objetivo.

Identificar y evaluar los recursos a los que se tiene acceso y aquellos que se necesitan.
Priorizar y replantear objetivos.

Hacer un balance de los recursos requeridos para alcanzar multiples objetivos.
Aprender de experiencias pasadas proyectando resultados a futuro.

Monitorear el progreso, haciendo los ajustes necesarios conforme se desenvuelven los

proyectos.
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Competencia 3-C

Defender y hacer valer sus derechos, intereses, limites y necesidades.

Esta competencia es importante en una gran variedad de contextos, desde aquellos muy

estructurados hasta los del dia a dia. Aunque muchos de los derechos y necesidades estan

establecidos y protegidos por leyes o contratos, es responsabilidad de las personas

identificarlos y evaluarlos, hacerlos valer y defenderlos activamente.

Por un lado, esta competencia estéa relacionada con los derechos y necesidades

individuales, y por otro, con los derechos y necesidades de las personas como miembros de

la sociedad, por ejemplo: participar activamente en instituciones democraticas y en procesos

politicos. Esta competencia implica las siguientes habilidades:

e Entender los propios intereses.

e Conocer las reglas no escritas y los principios en que se basan.

e Elaborar los argumentos para lograr el reconocimiento de necesidades y derechos.

e  Sugerir soluciones.

Actuar con autonomia

Competencias

Necesidad

Actuar en un contexto amplio.

Tener y dirigir planes de vida y proyectos
personales.

Defender y hacer valer sus derechos,

intereses, limites y necesidades.

Descubrir la identidad propia y poner objetivos

en un mundo complejo.

Ejercer derechos y asumir responsabilidades.

Entender el medio en que se desenvuelve y su

funcionamiento.

Este conjunto de competencias clave no estan determinadas por decisiones arbitrarias acerca de

las cualidades personales y habilidades cognitivas deseables sino, mediante una cuidadosa

consideracion de los pre-requisitos psicosociales para una vida exitosa y un buen funcionamiento

social. Es necesario también tener en cuenta que en muchas ocasiones el individuo sabe cémo

actuar y tiene los deseos de hacerlo, pero las condiciones no existen para que realmente pueda

efectuar las acciones. Las condiciones del contexto asi como los medios y recursos de los que

disponga el individuo, condicionan fuertemente la efectividad en el ejercicio de sus funciones, es

aqui en donde la empresa como organizacion debe proporcionar el entorno y los recursos

adecuados a cada individuo con el objetivo de lograr lo mejor de si para ambas partes.
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Cuando la competencia carece del segundo elemento (conocimiento), y es deficiente o nulo en el
tercero, estamos hablando de competencia laboral y cuando tiene los tres elementos hablamos
de competencia profesional. En un proceso de administracion por competencias, bien sea para
propdsitos de capacitacion o para propdsitos de incorporaciéon de talento humano, el evaluador o
director del proceso administrativo debe tener en cuenta tres aspectos de las competencias:
primero, las competencias actuales o que posee una persona; segundo, las competencias
requeridas o que debe tener hoy y en el futuro inmediato (corto plazo) y las competencias

requeridas o que debera tener en el futuro préximo (mediano y largo plazo) (11).

Clasificaciéon general de competencias

Es posible distinguir otra clasificacion de las competencias de acuerdo a su capacidad predictiva
del desempefio superior:

Competencias umbral: aquellas que predicen el comportamiento promedio en determinada

funcién.
Competencias diferenciadoras: aquellas que predicen el comportamiento superior.

También es posible la identificacion de las competencias segln su grado de aplicabilidad y
especificidad organizacional, por lo que se establece 4 niveles:

1. Competencias corporativas de la organizacién, comunes a todos los cargos y las lineas

de negocios.
2. Competencias comunes de un &rea, gerencia o linea de negocios.
3. Competencias de familias de cargos con responsabilidades similares.

4. Competencias especificas del cargo.

Las competencias también se clasifican segun su facilidad o dificultad de desarrollo, aspecto
fundamental a la hora de tomar decisiones de inversién en recursos humanos, pues se evalla el

costo-beneficio de emprender una accién de desarrollo versus otras alternativas. Asi tenemos:
1. Competencias faciimente entrenables, por ejemplo, pensamiento analitico.
2. Competencias medianamente entrenables, por ejemplo, iniciativa.

3. Competencias dificilmente entrenables, por ejemplo, autoconfianza o flexibilidad

11. Fernandez, Ignacio., Aplicacion del modelo de competencias: Experiencia en algunas empresas Chilenas.
Prosel Consultores. Chile. 2006.

34



Determinacion de competencias

Dado que la identificacion de competencias debe ser especifica para la organizacion en
particular, es necesario identificar un conjunto de comportamientos reales y observados que
correspondan a comportamientos "deseados" y probadamente exitosos y que realmente
contribuyan a la organizacién. Esto obliga a identificar personas que ya han demostrado por
medio de sus acciones que poseen las "competencias” requeridas y tratar de identificar qué

caracteristicas poseen esas personas que las hacen ser diferentes del resto (14).
Las técnicas de determinacion de competencias son cinco:

1. Entrevista de incidentes criticos.

2. Inventario de conductas exitosas.

3. Evaluacion de competencias.

4. Panel de expertos.

5. Enfoque de Grupo

De éstas, se recomiendan las primeras tres, pues su objetivo es identificar las conductas reales,
y a partir de ahi, conceptualizar competencias. La experiencia muestra que las técnicas de panel
de expertos y enfoque de grupo normalmente invierten esta direccion, definiendo
conceptualmente lo deseable, sin embargo, con frecuencia esto no esti asociado directamente a
las conductas exitosas reales del trabajo, lo cual representa un gran inconveniente pues el
objetivo es poder predecir las conductas o el comportamiento de los individuos en ciertas
situaciones y bajo determinadas condiciones. Desde la perspectiva de este trabajo, lo mas
importante es garantizar la determinacion de competencias a partir de la conducta laboral exitosa
dentro de la organizacién, en un momento especifico en el tiempo.

Dentro de las técnicas que van desde lo conductual a lo conceptual, la més exhaustiva es la
Entrevista de Incidentes Criticos para la identificacién y levantamiento de las competencias. Esta
técnica esta orientada a conocer en detalle las conductas efectivamente mostradas por los
individuos en situaciones criticas de trabajo, tanto las positivas como las negativas. La base
conceptual de ello es que es la conducta la que refleja el nivel de destreza y competencia de un
individuo, y no el concepto u opinion que el individuo tenga sobre ésta.

El objetivo crucial de las entrevistas es identificar las habilidades y conductas claves y
determinantes en la distincion entre desempefios normales y excepcionales. Es preguntarse qué
conductas o comportamientos son distintivos para el éxito en el desempefio entre un ocupante
de los cargos y otro. El objetivo es centrarse en las conductas reales y actuales, en lugar de las

ideales y posibles.

14. Spencer, L. & Spencer, S. Competence at work: models for superior performance. New York: John Wiley & Sons, Inc.
1993.
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La entrevista se estructura en dos partes:

1. Preguntas estructuradas sobre eventos criticos de trabajo exitosos y no exitosos del
entrevistado, enfatizando cémo se trabajé, quién estuvo involucrado y los resultados
medibles y operacionalizables de la conducta. El objetivo es conocer el detalle de las

conductas desempefiadas, y no lo que el entrevistado piensa acerca del incidente critico.

2. Presentar a cada entrevistado un conjunto de las conductas claves de cada
competencia, y solicitarle la eleccion y jerarquizacién de las mismas para el éxito de su
trabajo. En este caso la respuesta esta en funcion del significado que cada una de ellas
tiene para el entrevistado.

Aunque por definicién una competencia sera especifica para un cargo, en una organizacion en
particular y en un momento en particular, puede suceder que una misma competencia esté
transversalmente presente en distintos cargos y niveles organizacionales, por lo que la mayor
especificidad asociada al cargo esta en cuél conducta da cuenta de la competencia. En otras
palabras, una competencia se operacionaliza al traducirse en un esquema de niveles de

conductas concretas, desde las conductas no exitosas a las exitosas.

Una herramienta muy util para la identificacion de conductas, creencias, valores, etc., es la
Programacion Neurolinguistica (PNL) pues mediante diferentes técnicas ayuda a obtener

informaciéon muy valiosa sobre los individuos.
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CAPITULO IV. La Programacion Neurolinguistica
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La Programaciéon Neurolinguistica

El poder de comunicarse con las personas de manera efectiva, permite expandir y enriquecer los
modelos del mundo que se tienen segun las experiencias personales vividas. Lograrlo tiene un
solo objetivo: Buscar que la vida sea mas rica, satisfactoria y provechosa. En este sentido
también se puede lograr un aprendizaje eficaz y logro de objetivos, aplicando las técnicas de la

Programacion Neurolinguistica.

Antecedentes

A mitad del siglo XX el medico y neuropsicdlogo ruso Alexander Romanovich Luria (16 de julio
de 1902 - 1977) discipulo de Lev Semenovich Vigotsky, uno de los fundadores de la
neurociencia cognitiva, parte de la neuropsicologia; se puso a la cabeza de la neuropsicologia
mundial con la publicacién de dos de sus obras mas importantes; "La afasia traumatica"y "Las
funciones corticales superiores del hombre", basados en su investigacion de de los casos de

heridas cerebrales durante la Segunda Guerra Mundial.

En ellos retomaba las evidencias de las relaciones entre el cerebro y el lenguaje acumuladas
aproximadamente cien afios atras y volviendo a preguntarse de qué modo este 6rgano generaba

lo que se considera mas distintivo del hombre, es decir, pensamientos, acciones y emociones.

La idea fundamental de su obra es que el desarrollo de los humanos Unicamente puede ser
explicado en términos de interaccion social. El desarrollo consiste en la interiorizacién de
instrumentos culturales (como el lenguaje) que inicialmente no nos pertenecen, sino que
pertenecen al grupo humano en el cual nacemos. Estos humanos nos transmiten estos

productos culturales a través de la interaccion social.

Cabe mencionar que en la época en la cual tanto Luria como Vigotski desarrollaron sus teorias la
psicologia habia dedicado su atencion a los procesos del comportamiento anormal y como lograr
llevar a la normalidad a los sujetos estudiados a través de diferentes corrientes psicoldgicas
desde Freud hasta el conductismo y la escuela Gestaltista. Esta estrategia estuvo en vigencia
en cierta forma como Unico punto de partida para el estudio de los fendmenos psicolégicos,
hasta que a principios de los afios setenta surge la PNL como un nuevo enfoque, presentando
herramientas nuevas, tomando diferentes partes de las corrientes psicolégicas y

enriqueciéndolas con estudios y conocimientos sobre lenguaje y comunicacion.

La PNL nacié por iniciativa de John Grinder (Psicolingiiista) y Richard Bandler (Matematico y

Psicoterapeuta Gestaltista) a principios de la década de los afios setenta.
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La tarea de ambos se orienté en la busqueda del por qué unos terapeutas tuvieron éxito en sus
tratamientos. Eligieron a Milton Erickson, Virginia Satir, Fritz Perls y Carls Rogers e identificaron
los patrones conductuales empleados por éstos, la forma como ellos realizaban las invenciones
verbales, el tono y el timbre de su voz, sus actitudes no verbales, sus acciones, movimientos y

posturas entre otros cuando trataban con pacientes.

A través del estudio y la observacién, encontraron que estos terapeutas tenian en comuin una
estructura 0 modo de interaccionar, lo que les permitié el acceso a una serie de modelos de
comunicacién poderosos para establecer algunas reglas o pautas Utiles para lograr el objetivo en

diferentes areas de trabajo.

¢ Qué es la Programacién Neurolingiistica (PNL)?

La Programacion Neurolinguistica es definida como el estudio de la estructura de la experiencia

subjetiva y de lo que de esta se deriva (14).

Este estudio de la experiencia subjetiva se traduce en la identificacién de las estrategias
empleadas por ciertos individuos para lograr resultados sobresalientes en una actividad o campo
determinados, para luego ensefiar o instalar dichas estrategias a otros para que obtengan los
mismos resultados excepcionales. La PNL mas que una teoria es un modelo que propone una
serie de procedimientos; presenta herramientas que pueden aplicarse efectivamente en

cualquier interaccién humana.

De esta forma, la PNL es el modelaje de la excelencia, marcando asi la diferencia entre el logro

de un resultado normal y un resultado excelente.

Las herramientas y técnicas presentadas por la PNL ayudan a organizar o reorganizar la
experiencia personal y los recursos con el fin de definir y asegurar cualquier resultado
conductual deseado. Es decir, la PNL permite conseguir las respuestas mas adecuadas para el

logro de objetivos.

La PNL no se trata de técnicas extrafias o desconocidas, ajenas la conducta humana, sino que
ayuda a identificar y utilizar de manera eficaz la manera propia de comunicarnos para conseguir
las mejores respuestas y resultados en cualquier medio en que se desempefie un individuo:

social, afectivo, personal, profesional, etc.

Al integrar los patrones y principios de la PNL a la conducta, se estaran recibiendo y utilizando
una “guia” o “manual del usuario” del cerebro, proporcionando asi el mejor “software” disponible

para operar de manera 6ptima ese “hardware” llamado cerebro.
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14. Dilts, R., Grinder, J., Bandler, R. and DelLoize, J. Programacién Neuro-Lingistica- Vol. |, Ed. Khaos. México. 2003.
p.15.

Fundamentos teéricos de la PNL

La Programacién Neurolingliistica parte de los fundamentos de la teoria Constructivista, la cual
define la realidad como una invencién y no como un descubrimiento. La propuesta del
funcionamiento psicoldgico hecha por John Grinder y Richard Bandler estd basada en el hecho
de que el ser humano no opera directamente sobre el mundo real en que vive, sino que lo hace a
través de mapas, representaciones, modelos a partir de los cuales genera y guia su conducta.
Cada individuo crea una representacion del mundo en que vive, y en gran medida, esa
representacion del mundo determina la experiencia del mismo, el modo de percibirlo y las

opciones disponibles.

No hay dos seres humanos que tengan exactamente las mismas experiencias, y dado que el
modelo que se tiene del mundo esta en gran medida en funcién de ellas, cada individuo puede
crear un modelo diferente del mundo que compartimos, y por lo tanto, vivir una realidad diferente.
Respecto a esto, es necesario mencionar dos puntos muy importantes, lo primero es que
necesariamente hay una diferencia entre el mundo y el modelo o representacion que cualquier
individuo tiene del mismo. Segundo, los modelos creados por cada individuo necesariamente son

distintos debido a tres diferentes causas:

1. Limitantes Neurolégicas: se refieren al sistema receptor humano, vision, oido,
tacto, gusto y olfato; ya que a través de ellos es que recibimos informacion del
mundo.

2. Limitantes sociales: estas incluyen todas las categorias o filtros a los cuales los
seres humanos estan sujetos dentro de un sistema social, el idioma, las
costumbres, y cualquier convencion socialmente aceptada.

3. Limitantes individuales: son todas aquellas representaciones del mundo que
crea un individuo basado en su historia personal, es decir, en su experiencia y

contacto con el mundo.

Estas limitaciones a su vez determinan que el lenguaje de los individuos, como toda experiencia

humana, esta también sometido a ciertos procesos que empobrecen su modelo
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Para el abordaje de dichos procesos la PNL se apoya en el modelo mas explicito y completo del
lenguaje natural humano, la gramatica transformacional presentada por Noam Chomsky y en

especial en dos conceptos:
1. Estructura superficial que consiste en lo que el hablante dice realmente.
2. Estructura profunda, es lo que el hablante piensa y quiere manifestar.

La gramatica transformacional se basa en la creacion de nuevos mensajes. Considera que las
personas son capaces de interpretar y producir mensajes nuevos, de manera que puede

afirmarse que no se produce por repeticion ni por recuerdo.

Chomsky, en su libro Syntactic Structures (16) plantea que "...en el proceso de comunicacion
existen varios mecanismos que son universales y tienen que ver con las intuiciones relacionadas

con el lenguaje”

Una persona frente a su experiencia del mundo, forma de éste una representacion linguistica
bastante completa, variada y rica en detalles. A nivel linguistico, esto corresponderia a la
estructura profunda. Sin embargo, al comunicar su experiencia a otro se hace uso de los tres
procesos universales del proceso del modelaje humano que son la eliminacién, la generalizacion
y la distorsién-nominalizacién, mismos que reducen la experiencia resultando en expresiones

empobrecidas (estructura superficial) de la misma.

1. Eliminacion. Es un proceso que suprime porciones de la experiencia original, es decir, el
mundo, o de la representacion lingiistica plena. Reduce el mundo a dimensiones en las
cuales las personas se sienten capaces de manejarlo y puede ser Util en ciertos
contextos, y en otros, puede ser origen de sufrimiento. El proceso linglistico de la
eliminacién es un proceso transformacional donde el modelo creado del mundo es
necesariamente reducido en comparacion con lo que se esta modelando. Por ejemplo

las siguientes oraciones:

a) Tengo miedo Es una oracién incompleta pues la parte de aquello a lo
que se tiene miedo ha sido eliminado.

b) Tengo miedo a la oscuridad  Esta es una oracién completa pues indica a que se

tiene miedo.
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2. Generalizacion. Es un proceso mediante el cual algunos elementos o piezas del modelo
de la persona son desprendidos de la experiencia original y llegan a representar la
categoria total de la cual la experiencia es solo un caso particular. La generalizacion,
empobrece el modelo del individuo pues las agrupa las experiencias sin hacer
distinciones de detalles o informacion, reduciendo asi las alternativas para enfrentar
situaciones particulares. Cominmente se usan palabras conocidas como
“cuantificadores universales” para abarcar un conjunto de experiencias, tales como: todo,
cada y cualquier; también se utilizan elementos negativos como: nunca, jamas, nadie,

ninguno, nada o la palabra siempre. Por ejemplo las siguientes oraciones :

16. Chomsky, N. Sytactic Structures. The Hague: Mouton. 1957.

a) Nadie pone atencion a todo lo que digo  Esta oracion contiene elementos

generalizadores.

b) Mis compafieros no ponen atencion a Esta es una oracion mucho mas rica
lo que digo en clase. y especifica sobre una experiencia en
particular.

3. Distorsiébn — Nominalizacién. Es el proceso que permite hacer cambios en la experiencia
de los datos sensoriales recibidos, es también el proceso mediante el cual los seres
humanos consideran como un acontecimiento concluido y ajeno a su control aquello que
en realidad puede ser un proceso en transcurso y que puede ser modificado. En las
nominalizaciones una palabra proceso o un verbo en la estructura profunda aparecen

como un evento o sustantivo en la estructura de superficie. Como ejemplo tenemos:

a) La decision que tomaste me molesta. Los verbos “decidir’ y “molestar” estan

empleados como sustantivos, como eventos

concluidos.
b) Lo que estas decidiendo me esta En esta oracion, ambos verbos estan siendo
molestando. usados como procesos en transcurso.

La importancia de las nominalizaciones radica en el hecho de que al identificarlas, los

Seres humanos pueden ser concientes del control que tienen sobre su realidad y al
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mismo tiempo tener alternativas al transformar mediante el lenguaje eventos

considerados como concluidos en acciones en proceso que pueden ser modificadas.

En este sentido, Bandler y Grinder mediante las herramientas de PNL proponen una serie de
estrategias verbales para tratar con la estructura superficial del lenguaje. Estas estrategias

consisten primordialmente en evitar las generalizaciones, eliminaciones y nominalizaciones

La generalizacion, la distorsion y la eliminacién al ser empleadas en la comunicacién reducen la
posibilidad de hacer una buena seleccion de las opciones en una mayor concepcion de la
realidad; tales mecanismos acttan también en todo el sistema de creencias que de acuerdo a
Robert Dilts (17) “son una fuerza muy poderosa dentro de nuestra conducta. , Por esta razon, es
indispensable que los individuos adquieran la capacidad de especificar sus generalizaciones,
recobrando asi las partes faltantes eliminadas en su modelo del mundo y corregir las partes

distorsionadas del mismo para lograr una percepciéon del mundo mucho mas rica.

17. Dilts, R. Como cambiar creencias con la PNL. Ed. Sirio. 32. Edicion. Espafia. 2004. p.13.

Presuposiciones de la PNL

La PNL esta basada en lo que se ha dado en llamar “presuposiciones”. Son definidas como
presuposiciones ya que se “presupone” que son verdaderas y se toman como guias que definen
la actuacion en los diversos contextos en los cuales los individuos se desempefian. No se
pretende en forma alguna que estas presuposiciones posean certeza absoluta o sean
universales, pero, si se toman “como si” fuesen ciertas o verdaderas, estas constituyen recursos
gue optimizaran nuestra vida y nuestras relaciones con los demas y con nosotros mismos.
Asimismo, actuar como si estas presuposiciones fuesen verdaderas nos permitira obtener el

maximo provecho de todos los modelos de la PNL.

La definicién de presuposiciones no se encuentra estandarizada, varian mas bien y dependiendo
de los Institutos, entrenadores o autores que las comunican, pero conservando todas estas

definiciones la importancia y validez que tienen como principios fundamentales de la PNL.

Las presuposiciones de la PNL se pueden agrupar en:

Presuposiciones Basicas:

1. El Mapa no es el Territorio: Frase acufiada por Alfred Korzybsky (18) usada por €l como

metafora para explicar como el lenguaje constituye un mapa usado por las personas para
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representar la realidad que perciben. La realidad pasa por diversos filtros antes de ser percibida
por nosotros, lo cual impide que percibamos integramente lo que es la realidad. Bandler y

Grinder (15 pp.29-34) dividen estos filtros en limitantes neuroldgicas, sociales e individuales.

2. Vida y mente son procesos sistémicos como lo indica Gregory Bateson (19).

De estas presuposiciones basicas se desprenden las Presuposiciones Operativas:

1. Mente y cuerpo son parte del mismo sistema: Esto se ve confirmado por el hecho de que

un cambio en uno afecta de algiin modo al otro: ambos son parte de la ecologia del ser humano.

Por ello es posible modelar. Los pensamientos afectan en forma instantanea a nuestra tensiéon
muscular, respiracion, fisiologia y emociones. Estos, a su vez, también afectan los
pensamientos. Asi, cuando un individuo esta agotado, siente que no hay opciones y su mente no

es muy productiva.

15. Bandler, R., Grinder, J., La estructura de la Magia.Vol. 1. Lenguaje y Terapia. Ed. Cuatro Vientos. Chile. 2005.
18. Korzybski, A. Science and Sanity. Ed. Lakeville. Estados Unidos de Norte America. 1933.

19. Bandler, R., Grinder, J., La estructura de la Magia.Vol. Il: Cambio y Congruencia. 82. Edicion. Ed. Cuatro Vientos.
Chile. 2006.

2. Todo comportamiento tiene unaintencion positiva: Toda conducta tiene como objetivo
conseguir algun beneficio. La PNL distingue entre la intencidén o propésito de una conducta y la
conducta en si. De igual modo, una persona no es su conducta. La conducta sélo parece
negativa debido a que no se conoce su proposito. La PNL se encarga de proporcionar
herramientas Utiles para la consecucién de objetivos, medios alternativos mas eficaces que
expandan las opciones como seres humanos, sustituyendo asi las conductas o respuestas

limitadoras.

3. Todo comportamiento es til en determinado contexto: Es necesario analizar todo
comportamiento a la luz del contexto o0 ambiente donde se desarrolla, ya que de otro modo tal

comportamiento puede parecer ilégico, irracional o fuera de lugar.

4. Las personas cuentan potencialmente con todos los recursos necesarios para cambiar
y para actuar eficientemente: A lo largo de la historia personal se acumulan experiencias, de
las cuales se pueden extraer los recursos necesarios para lograr un desarrollo como personas y

afrontar con elegancia y flexibilidad cualquier circunstancia que se presente. Existen modelos
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especificos de la PNL que cumplen con esta funcidn: rescatar recursos de la experiencia e

instalar las herramientas necesarias para crearlos.

5. El significado de la comunicacién se encuentra en la respuesta obtenida: Esto tiene que
ver con la flexibilidad de las personas como comunicadores, e implica que se tiene que ajustar y
afinar la comunicacion para obtener la respuesta deseada, y no suponer que la falla se
encuentra en el receptor de la comunicacion.

6. Las personas responden a su mapa de larealidad y no a la realidad misma: Debido a los
filtros o limitantes de la percepcién, solo se pueden crear mapas de la realidad en las
representaciones internas personales, y es sobre la base de esos mapas que las personas
acttan y responden. Dado que las experiencias varian en las personas, no existen dos seres
humanos que tengan los mismos mapas o modelos del mundo. Por lo tanto, cada quien crea un
modelo diferente del mismo mundo que se comparte, y por lo tanto, se experimentara una
realidad diferente. Citando a Korzybsky en Science and Sanity (18): “Un mapa no es el territorio
gue representa, pero si es correcto, tendra una estructura semejante al territorio, lo cual da
cuenta de su utilidad”.

7. No existen fallas en la comunicacién, sélo retroalimentacién: Si la respuesta obtenida no
es la esperada, se debe tomar tal respuesta como una respuesta Gtil que proporciona

retroalimentacién para modificar la actuacién y asi conseguir los resultados deseados.

18. Korzybski, A. Science and Sanity. Ed. Lakeville. Estados Unidos de Norte America. 1933.

8. Si es posible para alguien, es posible para mi: La identificacion y/o creacion de modelos
eficaces lleva directo a la excelencia. Si alguien tiene la capacidad de hacer algo, se puede
extraer el modelo o estrategias que fundamentan tal capacidad y ensefarlas-instalarlas en otras
personas. La PNL posee modelos para identificar la estructura de las capacidades o habilidades

de las personas para luego duplicarlas en otra gente.

9. Procesamos la realidad a través de nuestro cuerpo-mente y por lo tanto son las mismas
personas las que crean sus experiencias y los responsables por lo que esas experiencias

provocan en ellas mismas.

10. Si algo no funciona, haz otra cosa: Esta presuposicion tiene que ver con la flexibilidad que
se debe tener para conseguir objetivos. Si constantemente se corrobora que el resultado
esperado no se esta alcanzando, no se debe persistir en emplear los mismos medios, sino que
se hace necesario probar con otros diferentes hasta que se logre el objetivo propuesto. Cada
intento fallido no constituye un error, sino un descubrimiento de una forma mas de como no

lograr el objetivo.
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Bandler y Grinder dicen que para ser elegantes en un campo de accién, se debe contar con la
flexibilidad y elegancia que confiere el contar con mdultiples opciones, y al respecto indican: “si
s6lo cuentas con una opcién, eres un robot; si cuentas con dos opciones, estas en un dilema;

s6lo con tres 0 mas opciones se puede ser flexible”.

Caracteristicas de la Programacion Neurolingtistica.

La PNL es una escuela pragmatica del pensamiento, con herramientas para desarrollar un
pensamiento estratégico y sistematico. Mejora las carencias y principios basicos de lo que son
los seres humanos y para flexibilizar conductas que permitan alcanzar con eficiencia las metas

propuestas.

La PNL tiene la habilidad de ayudar al ser humano a crecer, dando como resultado una mejor

calidad de vida.

Presenta un enfoque préactico y potente para lograr cambios personales debido a que posee una

serie de herramientas que se asocian entre si para lograr una conducta que se quiere adquirir.

Se concibe como una poderosa herramienta de comunicacion, influencia y persuasioén, puesto
gue, a través del proceso de comunicacion se puede dirigir el cerebro para lograr resultados

Optimos.

Los especialistas que desarrollaron la PNL estudiaron a quienes hacian las cosas de manera
excelente, encontraron cual era su formula y proporcionaron los medios para repetir la

experiencia.
Uno de los componentes a considerar en la PNL son los patrones del lenguaje verbal.

La Linglistica en sus investigaciones en la comunicacién, se refiere a dos lenguajes: el digital,

propio del hemisferio izquierdo y el lenguaje analégico propio del hemisferio derecho.

Estudios recientes en el area de las neurociencias, exponen que el lenguaje presupone una
concepcion del mundo: el del hemisferio izquierdo con un enfoque l6gico, lineal y reflexivo. Es el
lenguaje de la razén, la ciencia e interpretaciones. El del hemisferio derecho, es el lenguaje

imaginativo, de metaforas, fantasioso, emocional y simbdlico.
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El lenguaje esta referido a la forma como la persona usa la expresion verbal para comunicar su
experiencia con la estructura misma de su lenguaje. Toda experiencia humana al igual que el
lenguaje esta sometida a procesos que pueden constituir evidencias de fallas en la

representacion del mundo.

Comunicacion

El proceso humano de la comunicacion se define como la transmisién de ideas entre dos 0 mas

personas y en donde existe una retroalimentacion.

Segun estudios efectuados durante presentaciones llevadas a cabo ante diferentes auditorios,
las palabras representan sélo el 7% del contenido de la presentacion, el tono de voz representa

el 38% y el lenguaje corporal el 55%. Es contundente el hecho de que el lenguaje corporal y el
tono de voz tienen una importancia fundamental en el proceso de comunicacion.

En la comunicacion tipica entre dos personas, una de ellas transmite un mensaje usando el

lenguaje hablado y el corporal; la otra persona capta el mensaje escuchando, viendo y sintiendo
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lo expresado y a su vez crea en su mente una respuesta basada en su pensamiento y
sentimientos. La persona que inici6 el didlogo supone que el mensaje fue transmitido y recibido
correctamente, pero no existe la certeza de esto, a menos que, se determine previamente el
objetivo del mensaje y se calibre lo recibido por la otra persona, cambiando lo que se dice hasta

obtener la respuesta deseada.

Por medio de la PNL se puede:

A. Reconocer los sistemas de comunicacion usados por el interlocutor.
B. Establecer procedimientos para calibrar la recepcion del mensaje.

C. Utilizar pistas oculares que permiten descifrar el proceso mental del interlocutor.

Canales de Percepcion.

La comunicacién estd determinada por el pensamiento y las percepciones. Las percepciones son
la informacién recopilada por los cinco sentidos y procesadas por el cerebro. Ninguna persona
opera directamente con el mundo, sino que usa sus cinco sentidos para percibirlo y después
convierte estas percepciones en palabras en el proceso conocido como pensamiento. La mente
consciente utiliza cada uno de los sentidos en forma secuencial para la percepcién del exterior,
mientras que la mente inconsciente, registra y almacena ininterrumpidamente la informacion
proporcionada por los sentidos. Por esto la mayoria de las percepciones son inconscientes. De
hecho, se estima que més del 95% del total de los procesos mentales se realiza en el &mbito

inconsciente.

Existen tres canales de entrada fundamentales a través de los cuales las personas reciben
informacion acerca del mundo que les rodea: vision, audicidn y kinestesia (sensaciones
corporales). Los otros dos canales sensoriales de entrada cominmente aceptados —olfato y
gusto- son aparentemente menos usados para obtener informacién del mundo (19, p.5-6). Cada
uno de los canales de entrada antes mencionados, tiene receptores especializados que recopilan
19. Bandler, R., Grinder, J., La estructura de la Magia.Vol. II: Cambio y Congruencia. 82. Edicién. Ed. Cuatro Vientos.
Chile. 2006.

y transmiten cierto tipo de informacion y es a través de esa informacion que las personas
organizan y registran sus experiencias del mundo. Es importante sefalar que a la informacién
recibida a través de uno de los canales de entrada puede ser almacenada o representada en un
mapa o0 modelo de otro canal. Por ejemplo, se pueden crear imagenes en la mente a través de

escuchar algin sonido.

Sistemas Representacionales
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Los seres humanos tienen a su disposicién los cinco sentidos reconocidos, antes mencionados,
para establecer contacto con el mundo y ademas un sistema de lenguaje para representar su
experiencia. La experiencia se puede almacenar directamente en el sistema representacional
asociado mas estrechamente con el canal sensorial a través del cual se percibe la informacién o
se puede almacenar en un canal diferente. Basicamente puede decirse que “el sistema
representacional” es la forma en la cual una persona representa su experiencia mediante el

lenguaje.
Los sistemas representacionales son tres y pueden ser descritos de la siguiente forma:

A. Visual
Externo: Sentido que se activa para ver el mundo exterior.
Interno: Imagenes almacenadas en la memoria o0 que son producto de la

imaginacion.

B. Auditivo
Externo: Sentido que se activa para oir el mundo exterior.
Interno: Palabras, conversaciones y sonidos almacenados en la memoria o que

son producto de la imaginacion.

C. Kinestésico

Externo: Sentido que se activa para percibir sensaciones tactiles.

Interno: Recuerdo de sensaciones tactiles y todas la emociones, tanto reales

como imaginarias, en el presente o en el pasado.

La representacion de un evento no es similar para todas las personas. Los individuos usan una

parte de su sistema neurolégico mas que otra.

Generalmente se usan los tres sistemas de percepcién, aungque uno de ellos predominay se le
conoce como el sistema preferido de representacion. Los tres sistemas no son excluyentes y si
por ejemplo, se atiende casi por completo a la informacidn visual, los sonidos y sentimientos se

registran en la mente de forma inconscientemente.

Sistema Representacional mas altamente valorado

En alguna medida, cada persona es capaz de crear mapas 0 modelos en cada uno de los cinco
sistemas representacionales, sin embargo, se tiende a utilizar alguno de ellos con mayor

frecuencia, por lo tanto el mapa o modelo del mundo de cada persona difiere del creado por
49



otras personas, ya que el sistema representacional mayormente utilizado es diferente. Por
ejemplo, aquellas personas cuyo sistema representacional mas altamente valorado es el
auditivo, al escuchar una pieza musical son capaces de detectar determinadas notas musicales;
y aquellas personas cuyo sistema representacional sea visual son capaces de cerrar los o0jos y
crear imagenes claras; no asi las personas kinestésicas a las cuales les sera mucho mas sencillo

evocar emociones 0 sensaciones mas que imagenes y/o sonidos.

A partir de esto, se puede predecir que cada persona tiene una vivencia diferente frente a la

“misma” experiencia real (19 p.10).

Para identificar el sistema representacional mas altamente valorado de alguna persona,
simplemente hay que prestar atencion a los predicados linglisticos que utiliza al describir su
experiencia. Los predicados linglisticos son las palabras que usa para hacer la descripcion de
los procesos y su relacidn con la experiencia; aparecen como verbos, adjetivos y adverbios en

las frases utilizadas por la persona para describir su experiencia.

El identificar el sistema representacional mas altamente valorado de las personas, permite
aumentar la posibilidad de que el mensaje transmitido llegue a su destino con la misma intencién

con que fue emitido.

La persona visual.

Los individuos del tipo visual entienden el mundo como lo ven; al recordar algo lo hacen en forma
de imagenes, al imaginar el futuro, lo visualizan. Se caracterizan por su organizacién; les gusta

controlar las cosas para asegurarse que estén en su lugar correcto.
Caracteristicas.

Forma de captar la realidad: A través de los 0jos. Recuerda sobre la base de imagenes.
Movimiento de ojos: Hacia arriba en algunas personas, ligeramente fuera de foco.
Movimiento corporal: Movimientos rapidos. Al caminar dan la impresién de buscar algo.

Conversacion: Utilizan frases como "ya veo a que te refieres" y "capto la imagen".

moowp»

Respiracion: Ligeramente entrecortada, a nivel de la parte superior del pecho. Poseen
voces de tonos altos.
F. Apariencia personal: Se visten muy bien, generalmente a la moda y su ropa esta siempre

limpia y arreglada.

19. Bandler, R., Grinder, J., La estructura de la Magia.Vol. Il: Cambio y Congruencia. 82. Edicién. Ed. Cuatro Vientos.
Chile. 2006.

Sub - modalidades
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Ve Claro Confuso Grande

Mira Luminoso Sacar alaluz Punto de vista

Opaco imagen Mostrar Perspectiva

La persona auditiva.

Los individuos auditivos son mas bien sedentarios, cerebrales y de mucha vida interior.
Generalmente prefieren hablar de algo que les interesa en lugar de mostrarlo. Son grandes

conversadores y tienen la capacidad de organizar sus ideas en medio de un debate légico.
Caracteristicas.

A. Forma de captar la realidad: A través de los oidos. Recuerda sobre la base de sonidos.
B. Movimiento de ojos: Hacia los lados y siempre a la altura de los oidos.

C. Movimiento corporal: Tendencias sedentarias.

D. Conversacion: Utilizan frases como "eso suena bien" y "te oigo claramente”.

E. Respiracion: Ritmo uniforme a nivel de medio pecho. Poseen voces melodiosas.

F. Apariencia personal: Prefieren ropa conservadora y mas bien elegante.

Sub - modalidades

Oye Escucha Sonido Suena
Resuena Alto Palabra Ruido
Suena la campana Di Acustica Contar

La persona kinestésica.

Estos individuos demuestran su sensibilidad y expresan espontdneamente sus sentimientos. Es
muy importante para estas personas la comodidad fisica. Miran generalmente hacia abajo para

calibrar sus sentimientos.
Caracteristicas.

A. Forma de captar la realidad: A través de las sensaciones tactiles. Recuerdan sobre la base de

sentimientos.

B. Movimiento de ojos: Hacia abajo.
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C. Movimiento corporal: Caminan de forma despreocupada.
D. Conversacion: Utilizan frases como "tengo la sensacion de que..." y "parece frio".
E. Respiracion: Baja en el vientre. Poseen voces profundas.

F. Apariencia personal: Visten holgadamente.

Sub - modalidades

Tocar Sensacion Firme Siento
Solido Pesado Manejar Duro
Conectar Hacer contacto Mueve

PNL y el aprendizaje.

La Programacion Neurolinguistica es una palabra que inventé para evitar la especializacion en
un campo o en el otro (...) Una de las cosas que la PNL representa es una forma de ver el
aprendizaje humano. Aungque muchos psicoélogos y trabajadores sociales usan la PNL para
realizar lo que ellos llaman "terapia", creo que es mas apropiado describir a la PNL como un
proceso educativo. Basicamente estamos desarrollando nuevas formas para ensefiarles a las

personas cOmo usar sus propios cerebros.

Albert Einstein defendia que el aprendizaje es experiencia y todo lo demas es solo informacion.
Es a través de nuestros sistemas senso-motores como experimentamos el mundo que nos rodea
y por eso podemos afirmar que el pensamiento, la creatividad y el aprendizaje surgen de la

experiencia.

A veces nos preguntamos: ¢aprendemos mejor cuando logramos obtener grandes cantidades de
informacion, o cuando nos mantenemos quietos, con los ojos al frente, viendo al maestro sin
movernos y sélo tomado notas, o cuando nuestras manos, nuestro cuerpo, todo nuestro ser se
involucra en el aprendizaje?... Las palabras sélo son bloques de informacion, no experiencias,
gue nos ayudan a organizar nuestros pensamientos sobre las sensaciones, pero jamas podran

sustituir la directriz y frescura del aprendizaje que realizamos con nuestros musculos (20).
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Los Metaprogramas

Los metaprogramas son de enorme importancia en la PNL ya que nos ayudan a agrupar
nuestras experiencias y recuerdos de acuerdo a unas estructuras fijas. Dan sentido a esos
recuerdos y a esas experiencias y las estructuran de acuerdo a experiencias pasadas. Son

auténticos filtros de la informacion y nos ayudan a darle un sentido.

Ante cualquier experiencia el ser humano recibe un verdadero bombardeo de informaciones. De
acuerdo a los metaprogramas que manejemos esa cantidad de informacion ser4 filtrada y sé6lo

una minima parte de ella llegara finalmente a nuestra consciencia.

Bases y antecedentes de los metaprogramas

Los humanos aprendemos por medio de las distinciones: Arriba significa mas vs. abajo significa
menos, Esto tiene importantes consecuencias neuroldgicas, asi decimos "la produccién se fue
para arriba o se fue para abajo". Positivo y negativo también. Son distinciones que nos han
ayudado a aprender qué cosas, o fendmenos estan alli, distintos del "fondo". Tienen forma. Para

dar forma percibimos distinciones.

¢, Qué sucede cuando comunicamos algo?

Cuando alguien vive una experiencia y luego habla de ella tiene que "editar" una porcion
mayoritaria de ella para poder comunicar una parte en un periodo de tiempo limitado. Para que
ustedes cuenten lo que vivieron en su pasado viaje de vacaciones, tendran que eliminar una
gran cantidad de vivencias para resumirles una version a otras personas. Haran una version
editada con sus Supresiones, Distorsiones y Generalizaciones de manera de reflejar sus Meta-

Programas, que son los que guian sus tendencias motivacionales y sus procesos de decision.
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El cerebro mediante los metaprogramas, selecciona la informacion que le llega a través de la
vista. De la misma manera ocurre con los demas sentidos. Todos filtran la informacion que le
llega finalmente al cerebro. Los metaprogramas son filtros en la percepcién y determinan que

informacion nos es relevante y cual no.

Patrones de Metaprogramas
Robert Dilts propone los siguientes Patrones de meta-programas (22 p.245-246):

1. Orientaciéon hacia metas y problemas

a. Hacia lo positivo: las personas centran su atencion en la parte positiva de las
situaciones.

Lejos de lo negativo: las personas plantean las situaciones centrandose en lograr
alejarse de la parte negativa de estas.

b. Ajuste: la persona se centra en encontrar las similitudes entre una experiencia y otra.
Desajuste: la persona busca encontrar las diferencias entre una experiencia y otra.
c. Estilo pensante

Vision: el pensamiento de la persona se centra en visualizar las cosas o las
situaciones.

Accion: el pensamiento de la persona se centra en llevar a cabo las cosas.

Légica: el pensamiento de la persona funciona apoyandose en argumentos propios
de la logica.

Emocidn: sus pensamientos estan centrados en la parte emocional de las
situaciones.

d. Jerarquia de Criterios (Valores)

Fuerza: la estrategia de la persona se centra en lograr tener el control de las
situaciones.

Filiacion: el interés primordial de la persona es la parte de las relaciones.
Logros: el foco de atencidon se mantiene en la consecucion de metas y objetivos.
2. Orientacioén hacia las relaciones
a. Yo — 12, Posicion. La persona se toma asi misma como indice referencial.
El otro — 22, Posicion. La persona se pone en el lugar del otro.
Contexto — 32, Posicién. La persona se centra en el contexto a su alrededor,

b. Comportamiento Externo: La persona da mayor importancia a los criterios de otras
personas o del contexto en la toma de decisiones.
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Respuesta interna: La persona toma decisiones y se convence de acuerdo a sus
propios criterios.

3. Orientacion hacia el tiempo
a. Pasado: la persona se centra en los recuerdos del pasado.
Presente: el foco de atencién de la persona se encuentra en el tiempo presente.

Futuro: la persona centra su atencion en construir un futuro.

22. Ibarra, Luz Maria, Aprende mejor con Gimnasia Cerebral. Garnik Ediciones. México, 1997.

b. En el tiempo: la persona es capaz de asociarse emocionalmente en el presente a
un evento que no esta ocurriendo en ese momento.

A través del tiempo: la persona logra disociarse de un evento y es capaz de revivirlo
como un espectador.

4. Orientacidn hacia la organizacién de la informacion.
a. Persona: la persona centra su atencién en el “quién”.
Informacién: el foco de atencién de la persona se centra en el “que”.
Lugar: la persona centra su atencion en el “dénde”.
Tiempo: la atencidn esta centrada en el “cuando”.
Actividad: la persona centra su atencién en el “como”.

b. Tamafio del Encuadre

Pensamiento Global: la estrategia de la persona se centra en grandes trozos de
informacion.

Pensamiento Especifico: La persona se centra en los detalles. Organiza la
informacion por trozos pequefios.
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Los Niveles Logicos de Transformacion

Gregory Bateson propuso una categorizacion de diferentes niveles légicos de aprendizaje,
basado en la teoria matematica de tipos l6gicos de Bertrand Russell, que establecia que una
clase de cosas no podia pertenecer a si misma. La tesis fundamental de esta teoria es que hay
una discontinuidad entre una clase y sus miembros .La clase no puede pertenecer a si misma ni
uno de sus miembros puede ser una clase por si, puesto que el término utilizado para clase es
de un nivel diferente de abstraccion —de un tipo légico diferente- de los términos usados para los

miembros.

Bateson sefialé que en los procesos de aprendizaje, cambio y comunicacion, existen unas

jerarquias naturales:

e Lafuncion de cada uno de estos niveles es organizar la informacion del nivel inferior y
las normas para cambiar algo en cada nivel determinado son diferentes de las
necesarias para cambiar algo en un nivel inferior a este.

e Un cambio en el nivel inferior puede afectar a los niveles superiores, pero ello no
necesariamente ocurre siempre.

e Todo cambio en un nivel superior modifica algunos de los aspectos de los niveles
inferiores. Bateson constatd, a partir de su propia experiencia, que es la confusion de los
niveles l6gicos lo que en la mayoria de ocasiones provoca los problemas. Tomando
como referencia los trabajos de Gregory Bateson —los niveles de aprendizaje-, Robert
Dilts ha desarrollado en los Ultimos afios un modelo de orientacion practica conocido
como Niveles Neurologicos o Niveles Légicos de Modificacion y que él mismo define

como "diferentes niveles del pensar y del ser”.
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El principal objetivo para el desarrollo de este modelo fue recoger en un marco global los
numerosos y diversos métodos de analisis e intervencion observados, recopilados y
comprobados dentro del paradigma de la Programacién Neurolingiistica, tanto por los propios
fundadores -Bandler y Grinder- como por las aportaciones que Robert Dilts ha realizado en los

Gltimos afos.

En la practica, proporciona un eficaz y amplio sistema —junto a las dimensiones temporales y las
diferentes posiciones perceptivas- de diagnéstico y facilita enormemente, a partir de la
informacion obtenida, la eleccion de la estrategia de intervencién mas adecuada entre las

multiples de las que dispone la Programacion Neurolinglistica.

La esencia del sistema propuesto es explicada por Dilts (23), quien afirma que el cerebro y de
hecho cualquier sistema ya sea de tipo biol6gico o social, esta organizado por niveles. El cerebro

funciona a diferentes niveles.

23. Dilts, R. Como cambiar creencias con la PNL. 32, Edicion. Ed. Sirio. Espafia. 2004. p 17-18.

Como consecuencia de ellos, por lo tanto es posible tener diferentes niveles de existencia y de
pensamiento. Al tratar de entender el funcionamiento del cerebro, o tratar de cambiar conductas
0 comportamientos, es hecesario tener en cuenta esos diferentes niveles. Lo mismo ocurre en un
sistema empresarial, donde hay distintos niveles de organizacion.

Desde el punto de vista psicol6gico, los niveles de organizacién o niveles ldgicos parecen ser
cinco y son aquellos con los que las personas trabajan la mayor parte del tiempo.

Cada uno de estos niveles es mas abstracto que el inmediato inferior y ejerce asi mismo un
mayor grado de influencia en el individuo o el sistema. Dichos niveles corresponden a (27):

Nivel Espiritual Visién y propésito
1 Quien Soy - Identidad Papel y mision
2 Mi sistema de creencias — Valores, metaprogramas Motivacion y autorizacion
3 Mis capacidades — Estados, estrategias Percepcion y direccion
4 Qué hago — Comportamientos especificos Acciones y reacciones
5 Mi entorno — Contexto externo Restricciones y oportunidades

El nivel ambiental abarca las condiciones externas especificas en las que se desarrolla nuestro
comportamiento. No obstante, las conductas carentes de cualquier mapa, plan o estrategia que
las guie se asemejan a reflejos, habitos o rituales. En el nivel de capacidad, las personas tienen
la facultad de seleccionar, alterar y adaptar su comportamiento a un espectro de mas amplio de

situaciones externas. En el nivel de creencias y valores, a su vez, es posible estimular, inhibir o
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generalizar determinada estrategia, plan o0 manera de pensar. Por supuesto, la identidad se
encarga de consolidar sistemas completos de creencias y valores en el sentimiento del ser. El
nivel “espiritual” esta relacionado con las percepciones y los mapas de aquellas partes del

sistema mas amplio que van mas alla del propio ser de cada persona.
Nivel 5. El entorno.

El entorno determina las oportunidades y restricciones externas ante las que la persona debe
reaccionar. Comprende el dénde y cuando al mismo tiempo que afecta el contexto externo. El
nivel ambiental se relaciona con las reacciones de las personas. Consta de elementos tales

como la clase de habitacién, comida, nivel de ruido, etc., que rodean a una situacion.
Nivel 4. Los comportamientos.

Los comportamientos son las acciones o reacciones especificas de una persona dentro de un
entorno. Incluyen el qué e influyen en las acciones de las personas; los comportamientos
especificos en que las personas participan activamente, tales como tareas e interacciones

personales, frecuentemente sirven como evidencia primaria para los objetivos de la organizacion.

27. Dilts, R. Liderazgo creativo. 32. Ed. Ediciones Urano. Espafia. 1998. p 38-39.

Nivel 3. Las capacidades.

Estas guian y dan direccién a las acciones del comportamiento, mediante un mapa mental, un
plan o una estrategia que las personas desarrollan para que les orienten en sus tareas
especificas. La simple prescripcion de comportamientos no garantiza que las tareas vayan a ser
realizadas y los objetivos logrados. La funcién del nivel de capacidades consiste en proporcionar
la percepcion y direccion necesarias para alcanzar dichos objetivos. En los sistemas de
competencias, se utiliza la palabra competencia para designar las capacidades o aptitudes de las

personas.

Nivel 2. Las creencias y los valores.

En este nivel, tanto las creencias como los valores, proporcionan el refuerzo que estimula o
inhibe las capacidades y los comportamientos. Involucra el por qué de las capacidades,
comportamientos y entorno que rodea a la persona. Las creencias determinan las capacidades,
las cuales a su vez dirigen la conducta, misma que lleva a los resultados que cada persona

consigue, e influye en los acontecimientos y las personas de las cuales se rodea.

El grado en que determinada tarea u objetivo encaje o no el sistema de creencias de una

persona, determinara su nivel de aceptacidn o resistencia a dicha tarea. Las creencias y los
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valores, influyen en el grado de motivacion y autorizacién que una persona experimenta en

relacién con el papel que desempefa y sus tareas dentro de una organizacion.

Nivel 1. La identidad.

La identidad comprende el papel personal, la mision y/o el sentido de si mismo de una persona,
ya sea experimentado de manera individual o en grupo, si se pertenece a una organizacion. Esta
relacionada con el quien. Resulta dificil definir la identidad con precisién. Es mas abstracta que
las creencias y esté relacionada con un nivel mucho mas profundo de incorporacion de la
informacion, de responsabilidad por lo que cada quien ha aprendido y convertir los compromisos

en acciones. La identidad tiene que ver basicamente con la misién de cada persona.

Los distintos niveles

Identidad ¢ Quién?
Creencias y ¢ Por qué?
\/alarec
Aptitudes ¢, Como?
Conducta ,Qué?
Entorno ¢;Dénde?
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Como puede verse en la figura anterior, cada nivel I6gico abarca una mayor porcién de la
persona e involucra diferentes tipos de procesos e interacciones, que incorporan la informacién

procedente del nivel inferior.

Las acciones de las personas no estan Unicamente determinadas por su entorno. Distintos
individuos pueden reaccionar con una gran variedad de comportamientos ante condiciones y
restricciones ambientales similares. ¢A qué se deben esas diferencias de conducta? Entre otras
razones, a los distintos mapas y representaciones mentales de cada persona, es decir a su
modelo del mundo. Los resultados y las respuestas de un nivel de conducta estan dirigidos por
procesos cognitivos, es decir, por como las personas representan algo mentalmente o piensan
sobre ello. Por lo tanto, los niveles de cambio estan intimamente relacionados con los mapas

internos y capacidades de cognicién de cada persona, y sera distinto para cada una de ellas.

El proceso de cambio se ve asimismo influido gran medida por las creencias y valores de las
personas. Esto esta relacionado con el por qué de determinado problema o resultado. ¢ Por qué,
por ejemplo, deberia alguien plantearse un cambio en sus pensamientos o acciones? El grado
de motivacion de una persona determinara la cantidad de recursos internos propios que esta
dispuesta a movilizar. Es la motivacion la que estimula y activa como piensan y qué hacen las

personas ante determinada situacion.

Cuando una persona experimenta cualquier tipo de dificultad, lo que resulta interesante saber es
si esa dificultad provienes de su contexto externo o de su carencia del tipo especifico de
conducta requerida para ese entorno o si es debido a que no ha desarrollado la estrategia o

mapa adecuado para generar dicha conducta, o si es porque carece de creencias o0 porque tiene

creencias contrarias que interfieren con su vida o con sus resultados, y finalmente ¢ existe alguna

interferencia a nivel de identidad del sistema en su conjunto?

Las creencias juegan un papel fundamental en la vida y desarrollo de las personas en cualquier

ambito.
Creencias

Las creencias son los componentes que determinan como damos significado a los eventos que
suceden en el entorno y se manifiestan por sus conductas, mismas que responden a dichos
eventos. Las creencias son todos aquellos juicios o evaluaciones a cerca de la propia persona,
las demas con las que se interrelaciona y el mundo a su alrededor que se relacionan con la

pregunta ¢ Por qué?

Son las creencias que cada persona tiene sobre si misma, las demas y como es el mundo en el

gue interactdan las que determinan la calidad de su experiencia; tienen suma importancia ya que
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influyen en el comportamiento. Pueden favorecer una determinada conducta o inhibirla en
algunos otros casos. Por esto es que las creencias son tan importantes en la creacion de
modelos (para efectos de este trabajo modelo significa la representacion subjetiva que cada
persona tiene de su propia experiencia con el mundo, la interpretaciéon practica de como funciona

algo).

En términos de la PNL las creencias son generalizaciones sobre cierta relacion existente entre

experiencias (24).

1. Una creencia puede ser una generalizacion sobre relaciones causales. Esto significa que lo
gue se cree que es la causa de algo determinara el lugar de bisqueda de la solucién; como

resultado de esto, frecuentemente se halla lo que se esta buscando. Si se cree que existe, se
encontrara. Por ejemplo, el creer que hay algo en particular que causa una enfermedad o una

reaccion conducira a la persona a que esta ocurra o deje de ocurrir.

Esto mismo sucede en una compaiiia u organizacion. Hay compafiias con desempefios y
resultados excelentes y hay otras con problemas muy serios, la cuestién es cual se cree que sea

la causa de estos.

- ¢ Es el empleado? ¢ El ejecutivo? ¢ La falta de capacitacion?

- ¢ Es la estructura organizacional? ¢ La cultura organizacional?

- ¢ Cudl es el problema? ¢ La motivacion? ¢ El ambiente de trabajo? ¢ El mercado?

En este sentido es posible plantear muchas otras preguntas cuyas respuestas seran tan variadas

como las creencias de quienes las respondan.

24. Dilts, R. Como cambiar creencias con la PNL. 32. Edicién. Ed. Sirio. Espafia. 2004. p 40.

2. Una creencia también puede ser una generalizacion sobre el significado de ciertas relaciones.
Esto se refiere a lo que significan los acontecimientos o lo que es importante o necesario, y se
traducen en comportamientos que sean congruentes con las creencias. Por ejemplo; si hay un

problema en una organizacion ¢ qué significa?

- ¢ Significa que se ha fracasado?

- ¢ Significa que es necesario realizar un esfuerzo mayor?

El significado que se le de, determinara la actuacion ante la situacion.

3. Finalmente, las creencias pueden ser generalizaciones sobre los limites. Estas responden a

preguntas como ¢Hasta donde se puede llegar?
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4. Creencias sobre lo que es valioso e importante, estas dan lugar a la creacion de los valores y

criterios (25).

De estos tipos de generalizaciones surgen tres clases de problemas tipicos. Todo problema

sobre las creencias tiende a estar relacionado con (29):

- La desesperanza: cuando una persona esta desesperanzada siente o cree que no hay
solucién posible. Que no existe esperanza alguna. Esta es una creencia sobre el resultado. Si

dicho resultado es imposible ¢ Para qué molestarse?

- La sensacion de impotencia: esta se refiere a la creencia de que la persona es incapaz de
lograr algo. “Si es posible, pero yo no soy capaz’. Hace referencia a las propias capacidades y
no al hecho en si.

- La sensacién de no valer lo suficiente: Quien cree que no merece algo no se esfuerza por

conseguirlo. “Tal vez es posible, tal vez soy capaz, pero ¢ Lo merezco?”.

Ademas del gran impacto que las creencias tienen en la vida de las personas, hay algo muy
bueno sobre ellas, y es el hecho de que las creencias cambian de manera espontanea, a
medida que las personas van creciendo y desarrollandose. Hay creencias basicas que se utilizan
como guias de los comportamientos, y se van modificando a medida que dejan de ser validas o

gue se encuentran otras que sean mas congruentes con el modelo del mundo de cada persona.

Algo importante es mencionar que a pesar de que las creencias tienden a ir modificandose con el
tiempo y las diferentes experiencias del mundo, hay algunas que permanecen indefinidamente.

Las razones para que algunas permanezcan son varias, entre las mas importantes se encuentra
el hecho de que las personas se acostumbran tanto a sus creencias que pasan a formar parte de

su identidad; otra razén es la comodidad o la necesidad de proteccion. Por ejemplo, Robert

25. O’Connor, J; Seymour, J. Introduccién a la PNL. 82. Edicién. Ed. Urano. Espafia. p 261-262.
29. Dilts, R. Como cambiar creencias con la PNL. Ed. Sirio. Espafia.2004. p 42-43.

Graves en su libro “Yo, Claudio” menciona que “la gente es capaz de creerse cualquier cosa que
le convenga”; y a Victoria Ocampo se le atribuye la frase “Cuando no se tiene el coraje de vivir
como se piensa, se termina por pensar como se vive”. Estas frases se citan como referencia a la

importancia que tienen las creencias en la vida de las personas.

La gran aportacion de la PNL en relacién a las creencias es el hecho de que permite modificarlas
y adoptar otras que se adecuen y convengan mas a la persona. Para llevar a cabo tal
modificacion, existen varios métodos; sin embargo, es muy importante mencionar que para
propiciar el cambio es necesario trabajar con un nivel por encima del que se quiere modificar.

Por lo general, la PNL trabaja con los niveles superiores. Muchos de sus modelos para el cambio
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se centran en las creencias y la identidad. La PNL no se basa realmente en el aprendizaje de
técnicas, sino que hace mas hincapié en las aptitudes, tales como la sensibilidad o la flexibilidad,

gue son las encargadas de que las técnicas funcionen.

Gran parte de la PNL se puede realizar sin conocer el contenido o la naturaleza del problema, de

hecho la formacion con la PNL actia basandose en la siguiente filosofia (28):
“La gente posee los recursos internos necesarios para alcanzar lo que quiere”

Las creencias son una fuerza muy poderosa dentro de la conducta de las personas. Es bien
sabido que si alguien cree que puede hacer algo, lo hard, y si cree que es imposible hacerlo,
ningun esfuerzo por grande que este sea lograra convencerlo de que se puede realizar.
Creencias tales como “Ya es demasiado tarde” o “De todos modos no puedo hacer ya nada”,
pueden con frecuencia limitar inconcientemente el aprovechamiento integral de los recursos de

la persona y de su competencia.

Creencias Nucleo

En ocasiones las limitaciones que experimenta una persona procede de todo un sistema de
creencias y no de una creencia sola. Por este motivo es importante identificar de qué tipo de
creencia limitadora se trata, puesto que en muchas ocasiones las creencias limitadoras se
alimentan unas de otras y si el enfoque es sobre solo una de ellas, las probabilidades de
modificarla de una forma positiva son bajas. De tal forma que cuando ocurren este tipo de casos,
es necesario examinar el sistema de creencias en su totalidad ya que la limitacion puede venir
de un nivel mucho mas profundo, lo cual de acuerdo a Robert Dilts, puede llamarse “creencia
nucleo”, generalmente las creencias nucleo se originan a un nivel mas profundo que donde se

originan las creencias sobre las aptitudes, cualidades o capacidades.

Las creencias que las personas tienen acerca de si mismas y de lo que es posible en el mundo
gue les rodea tienen un gran efecto sobre su eficacia cotidiana. Todas las personas tienen
creencias que sirven como recursos conocidas como creencias potenciadoras y otras que las

limitan conocidas como creencias limitadoras.
28. Knight, S. La programacién neurolinglistica en el trabajo” 32. Edicién. Ed. Sirio. Espafia. 2005. p 209.

Creencias Limitadoras o Creencias Limitantes

Las creencias limitadoras son las principales responsables de que las personas no alcancen sus
objetivos. Actian como normas que impiden lograr lo que en realidad es posible. Este tipo de

creencias restan energia e inhabilitan para afrontar determinadas situaciones.
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Cuando a una persona se le hace la pregunta ¢ Qué te impide alcanzar tu objetivo? La o

las respuestas son creencias limitadoras.

Este tipo de creencias tienen su origen en la infancia, cuando de nifios se imita a los padres, los
cuales no son perfectos. Estas primeras creencias suelen permanecer ocultas y generalmente
las personas ya de adultos no las reevallan de manera consciente. Las creencias limitadoras
también pueden ser tomadas de los medios de comunicacion que a través de modelos de

conducta.
Algunos ejemplos de creencias limitadoras son:

e “Nunca consigo lo que quiero”

e “Tal vez podria, pero no soy capaz de hacerlo”

¢ “No tengo suerte para los negocios”

e “Yano es posible confiar en nadie”

e “Lo que empieza mal termina mal”
Afortunadamente existen técnicas de PNL para realizar cambios de creencias y sustituir las
creencias limitadoras por ciencias potenciadoras, las cuales pueden ser mas convenientes para

la persona y representar un apoyo en su desarrollo personal y logro de objetivos.
Creencias Potenciadoras

Son las creencias que impulsan a las personas a lograr sus objetivos, generalmente son

creencias positivas sobre las propias capacidades.

Las creencias potenciadoras ayudan y potencian la confianza de las personas en si mismas y
en sus capacidades, permitiéndoles afrontar con éxito situaciones complejas. Las creencias
potenciadoras pueden fomentar la excelencia de tal forma que las personas pueden actuar y

comportarse de un un modo que libere su potencial y asi expresar su verdadero yo.

La PNL ofrece la clave para que las personas por si mismas puedan desarrollar las creencias
potenciadoras que les permitan continuar aprendiendo y creciendo, y lograr asi aquello que

quieren de la vida.
Algunos ejemplos de creencias potenciadoras son (35):

e Cada persona es Unica

35. Knight, S. La programacion neurolinguistica en el trabajo” 32. Edicion. Ed. Sirio. Espafia. 2005. p 110.

e Cada persona decide lo major dentro de sus posibilidades.
e Elfracaso no existe, se trata solo de informacion (til.

e Detras de toda conducta se esconde una buena intencion.
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e Todo problema tiene una solucion.

e Lamentey el cuerpo son parte del mismo sistema.

Influencia de las creencias en las organizaciones

Las creencias y valores constituyen una de las influencias mas importantes en el camino que va
de la visién a la accion. Creer en el futuro, creer en la posibilidad y la capacidad para cambiar y
creer en el camino que uno toma son aspectos cruciales en la creacién de un mundo al que las

personas deseen pertenecer.

Las creencias determinan el modo en que las personas interpretan los acontecimientos y las
comunicaciones, asi como el significado de los mismos y lo que aportan. También determinan
los programas mentales que cada persona elegira para tratar con dichos acontecimientos y en

Ultima instancia, las acciones que emprendera para enfrentarlas.

Analizar las creencias en funcion de las cuales actlan las personas, no s6lo como individuos

sino dentro de una organizacion, es realmente muy valioso.

Segun Sue Knight en su libro “La PNL en el trabajo” hay creencias para la excelencia que
ayudan a incrementar la productividad de las organizaciones, en dicho libro resefia algunas de

las mas importantes:

e Las personas poseen todos los recursos necesarios para obtener lo que quieren. Los
directivos que sostienen esta creencia facilitaran el desarrollo de sus colaboradores
mediante el andlisis y el entrenamiento en vez de dando érdenes.

e Cada persona decide lo mejor dentro de las posibilidades que tiene en cada momento.
Esto no necesariamente implica que se debe aceptar cualquier decisién que tomen; sino
significa que los directivos que sostienen esta creencia se mostrardn mas comprensivos
a la hora de juzgar el error cometido por el empleado y le ayudaran a desarrollar las
habilidades necesarias para tomar buenas decisiones.

e Elfracaso no existe, se trata solo de informacién que la préxima vez sera (til tomar en
cuenta. En una organizacién que sostenga esta creencia, prevalecera un clima de
sinceridad, apertura y aprendizaje. Es una creencia clave para mejorar el rendimiento.

e El significado de la comunicacion radica en su efecto.

Esto quiere decir que:

1. El empefio que pongan en su trabajo las personas que colaboran
para una empresa y estan bajo el liderazgo de un directivo — es

un indicador de su gestion.
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2. Lafalta de entendimiento de un colega ante una idea nueva que
se le explica, muestra la calidad de la explicacion que se le da.

3. El afecto de la familia de una persona hacia ella refleja su forma
de ser.

4. Sise le da una opinién a un colega o amigo y este se molesta, se

debe a la forma en que se le dio la opinién y no la misma en si.

Las personas que mantienen la creencia de que “el significado de su comunicacion reside en
el efecto de esta” no tienen problema con los clientes, el personal o la direccion. Sostener
esta creencia supone que la persona asume la responsabilidad de las reacciones que obtiene
de los demas y actla de acuerdo con ellas. El origen de los problemas no esta en los demas

y se buscan opciones que faciliten la resolucién de conflictos.

Las cuestiones relativas a las creencias y los valores pueden surgir en cualquier momento y
lugar y al mismo tiempo pueden facilitar o dificultar un proceso de cambio. Entonces surge una
pregunta crucial ¢ Qué se puede hacer para sustituir las creencias limitadoras o aquellas que no
convienen, por creencias potenciadoras que contribuyan en forma positiva al desarrollo personal

y logro de metas y objetivos?

Estrategias para la identificacién y cambio de creencias
Creacion de Modelos

Un primer paso hacia la sustitucion y/o el cambio de creencias es la identificacion de las mismas
y en segundo lugar, la basqueda de un modelo méas conveniente y enriquecedor. Una de las
estrategias mas sencillas es crear modelos basados en las creencias de personas con talentos
extraordinarios es preguntarles por qué hacen lo qué hacen; y algunas preguntas que pueden

hacerse para la identificacion tanto de creencias como de modelos son las siguientes (25):
1. ¢ Por qué hace lo que hace?

2. ¢, Qué significa eso para usted?

3. ¢ Qué pasaria si usted no hiciera eso?

4. ¢ A que se parece es0? ¢ Con qué lo compara?

5. ¢Que considera enriquecedor en todo esto?
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Una vez identificadas las creencias propias y las del modelo deseado, es posible empezar a

realizar cambios.

El proceso consiste en:

1.ldentificar una creencia propia que la persona desee cambiar.
1. Identificar una creencia modelo en alguna otra persona.
2.Asumir que la creencia modelo es propia.

4. Plantearse las siguientes preguntas servira para obtener més informaciéon sobre uno mismo
y sobre el potencial que se tiene asi como la conveniencia de hacer el cambio de creencia:

¢, Qué nuevas acciones realizaria si usted tuviera la creencia modelo?
¢,Qué haria usted de forma diferente?
¢,De qué otras cosas seria usted capaz?

5. Finalmente actuar como si esa creencia fuera verdadera, es decir, propia.

Revisar si la nueva creencia esta en armonia con la persona, sino, entonces volver al paso 2
para hacer los ajustes necesarios y continuar con el proceso nuevamente hasta que la persona

se sienta comoda con la nueva creencia.

Si la persona logra comprender que lo Unico que hay entre ella y lo que quiere es una creencia,
puede empezar a adoptar una creencia nueva con el simple hecho de actuar como si fuera
verdadera (25).

Reencuadre

El término reencuadre significa literalmente “colocar algo en otro marco”, lo que equivale a

reinterpretar (30).

Béasicamente significa cambiar el marco de referencia de una afirmacion para darle otro sentido.
En PNL, es una estrategia de modificacion de la conducta que consiste esencialmente en
reinterpretar una vivencia evaluada negativamente. Es muy util en el proceso de cambio de

conductas y creencias.

Es un procedimiento que varia el modo en que una persona percibe un asunto, una conducta o
un problema, dandole un significado nuevo. Los reencuadres sencillos se limitan a provocar un
proceso cognitivo que origina un cambio en los sentimientos de una persona. Un ejemplo
conocido es el caso del optimista y el pesimista, los cuales, aun refiriéndose a la misma cosa,
por ejemplo un vaso de agua a medio llenar, difieren de su interpretacion: para el pesimista, el

vaso esta medio vacio, mientras que para el optimista todavia esta medio lleno.
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Otros tipos de reencuadre sirven para empezar a solucionar un problema. La técnica de

reencuadre mas conocida en la PNL se conoce como “Reencuadre seis pasos”.

25. O’Connor, J; Seymour, J. Introduccién a la PNL. 82. Edicién. Ed. Urano. Espafia. p 261-262.
30. Mohl, A. “El aprendiz de brujo” Ed. Sirio. 62 Ed. Espafia 2006. p.211-212.

Esta técnica ademas de emplearse para modificar comportamientos inapropiados o reacciones
emocionales indeseadas, también sirve para resolver ciertos problemas donde es necesario

eliminar sintomas psicosomaticos.

La transformacion de la vivencia subjetiva es la condicién basica para lograr el reencuadre de
una manera efectiva. Para personas en cargos directivos o docentes, el dominio del reencuadre
de contenido es una cualidad imprescindible, ya que en las tareas como dirigir, respaldar e
impulsar a los colaboradores de una organizacién en la cual todos los procesos deben
desarrollarse sin fricciones ni resistencias. Esto abarca desde las conductas rutinarias referidas
al trabajo y el comportamiento comunicativo hasta lo concerniente a los procesos innovadores o

los que afectan el rendimiento laboral.

Se puede hacer un reencuadre de contenido o un reencuadre del contexto dependiendo de la

situacion.

Reencuadre del contenido: tomar una afirmacion para darle otro sentido, dirigiendo la atencién
hacia otra parte de su contenido, mediante la pregunta ¢ qué otra cosa podria significar esto?
(32).

Esta técnica consiste en buscar un marco positivo donde situar el objeto de queja o incomodad
de la persona —sea una conducta, una reaccién emocional, una circunstancia o un hecho-y
provocar un cambio en la manera subjetiva de experimentarlo. Para aplicar adecuadamente esta

técnica es importante conocer el contenido del problema.

En la mayoria de los casos, el reencuadre del contenido es la respuesta a una queja o

incomodidad experimentada por la persona.

La reinterpretacion del contenido es una buena alternativa para situaciones del tipo “Cuando
sucede X, reacciono con Y...” presuponen la existencia de un nexo causal entre X y Y. Al pensar
de este modo y procesar asi la experiencia, la persona afectada se esta privando de la
oportunidad de emprender algo para cambiar sus vivencias. En el reencuadre de contenido el
supuesto nexo causal se realiza colocando a X en un marco diferente, lo cual brinda a la persona

la oportunidad de adoptar una reaccion nueva y muy diferente de Y.

Como ejemplo, supdngase que alguien dice “Me siento muy mal, mi jefe no para de criticarme”.

Esta frase puede reinterpretarse se la siguiente manera “Parece que su jefe valora mucho su
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trabajo, se interesa tanto por usted que se empefia en ayudarle a mejorar”. Aqui, el marco de “mi
trabajo es criticado constantemente” ha sido sustituido por el de “alguien se interesa por mi y me
aprecia” (31).

Reencuadre del contexto: Cambiar el contexto de una afirmacion para darle otro sentido,

preguntando ¢ donde quedaria bien esta afirmacion? (32).

31. Dilts, R. Liderazgo creativo. 32. Ed. Ediciones Urano. Espafia. 1998. p 284.
32. Mohl, A. “El aprendiz de brujo” Ed. Sirio. 6°. Ed. Espafia 2006. p. 214 - 215.

El reencuadre de contexto es aplicable a las estructuras del tipo “Soy / Estoy demasiado X”.
Estas frases contienen una eliminacién, puesto que hace falta el elemento comparativo. En un

sentido estricto, la frase completa es “Soy demasiado X comparado con Y”. En la frase que

contiene la eliminacién no se menciona el elemento Y, que es precisamente el contexto que
determina el juicio. Esta omision, induce a creer que la afirmacién “Soy demasiado X”, es valida
en cualquier circunstancia. El reencuadre de contexto anula la generalizacion injustificada; el
propdsito consiste en establecer un marco donde el contenido de la incomodidad represente algo

aceptable, positivo o incluso extraordinario (31).

Es importante ser cuidadoso al buscar y encontrar un reencuadre adecuado del contenido pues
es indispensable evitar que el comentario parezca un chiste o que ofenda a la persona en

cuestion.

La vertiente graciosa de los reencuadres es delicada y debe manejarse con mucha precaucion
pues en los diadlogos del ambiente profesional apenas tiene cabida, ya que podria perjudicar la

sintonia entre dos personas si una de ellas siente que no es tomada en serio.

El éxito del reencuadre depende también de la actitud de la persona que lo brinda, ya que ha de
estar convencida de que su interpretacidén es correcta para conseguir establecer la congruencia

necesaria entre los mensajes verbal y no verbal.

En algunos casos es recomendable que sea la propia persona interesada en hacer el reencuadre
la que inicie, con la guia de su supervisor, el proceso de busqueda que lo lleve a encontrar por si

mismo una nueva interpretacién mas conveniente.

Un reencuadre ofrece la oportunidad de ampliar un campo de visién. Sin embargo, no es
imperativo u obliga a la persona a actuar de manera determinada. Lo que si puede asegurarse
es que si la nueva interpretacion es mas acertada que la anterior, definitivamente en futuras

ocasiones.
Reencuadre en seis pasos

Una de las presuposiciones basicas de la PNL afirma que las conductas que una persona

manifiesta en una situacidn concreta constituyen siempre la mejor opcion de que dispone en ese
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momento y conllevan una intensidn positiva, por muy inadecuadas, incomprensibles e incluso

estrafalarias, que puedan parecerle a otra persona.

La mayoria de los comportamientos van siendo adquiridos con el paso del tiempo y puede
considerarse que, al menos en el momento y las circunstancias en que son adoptados por
primera vez, tuvieron cierto sentido y cumplioé un proposito positivo, de tal forma que
inconscientemente se convierte en costumbre y la persona puede seguir comportandose de igual

forma aun cuando no sea necesario.

31. Dilts, R. Liderazgo creativo. 32. Ed. Ediciones Urano. Espafia. 1998. p 284.

Afortunadamente, la PNL ofrece técnicas que permiten modificar ese tipo de reacciones
inadecuadas y reemplazarlas por otras que satisfagan el propdsito positivo de la reaccion
original. Para lograr el reencuadre es esencial que en primer lugar se averigiie cuél es la
finalidad positiva que se persigue con una conducta determinada e inapropiada, y en segundo
lugar, buscar una nueva actitud que cumpla con la misma finalidad pero con mayor eficacia que
la anterior. Si se encuentra una alternativa valida y que se amolde de forma natural con la

personalidad del individuo seré facil adoptarla.

El reencuadre en seis pasos ofrece una forma sencilla y metédica para lograr realizar el

reencuadre de forma efectiva, ya sea de contenido o contexto.

Se requiere una persona (A) interesada en eliminar o modificar una conducta o situacién

problema y de una persona guia (B).

Para efectos de este trabajo, el método de reencuadre en seis pasos es el expuesto por Alexa
Mohl en su libro “El aprendiz de Brujo” que de hecho esta basado en la forma original concebida
por los fundadores de la PNL. El método original propuesto por Richard Bandler y John Grinder
(33) tiene un enfoque mas complejo y de tipo terapéutico, y dado que en este trabajo el enfoque
es orientado hacia la modificacién practica de conductas problema de los miembros de una

organizacion, el método simplificado propuesto por Alexa Mohl cubre el alcance requerido.
El método propuesto por Alexa Mohl es el siguiente (34):

Paso 1. La persona B pide a A que busque un comportamiento o habito propio que le desagrade
o le resulte molesto, impropio o negativo. Esto es cualquier actitud que desee superar. Este
primer paso exige determinar con exactitud la conducta problematica. Es necesario obtener la
mayor cantidad de informacién posible sobre ella asi como los detalles sensoriales concretos

que caracterizan la situacion.

Paso 2. Ay B deberan definir con precision la funcién positiva que persigue el comportamiento
de A, descubrir la existencia de cualquier prop6sito positivo inconsciente. Asegurese de
encontrar el propésito positivo y de que A sea conciente de ellos, ya que es indispensable para

poder seguir adelante con el proceso.
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Paso 3. Una vez encontrado el propoésito positivo y que A apruebe conscientemente, B pregunte
a A si aceptaria poner en practica algin comportamiento o actitud alternativa que resulte tan

eficaz, segura y util como la que hasta el momento ha venido practicando.

Paso 4. B pida a A que busque tres nuevos caminos u opciones para lograr el propdsito positivo.
En el caso que a A no se le ocurra nada, B sugiera que deje correr libremente su imaginacion,
gue mencione y considere todas las ideas que vengan a su mente aun cuando parezcan
utépicas. B puede hacer algunos comentarios de apoyo para alentar a la persona como por

ejemplo “En el futuro no tendra que poner en practica las ideas que ahora se le ocurran.

34. Mohl, A. “El aprendiz de brujo” Ed.Sirio. 62. Ed. Espafia 2006. p. 221 - 231.
La decision sera tomada en otro momento”, “ las ideas son solo para establecer alternativas, si

no le gustan o no le convienen no tendra que llevarlas a cabo”, “; Qué cree usted que haria en

este caso una persona a la que usted aprecie mucho y que le parezca muy creativa?”.

Paso 5. Este paso es el chequeo ecolégico. A debe reflexionar sobre las alternativas

encontradas en el paso anterior con el objetivo de encontrar cualquier inconveniente que pudiera

haber en ellas. Es importante que las alternativas encontradas sean ecolégicas; es decir, que
guarden una relacién de equilibrio con el entorno y con la persona, ya que de lo contrario suelen
generar problemas. En el caso de que A sienta cierta resistencia habra que repasar nuevamente
las alternativas, modificandolas hasta que queden libres de objeciones y se tenga la seguridad
de que no apareceran otras nuevas en el futuro. Tanto la fisiologia (Estado fisico que
corresponde y acompafia a un estado animico-psiquico determinado. La fisiologia se determina
observando, por ejemplo, el ritmo respiratorio, la coloracién de la cara, el tono muscular, la
postura corporal, la forma de mirar, el tono y el volumen de la voz, etc.) como su postura corporal
simétrica son indicios no verbales de que el chequeo ecoldgico ha tenido en cuenta todo lo que

pasaba por la mente del cliente.

Paso 6. Este paso consiste en situarse en el futuro. A debe arriesgarse a adoptar las nuevas
conductas asumiendo por si mismo la responsabilidad. Si A esta dispuesto a ello, el reencuadre
en seis pasos habra concluido. En caso contrario, habré que regresar al paso 4 y ampliar la lista

de opciones.

Ejercicio de Reencuadre en seis pasos:

Elegir un comportamiento conflictivo X.

¢Hay algun habito o comportamiento que quisiera modificar?
B a A puede hacer por ejemplo las siguientes preguntas:

Paso 1. Determinar con precision el comportamiento problematico.
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¢Lo que le molesta es X, especificamente, o cabe la posibilidad de que X solo constituya una

parte del problema?

¢ Se siente molesta o molesto siempre que aparece X, o solo a veces?
¢ Existe alguna situacion en la que X sea una reaccion adecuada?
¢En qué consiste exactamente?

Paso 2. Descubrir la funcién positiva.

Reflexione acerca de si, tras ese comportamiento y sin que sea usted conciente de ello, pudiera

ocultarse alguna intencién positiva.
Si la respuesta de A fuera “no se”, entonces haga la siguiente pregunta:

Si reflexiona de forma general acerca de los propésitos positivos que una persona pudiera

perseguir con ese tipo de conducta. ¢ Qué ideas se le ocurririan?

En caso de que se produzca nuevamente una valoracion negativa, continuar haciendo distintas

preguntas hasta encontrar la funcién positiva.

Paso 3. Disposicién a probar otras reacciones.

¢ Esta dispuesto a probar otros caminos que cumplan la funcién positiva en el caso de que estos

sean seguros, faciles y eficaces como X?
Paso 4. Buscar nuevos caminos.

Reflexiona y encuentra tres opciones alternativas que le permitan realizar su intencion positiva

de una manera tan segura, eficaz y adecuada como X.

Paso 5. Chequeo ecolbgico. Revisar las posibles objeciones.

Ahora piensa en los posibles inconvenientes que pueden encerrar las nuevas opciones.

En caso de que surjan algunos: Modifique las opciones hasta que queden libres de objeciones.
6. Asumir la responsabilidad (situarse en el futuro).

¢, Se siente usted capaz de de comprobar si funcionan las opciones que encontr6?

En caso negativo, volver a los pasos 4 6 5.

En caso de respuesta afirmativa: ¢ crees que dara resultado?
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Respuesta positiva: Entonces jlo hemos conseguido!
Respuesta negativa: jDéjate sorprender!
Modelo jChas! o Chasquido

Este modelo jChas! jChasquido! o Swish como también se le conoce, es una técnica de
visualizacion original y novedosa para lograr la eliminacion de conductas no deseadas. El
proceso basicamente consiste en la interrupcién de patrones de pensamiento que usualmente
llevan a comportamientos no deseados de tal forma que sean sustituidos por alternativas viables
para la persona. Se trata de identificar el disparador o imagen clave que normalmente lleva al
patron de comportamiento no deseado, por ejemplo, en un fumador, el momento en el que toma
el cigarro con la mano y lo lleva hacia la boca. Esa imagen clave es intercambiada varias veces
por la visualizacion de otra imagen de un comportamiento alternativo deseado. Es importante
gue después del intercambio, se compruebe que la persona se siente cémoda con la nueva
conducta, en caso afirmativo, el proceso se ha completado; de lo contrario, es necesario hacer

ajustes y repetir el proceso hasta que se consiga el resultado deseado.

El término jchas! asignado a esta técnica proviene del sonido producido al momento de que el
practicante / entrenador en PNL chasquea los dedos justo cuando las imagenes del estado no
deseado y aquel que se visualiza como deseado son intercambiadas. Esta técnica fue publicada

por primera vez por Richard Bandler en su libro “Use su cabeza para variar” en el afio 1985.

El modelo jchas! también hace uso de las submodalidades, por ejemplo, la imagen del
comportamiento no deseado es usualmente reducida a un tamafio pequefio y manejable
mientras que la del comportamiento deseado es aumentada haciéndola mas grande y brillante

de lo normal.
El Modelo Chas consta de seis pasos que son los siguientes (35):

Se requiere de una persona A que requiera cambiar un comportamiento especifico y una

persona B que le guie en el proceso.
Paso 1. Identificar un comportamiento especifico que se quiera cambiar.
B pide a A que mencione un comportamiento que le gustaria cambiar.

Puede ser cualquier comportamiento no deseado, desde fumar o comer demasiado hasta

obtener mas recursos para mejorar su trato con alguien determinado.
Paso 2. Tratar el comportamiento limitante como un logro.

B haga las siguientes preguntas a A:
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¢, Como sabe cuando tiene este problema o comportamiento? ¢ Cuales son las sefiales

especificas que lo originan?

Pida a A que Imagine que tuviera que ensefiarle este comportamiento a alguien ¢ Cémo lo haria?
Siempre habra una sefial especifica y definida que provoca la respuesta. Si la sefial es interna,
generada por sus pensamientos conviértala en una fiel imagen de lo que experimenta (imagen
clave). Si es una sefal externa, imaginela exactamente como sucede: en forma asociada. El
Modelo Chas es mas sencillo con imagenes visuales, aunque también es posible hacerlo con
sefiales kinestésicas o auditivas, trabajando con submodalidades auditivas o kinestésicas segun

sea el caso de la persona en cuestion.

Paso 3. B pide a A que identifique al menos dos submodalidades visuales de la imagen clave
gue cambien su reaccion hacia ella. El tamafio y el brillo, sirven muy bien para esto, por regla
general. Para una mayoria de personas, aumentar el tamafio y el brillo de una imagen les
causara un mayor impacto. Sin embargo, puede haber otras igualmente efectivas. Pruebe estas
dos submodalidades en otra imagen para comprobar que tiene el efecto deseado. Deben ser
submodalidades que pueda ir variando continuamente dentro de una gama.

Antes de continuar, pida a A que cambie de estado pensando un momento en algo distinto.

35. Knight, S. La programacién neurolinglistica en el trabajo” 32. Edicién. Ed. Sirio. Espafia. 2005. p 110.

Paso 4. B pregunta a A que piense como le gustaria realmente ser, la clase de persona que
seria al responder de otra manera, al no tener esa limitacion. ¢ CoOmo se veria a si mismo si

hubiera realizado el o los cambios necesarios para ser como realmente le gustaria?

Tendria mas opciones, seria mas capaz, podria estar mas cerca de la persona que realmente
quiere ser. La imagen seré la de usted con las cualidades deseadas, sin ninguna conducta

especifica.

Tenga especial cuidado en que la imagen sea disociada para ser motivadora y atractiva. Una

imagen asociada le dara la sensacion de que ya ha realizado el cambio y no le motivara.

La persona B ayude a A a comprobar que la nueva imagen de si mismo es ecoldgica y encaja
con su personalidad, entorno y relaciones. Es probable que sea necesario hacer algunos ajustes

en el proceso hasta lograr que la nueva imagen sea ecoldgica.

B ayude A a asegurarse que la nueva imagen de la persona A tiene equilibrio y credibilidad, y
gue no estd demasiado ligada a alguna situacion particular. Al mismo tiempo A asegurese de
gue la nueva imagen sea lo bastante fuerte para que produzca un cambio notable hacia un

estado mas positivo.

Paso 5. La persona B toma la imagen clave y aumenta su tamafio y su brillo, si es que esas

fueron las submodalidades criticas identificadas. En un rincén de esta imagen ponga otra imagen
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pequefia y oscura, de su nueva imagen. En seguida, tiene que tomar la imagen grande y brillante
de la limitacion y muy rapidamente hacerla pequefia y oscura, mientras al mismo tiempo
aumenta y da brillo a la imagen de su nueva identidad. La velocidad es esencial, el proceso de
cambio entre las imagenes tiene que ser en paralelo. Puede ser de ayuda si se imagina o dice
algo que lo represente, por ejemplo jchas! o cualquier otra palabra que le represente lo que
siente al ver la nueva imagen. Borre la pantalla (mental) y repetir el proceso 5 veces seguidas y

con rapidez.

Borre un momento la pantalla después de cada jchas! y contemple algo distinto. Un jchas!

inverso cancelaria el cambio positivo.

Si después de repetir el ejercicio cinco veces seguidas no se consigue el resultado deseado, es
mejor no insistir con algo que no funciona y sera necesario hacer ajustes. Es probable que las
submodalidades criticas elegidas no sean las adecuadas o quizé la imagen nueva no sea lo
suficientemente atractiva. Haga los ajustes necesarios y repita el proceso nuevamente hasta

conseguir el resultado deseado.

6. Una vez que la persona B esta satisfecha, es necesario comprobarlo representandolo en el
futuro. Piense en la sefial identificada en el Paso 1, ¢ produce la misma respuesta? La proxima

vez que se encuentre ante la situacion problema, busque la nueva respuesta (nueva imagen).
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Capitulo V: Propuesta de Trabajo para el desarrollo de competencias orientado
hacia la clase mundial utilizando técnicas de PNL.
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Metodologia propuesta para el desarrollo de competencias orientado hacia la clase mundial

Hasta aqui se han revisado ya los tres elementos fundamentales de la propuesta que se presenta:
1.La Clase Mundial y su significado
2.El Modelo de competencias

3.Parte del modelo de Programacion Neurolingliistica. - Metaprogramas
Con estos tres elementos se propone un planteamiento de interrelacion entre ellos para a través del
modelo de Competencias identificar utilizando técnicas de Programacion Neurolinglistica aquellas

competencias clave para alcanzar un desempefio de Clase Mundial.

Cuadro de Competencias propuestas por DeSeCo vs. Caracteristicas de Clase Mundial

Competencias (DeSeCo) Caracteristicas Clase Mundial (Malcolm

Baldrige)

Uso interactivo del lenguaje, simbolos y textos. | Orientacion al cliente en servicio y calidad.

Uso Interactivo del conocimiento y la Liderazgo.
informacion.

Uso interactivo de la tecnologia. Mejora y Aprendizaje contindo.
Relacionarse bien con los demas. Participacion y desarrollo personal.
Cooperacién en Equipos de Trabajo. Rapidez de respuesta.

Manejar y resolver conflictos. Prevencion

Actuar en un contexto amplio. Visién de futuro a largo plazo.

Tener y dirigir planes de carrera, vida y Desarrollo de redes de colaboracion mutua
proyectos personales. entre clientes y proveedores.

Defender y hacer valer derechos, intereses, Responsabilidad con la compafiia y la
limites y necesidades sociedad.

Orientacién y Administracion por resultados.
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Cuadro de Interrelacion entre las Competencias DeSeCo vs. Caracteristicas de Clase Mundial

El objetivo de este cuadro es proponer una manera de relacionar las caracteristicas de clase mundial
propuestas por el criterio Malcolm Baldrige con las principales competencias identificadas por el
DeSeCo con el objetivo de mostrar que es posible alcanzar la Clase Mundial si contamos con
colaboradores que posean o desarrollen las competencias adecuadas, las caracteristicas de la Clase
Mundial propuestas por Malcolm Baldrige pueden ser en cierta forma expresiones o resultado de el

ejercicio de las competencias identificadas por DeSeCo.

Uso interactivo del lenguaje, simbolos y textos. *

Rapidez de respuesta.**

Uso Interactivo del conocimiento y la informacion.

Mejora y Aprendizaje continuo

Uso interactivo de la tecnologia.

Rapidez de respuesta.

Relacionarse bien con los demas.

Orientacién al cliente en servicio y calidad.

Cooperacién en Equipos de Trabajo.

Desarrollo de redes de colaboracién mutua entre clientes y proveedores.

Manejar y resolver conflictos.

Liderazgo.

Actuar en un contexto amplio.

Participacion y desarrollo personal.

Tener y dirigir planes de carrera, vida y proyectos personales.

Orientacién y Administracion por resultados. Vision de futuro a largo plazo.

Defender y hacer valer derechos, intereses, limites y necesidades.

Responsabilidad con la compafia y la sociedad.

* Competencia de acuerdo a Malcom Baldrige

** Competencia de acuerdo a DeSeCo

El abordaje de la propuesta del presente trabajo, se propone en dos partes. La primera, consiste en
hacer una identificacién de las creencias y los metaprogramas de las personas, y la segunda,
plantearles metas encaminados a desarrollar las competencias identificadas por DeSeCo en términos de
sus metaprogramas personales y realizar un cambio de creencias limitantes por creencias potenciadoras
en términos de sus metaprogramas de tal forma que el mensaje llegue a través de sus propios canales

de percepcion y las nuevas creencias les ayuden a conseguir sus objetivos.
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Plan de trabajo

1. Identificacién y elaboracién de perfil de mataprogramas

2. Identificacion de creencias y clasificacion como limitantes y potenciadoras.

3. Sustitucion de creencias limitantes por creencias potenciadoras en términos de metaprogramas.

4. Planteamiento de objetivos orientados a desarrollar competencias de acuerdo al estudio DeSeCo en

términos de los metaprogramas y las nuevas creencias.

1. Identificacion y elaboracién de perfil de mataprogramas

En la identificacion de los metaprogramas, se sugiere el siguiente ejercicio ya que brinda la oportunidad
de ofrecer la misma informacién sobre la organizacion a todos los empleados, de tal forma que la
identificacion de los metaprogramas sea solo funcion de sus filtros personales y no dependa de la

informacion recibida, pues en todos los casos sera la misma.

¢ Reunion Informativa
La sugerencia es llevar a cabo una reunién con todos los integrantes de la organizacion en la cual se
exponga informacion general sobre la misma; por ejemplo:
o Breve semblanza sobre sus origenes e historia.
o Lamisién, vision, valores
o Organigrama
o Obijetivos a corto, mediano y largo plazo en términos de expectativas de crecimiento,
proyeccién e imagen hacia el exterior, perspectivas sobre los recursos humanos.
o Planteamiento de las expectativas sobre el desempefio de los miembros de la
organizacion.
o Etc.
En primera instancia se sugiere que la reunion sea corta para mantener la atencion de los participantes
asi como evitar la saturacién de informacién que resultaria contraproducente. El Gnico objetivo de esta es
utilizarla como base para identificar los metaprogramas, en este sentido, es irrelevante que los

participantes se aprendan o memoricen la informacion.

e Recopilacion de Informacién de los participantes.
Esta recopilacion esta enfocada a obtener informacién sobre los filtros de percepcién de cada uno de los
participantes.

Una vez concluida la “Reunidn informativa” solicitar a los participantes lo siguiente:

o Enuna hoja escribir todo aquello que hayan percibido en la reunion.
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Realizar una conversacion informal con cada uno de los participantes para hablar sobre
sus percepciones de la reunién. Para esto se sugiere que durante la platica no se tenga
a la vista la hoja o las hojas en las cuales los participantes escribieron previamente sus
percepciones para evitar que esto influya en la informacion verbal que proporcione al
tratar de ajustarse a lo previamente escrito. Al mismo tiempo se sugiere que la platica
sea interactiva y de intercambio de opiniones para no convertirla en un interrogatorio
pues eso podria provocar estrés y arrojar resultados distorsionados.

Al término de cada conversacion y sin la presencia del entrevistado, anotar en una hoja
los filtros de percepcién identificados tomando como base a la descripcion de la paginas
51 a 54 del presente trabajo, asi como cualquier dato o informacién que a juicio del

entrevistador se considere importante.

Elaboracién del perfil de metaprogramas

Con la informacion recopilada hasta ahora complete la siguiente tabla por cada persona:

METAPROGRAMAS DE PERCEPCION MARQUE CON X

SELECCION PRIMARIA Actividad

Personas

Datos , Informacion

Lugares

Cosas

SEGMENTACION

Global
Detalles, Especifico

De especifico a global

De global a especifico

SISTEMA DE PERCEPCION Visual, Auditivo, Kinestésico
ORIENTACION DE LA PERCEPCION Lleno
Vacio
INDICE DE REFERENCIA DE LA ATENCION Uno mismo
El otro

ORGANIZACION

Por semejanzas

Por diferencias

POSICIONAMIENTO 22 Posicion

la. Posicion

32 Posicion

77



METAPROGRAMAS DE TRATAMIENTO

MARQUE CON X

REPRESENTACIONES SENSORIALES
(Visual, Auditivo, Kinestésico)

¢, Cudl es prioritario?

¢ Cual usa?

MARCO DE REFERENCIA

Interno

Externo

OPERADORES MODALES

Deseo

Posibilidad

Necesidad

MARCO TEMPORAL

Pasado

Presente

Futuro

ESTILO DE PENSAMIENTO

Emocién

Ldgico

Accion

Vision

METAPROGRAMAS DE ACTITUD FRENTE A LA SITUACION

MARQUE CON X

ASOCIADO/DISOCIADO Asociado
Disociado
ORIENTACION CON RESPECTO AL Ir hacia
OBJETIVO .
Alejarse de
Activo
ACCION Reactivo
Receptivo
Pasivo
¢COMO REALIZAMOS LA ACCION? Opcion
Procedimiento
Logro
JERARQUIA DE CRITERIOS Afiliacion

Pocisionamiento
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2. Identificacion de creencias y clasificacion como limitantes y potenciadoras.

e Descripcion de Actividades actuales: Para la identificacion de creencias, se recomienda
solicitar a la persona que describa tanto por escrito como en forma verbal sus actividades.
Durante la descripcion en forma verbal, es importante observar a la persona cuidadosamente
evitando ejercer algun tipo de presién o influencia, el objetivo principal de esto es obtener
informacion sobre la percepcidn que la persona tiene sobre las actividades que desempefia y el
nivel légico en el cual se ubica dentro de la organizacion.
¢,Cual de todas sus actividades considera que es la principal o las principales? ¢ Cémo la hace?
Y pidale que le ensefie a hacerlo a usted, que le explique qué tendria que hacer y como tendria
usted que hacerlo para lograr el mismo resultado.

e Contribucién en el logro de los objetivos de la empresa: preguntar a la persona
¢,Coémo puede usted colaborar para alcanzar los objetivos de la empresa?
¢, Qué necesitaria para poder hacerlo?
¢ Hay algo que le impide hacerlo?
¢, Qué es eso que le impide hacerlo?
¢ Hay algun objetivo que considera necesario para la empresa?
¢Por qué?

¢ Para que serviria?

Estas preguntas se recomienda hacer las por escrito y también en forma verbal, asi como tomar
nota de cualquier dato o informacién que se considere relevante para la identificacién de

creencias.

e Percepcién de si mismo : Pregunte a la persona
¢ Cémo se describe?
¢ Qué lugar ocupa usted en la organizacion?
¢, Qué rol o papel desempefia?
¢ Qué significa eso para usted?
¢ Por qué decidid colaborar con esta organizacion?
¢ Por qué sigue colaborando?
¢ Para que colabora en esta organizacién?
¢ Por qué cree que su trabajo es importante para la empresa?
¢ Qué pasaria si usted no lo hiciera?
En caso de que usted no colaborara en esta empresa, ¢ Qué otra cosa haria? ¢Qué le

gustaria hacer?
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e Percepcion del Entorno

Describa la empresa en la que usted colabora

Anote / Mencione aquellas cosas que le gustan de la empresa y usted considera que

seria bueno mantener o seguir haciendo.

¢ Por qué seria bueno seguir haciéndolas?

Anote / Mencione aquellas cosas que le gustaria que mejoraran.

¢ Por qué seria bueno que mejoraran?

¢,Coémo podria usted colaborar en esas mejoras?

¢, Qué beneficios traerian a usted, a la empresa y a los clientes o proveedores?

¢, Qué pasaria si esas mejoras no se hicieran?

Con la informacion obtenida complete el siguiente cuadro en el cual se agrupan las caracteristicas de la

persona de acuerdo a los Niveles Légicos:

Nivel Légico

Frases / Informacion

relacionada a

Informacioén recolectada

Identidad

Soy..., Yo soy...

Creencias

Creo que...

Capacidades

Aquellas cosas que la persona
considera que puede o sabe

hacer.

Comportamientos y

Aquellas cosas que la persona

Conductas considera que hace o como
actla.
Entorno Percepcion del mundo y gente

que le rodea.
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Cuadro de creencias

Identifique en el nivel de creencias aquellas que son limitadoras y las potenciadoras.

Tipo de creencia Creencia identificada

Limitadora

Potenciadora

3. Sustitucion de creencias limitantes por creencias potenciadoras en términos de

metaprogramas.

Utilizando las técnicas de Reencuadre, Chasquido o Creacién de Modelos plantee una creencia
potenciadora que sustituya la creencia limitadora. Haga esto utilizando la informacion de los
metaprogramas de la persona con el objetivo de que le sea mas facil identificarse con la nueva creencia
a partir de sus filtros de percepcion.

Previo a realizar la sustitucion de creencias obtenga el consentimiento de la persona para hacerlo. El
hecho de que la persona acepte depende del planteamiento que se le haga; pro ejemplo, puede decirle:
“creo que tienes muchas ideas positivas y mucho que aportar a la organizacién, para hacer mayor aun tu

desempefio me gustaria que trabajaramos en ....”

4. Planteamiento de objetivos orientados a desarrollar competencias de acuerdo al estudio
DeSeCo en términos de los metaprogramas y las nuevas creencias.

Establezca objetivos tanto personales como profesionales a la persona en funcién de su puesto y
actividades. Estos objetivos se recomienda sean acorde con los objetivos de la organizacién de manera
gue los objetivos individuales de cada persona contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion.
Ademas, asegurese de que cumplan con las competencias generales planteadas por DeSeCo a fin de
lograr el desarrollo de competencias orientadas hacia la clase mundial.

Es indispensable que los objetivos se planteen y redacten en funcién de los metaprogramas y las
creencias potenciadoras de las personas.

Procedimiento

1. Elija una actividad o actitud de las que realiza la persona en la cual exista un conflicto o problema.
2. ldentifique las creencias limitadoras y las potenciadoras asociadas a esa actividad.

3. Transforme las creencias limitadoras en potenciadoras con ayuda de alguna de las técnicas
propuestas.

4. Reencuadre la actividad en conflicto o reemplacela por una mas conveniente.

5. Alrededor de las nuevas creencias potenciadoras y la nueva actitud o actividad, plantee objetivos
definidos y una forma de medirlos, de tal forma que la persona pueda evaluar el funcionamiento del

nuevo esquema.
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Capitulo VI. Aplicacion practica de la metodologia propuesta.
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Serie de preguntas realizadas a los miembros de una organizacion.

Caso ejemplo. Persona A

1. ¢ Cual de todas sus actividades considera que es la principal o las principales?

Hago varias cosas, pero creo que la principal es la realizacion de pruebas.

Expliqgue como realiza dicha actividad de tal forma que alguien que no sepa hacerlo pudiera
llegar al mismo resultado siguiendo la explicacién.

Depende de que si ya tenemos el material 0 no, si ya tenemos el material y lo queremos probar,
lo que hacemos es que pedimos el material en la debida presentacion suficiente para correr una
prueba corta, unos minutos o segundos. Pedimos la especificacion de material. Cuando ya se
tiene la confirmacion de envio de material como se necesita. Llenamos un formato de corridas
especiales, en cual se explica cual es la prueba, su objetivo, las especificaciones y que se va a
hacer con el producto que se obtenga de la prueba. El formato se pasa a la planta y se da aviso.
Planta lo revisa y a su vez ellos hacen procedimientos internos para analizar los riesgos en lo
que se conoce como seguridad y en proceso, es decir, si tienen que ajustar cositas de la
magquina. Una vez que ellos determinan el riesgo y las implicaciones se fija una fecha de prueba,
y ya en esa fecha de prueba vamos a planta, ya sea con el proveedor o nosotros para verificar
gue la prueba se lleve a cabo con las especificaciones del formato y ver si se presenta algin
problema entender por qué fue.

2. (,Coémo puede usted colaborar para alcanzar los objetivos de la empresa?

Agilizando las pruebas y el analisis de resultados de dichas pruebas.

3. ¢ Qué necesitaria para poder hacerlo?
¢, Que necesitaria de mi 0 en general? Primero tener toda la informacion y segundo establecer

buena comunicacién con la gente involucrada en las pruebas. En esencia es eso.

4. ¢Hay algo que le impide hacerlo?

En teoria no. En teoria tenemos todo pero el clasico que no contestan, no los encuentras, niegan
el tiempo de maquina porque se argumenta que va baja en eficiencia y que tienen presion por la
produccion.

Muestra descontento al mencionar que los demas no contestan, hace un gesto facial de fastidio y
cruza los brazos. Mueve la cabeza de un lado a otro mostrando negacién en las frases “no

contestan” o “no los encuentras” y muestra las palmas abiertas hacia arriba.
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5. ¢ Qué es eso que le impide hacerlo? Como lo defino, a lo mejor....es que como defino eso.
Falta de comunicacion. Aungue piensas que si, no logras que la gente se involucre como
debiera. Quiero creer que es falta de comunicacion porque si lograras explicar lo que se espera y
la gente entendiera le diera la importancia, entonces no tendria ese problema.

Se muestra pensativo y duda al responder, no encuentra una palabra para describir la situacion.
Cuando dice “quiero creer que es falta de comunicacién muestra las palmas de las manos
abiertas hacia el frente. Alineadas en forma paralela con su cuerpo. Sentencia con el dedo

indice derecho al decir “si lograras explicar lo que se espera...”

6. ¢, Hay algun objetivo que considera necesario para la empresa?

Si, como describirlo...como....agilizar los procesos internos para las autorizaciones.
Obtener una muestra a través del departamento de compras es muy lento, el problema de la
lentitud es generalizado.

7. ¢Por qué?
Porque se pierde mucho tiempo en como lo tenemos actualmente y eso nos hace muy lentos

para reaccionar en cualquier situacién. Nos hace muy lentos en general.

8. ¢ Para que serviria?

Para ejecutar mucho mas rapido. El problema de la lentitud es generalizado. Para solicitar un
cheque o cualquier pago el tramite es muy largo y hay que esperar a que estén el gerente, el
director y el Presiente para que todos firmen. El presidente solo va los jueves y si por alguna
razon no va, entonces hay que esperar otra semana mas.

Hace ya mucho que pedimos computadoras nuevas porque las que tenemos ya estan muy viejas

y son muy lentas, y es la fecha que no nos han dado respuesta o la autorizacién no ha salido.

9. ¢ Coémo se describe?

Soy impaciente, busco resolver las cosas rapido y por eso es que soy impaciente, porque por lo
general todos te contestan que lo van a buscar, que lo van a revisar, y no te contestan.

Soy desorganizado en las cosas fisicas, me gusta organizar la informacion en archivos
electrénicos pero las cosas fisicas. No soy desorganizado en general. En la computadora si llevo
un orden. Lo que es afuera si esta asi...desordenado.

Soy bastante activo, traigo pila rapida.

Me gusta estar involucrado en todo lo que pueda, me gusta que la gente me pregunte cosas y
obviamente responderles.

En general soy alegre.
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10. ¢ Qué lugar ocupa usted en la organizacion?

En el organigrama, no se, uno muy abajo.

11. ¢ Qué rol o papel desempefia?

Mi puesto.

12. ¢ qué significa eso para usted?

Significa la parte creativa y de ejecucion de los proyectos que finalmente se traducen en los
productos que vende la empresa.

Comenta que son el area mas importante de la empresa y desafortunadamente no les dan
recursos suficientes para poder llevar a cabo una labor destacable. La innovacién y la creatividad

son clave para el desarrollo de nuevos y mejores productos para desplazar a la competencia.

13. ¢ Por qué decidio colaborar con esta organizacion?

Porque necesitaba trabajo y creia que era una empresa grande y con buen nombre. Con buen
respaldo.

Asegura que a pesar de todo la empresa es buena y que tiene buenas ideas y buen capital
humano en los puestos bajos, que en los puestos altos la gente ya no estéa interesada por
contribuir con la empresa, han tomado una posicion cémoda y ya no les interesa hacer algo
diferente. Se piratean la informacion y los proyectos, se cuelgan la medalla de algo que hicieron

otras personas.

14. ¢ Por qué sigue colaborando?
Porque me gusta lo que hago, las actividades que hacemos.
Menciona que hay varias cosas que se podrian hacer si se tomaran decisiones mas rapido. Los

proyectos tardan aproximadamente dos afios en consolidarse.

15. ¢ Para qué colabora en esta organizacion?
¢Para qué creo que colaboro? Pues para contribuir al crecimiento del pais. Para mi es
importante que halla sido un empresa mexicana, y con todo y los defectos que tiene me hace

tenerle cierto aprecio.

16. ¢ Por qué cree que su trabajo es importante para la empresa?

Porque es la parte creativa y de ejecucion de los proyectos.

17. ¢ Qué pasaria si usted no lo hiciera?

Seriamos todavia mas lentos, es meterle otra piedra al camino.
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18. En caso de que usted no colaborara en esta empresa, ¢ Qué otra cosa haria?

¢, Qué le gustaria hacer?

En actividad o en concepto. En concepto te diria tener mi propio negocio, y en actividad yo creo
gue criar pececitos de agua salada, criar payasitos, me gusta mucho, los peces, esos peces
nadando, por el color, el movimiento.

19. Describa la empresa en la que usted colabora

Una empresa grande, estilo familiar, lenta, ineficiente pero con una gama de productos muy muy

amplia que le permite generar mucho dinero.

20. Anote / Mencione aquellas cosas que le gustan de la empresa y usted considera que seria
bueno mantener o seguir haciendo.
Es de capital mayoritariamente mexicano, que no son tan estrictos con el horario, si bien no es

lo que se puede llamar un horario flexible tampoco es un régimen militar.

21. ¢ Por qué seria bueno seguir haciéndolas?
Lo primero no tengo justificacion mas que mi mero nacionalismo, lo segundo porque de alguna

manera libera presion a los empleados.

22. Anote / Mencione aquellas cosas que le gustaria que mejoraran.

La comunicacion entre areas, la rapidez de ejecucion, y el flujo de la informacion.

22. ¢ Por qué seria bueno que mejoraran?

Porque nos haria mas eficientes.

23. ¢, Como podria usted colaborar en esas mejoras?

Unicamente tratando que lo que esta a mi alcance lo haga réapido.

24. ¢ Qué beneficios traerian a usted, a la empresa y a los clientes o proveedores?

Un montoén, ganariamos muchisimo mas dinero. La lentitud nos hace no ganar tanto, no te
imaginas la cantidad de dinero que podriamos ganar si trabajaramos rapido y de manera
eficiente. Hay quienes asignan valor monetario al tiempo y como somos muy lentos no estamos
aprovechando el tiempo, hariamos mas proyectos en menos tiempo, que las mejoras fueran mas
constantes.

25. ¢ Qué pasaria si esas mejoras no se hicieran?

El producto se vuelve obsoleto. Con las consecuencias que todo eso tiene, la competencia te

alcanza, e incluso te rebasa, pierdes mercado, no ganas la misma cantidad de dinero.
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Andlisis de la Informacién

1. Identificacacion y Elaboracién del perfil de metaprogramas

METAPROGRAMAS DE PERCEPCION

MARQUE CON X

SELECCION PRIMARIA

Personas

Datos , Informacion

Actividad

Lugares

Cosas

SEGMENTACION

Global

Detalles, Especifico

De especifico a global

De global a especifico

SISTEMA DE PERCEPCION

Visual, Auditivo, Kinestésico

ORIENTACION DE LA PERCEPCION

Lleno

Vacio

INDICE DE REFERENCIA DE LA ATENCION

Uno mismo

El otro

ORGANIZACION

Por semejanzas

Por Diferencias

POSICIONAMIENTO

1a. Posicion

22 Posicién

32 Posicion

METAPROGRAMAS DE TRATAMIENTO

MARQUE CON X

Interno

X

MARCO DE REFERENCIA

Externo

Deseo

OPERADORES MODALES

Posibilidad

Necesidad

Pasado

MARCO TEMPORAL

Presente

Futuro

Emocién

Légico

ESTILO DE PENSAMIENTO

Accion

Vision
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METAPROGRAMAS DE ACTITUD FRENTE A LA SITUACION

MARQUE CON X

ASOCIADO/DISOCIADO Asociado X
Disociado
ORIENTACION CON RESPECTO AL Ir hacia X
OBJETIVO ]
Alejarse de
Activo X
ACCION Reactivo
Receptivo
Pasivo
¢COMO REALIZAMOS LA ACCION? Opcién
Procedimiento X
Logro
JERARQUIA DE CRITERIOS Afiliacion N

Pocisionamiento
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2.Identificacion de Creencias y clasificacion como limitantes y potenciadoras.

Nivel Logico

Frases / Informacién relacionada a

Informacién recolectada

Identidad Soy..., Yo soy... Soy impaciente, soy comprometido
Soy desorganizado, soy activo
Soy en general muy alegre
Creencias Creo que... ¢ Para qué creo que colaboro? Pues para

contribuir al crecimiento del pais.

La creatividad es la clave.

Si no colaboro la empresa se hace méas
lenta.

La flexibilidad libera presion.

La lentitud nos hace no ganar tanto.
Mejorar nos hace mas eficientes.

Como somos muy lentos no aprovechamos
el tiempo.

Si las mejoras no se hacen, la competencia
te alcanza o te rebasa.

El problema de la lentitud es generalizado.
Mi trabajo es importante porque es la parte
creativa.

No logras que la gente se involucre.

Capacidades

Aquellas cosas que la persona

considera que puede o sabe hacer.

Hacer las cosas rapidamente.
Tengo paciencia. Analizar datos.

Creatividad

Comportamientos

y Conductas

Aquellas cosas que la persona

considera que hace o como actla.

Traigo pila rapida.
Agilizando las pruebas.
Sigue procedimientos.

En busca de la eficiencia.

Entorno

Percepcion del mundo y gente que le

rodea.

Lentitud en general, lo cual es un obstaculo
para conseguir objetivos. Pareciera que los
demas te entienden.

Los demas se niegan a colaborar.

Falta comunicacion, rapidez de ejecucion y
flujo de informacion.

Hay quienes asignan valor monetario al

tiempo.
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Creencias Limitantes y Creencias Potenciadoras

Identifique en el nivel de creencias aquellas que son limitadoras y las potenciadoras.

Tipo de creencia Creencia identificada

Limitadora Como somos muy lentos no aprovechamos el tiempo.
El problema de la lentitud es generalizado.

No logras que la gente se involucre.

Yo creia que era una empresa grande, con buen
nombre.

Potenciadora Colaboro para contribuir al crecimiento del pais.

La creatividad es la clave.

Si no colaboro la empresa se hace més lenta.

La flexibilidad libera presion.

Mejorar nos hace mas eficientes.

Si las mejoras no se hacen, la competencia te alcanza
o te rebasa.

Mi trabajo es importante porque es la parte creativa.

3. Sustitucion de creencias limitadoras por creencias potenciadoras en términos de

metaprogramas.

Utilizando las técnicas de Reencuadre, Chasquido o Creacion de Modelos plantee una creencia

potenciadora que sustituya la creencia limitadora.

Del cuestionario inicial, tomar alguna actividad o conducta identificada como problema.

En este caso, la respuesta a la pregunta 6, presenta una situacion problema:

“Obtener una muestra a través del departamento de compras es muy lento, el problema de la
lentitud es generalizado”

Creencia Limitadora: El problema de la lentitud es generalizado.

Técnica: Reencuadre

B: ¢ A que se refiere con que el problema de la lentitud es generalizado?

A: me refiero a que cuando le pides algo a la gente siempre te contestan que lo van a checar,
gue lo van a revisar, o no los encuentras y definitivamente no te contestan.

B: ¢,a quienes se refiere cuando dice “la gente”? ; Cuando usted pide algo a la gente, que es lo
qué les pide?
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A: sobre todo al departamento de compras, les pido muestras de materiales para las pruebas.

B: Entonces, diria usted que “Cuando usted pide algo la gente del departamento de compras le
contesta que lo van a checar o que lo van a revisar y finalmente no le consiguen la muestra para
correr las pruebas”

A: si, creo que es eso.

B: ¢ Por qué cree usted que le dicen que lo van a checar o que no le dan respuesta? ¢Alguna vez
ha usted preguntado o se ha involucrado con la gente del departamento de compras para saber
el motivo de que no haya respuesta?

A: Si, en varias ocasiones, y lo que siento que pasa es que no tienen la informacion completa de
los proveedores 0 no saben a quien llamar para solicitar lo que se les pide y tampoco nos
preguntan para poder ayudarlos.

B: ¢ por que cree usted que no les piden ayuda?

A: Siento que es porque a pesar de que no tienen la informacién quieren cumplir con su trabajo y
aungue les tome mas tiempo empezar desde cero a investigar los datos de los proveedores lo
prefieren.

B: Si eso es asi, siente que la siguiente expresion describe el problema:

“Cuando pido una muestra a la gente del departamento de compras me contestan que lo van a
checar o que lo van a revisar y finalmente no me contestan, al involucrarme en la situacién me
doy cuenta que no cuentan con la informacién necesaria para conseguir las muestras y que no
me piden ayuda porque quieren cumplir con su trabajo”

A: Si, siento que describe bien la situacion.

B: Muy bien. Ahora, ¢le gustaria colaborar para las personas del area de compras puedan
cumplir con su trabajo y que este problema se resuelva?

A: Si, por su puesto, yo soy el mas interesado en que eso mejore.

B: ¢, Como podria colaborar? ¢ Qué podria usted hacer para colaborar? Piense en alguna
solucion creativa.

A: Una forma, que creo que puede funcionar, es que cuando les pida una muestra les
proporcione la informacién de contacto que tenga en ese momento o buscar informacién
adicional en Internet y proveerles de un link a la pagina del proveedor, ahi pueden encontrar mas
datos para contactarlos. Adicionalmente puedo dar seguimiento cada dos o tres dias y llevar un
registro del avance.

B: ¢qué le parece hacer un pequefio procedimiento para solicitud de muestras? ¢ Un formato que
pueda ir llenando con los avances le serviria?

A: Si, creo que si.

B: Muy bien. Voy a decirle una frase y me dice si se siente cémodo con ella: “El problema de la
lentitud se genera cuando la gente no cuenta con informacion suficiente para realizar sus
actividades, esto se resuelve rapidamente mediante un procedimiento al cual se puede dar

seguimiento con un formato de avance”
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A: Si, siento que describe bien la situacion.

B: Excelente, ahora ¢,cémo podria generalizar la solucién a este problema?

A: “Proporcionar informacion suficiente agiliza los procesos”

B: Si, creo que suena bastante ldgico, y siento que es correcto. ¢ Se siente usted capaz de
colaborar con su empresa para contribuir a su crecimiento proporcionando informacion suficiente
para agilizar los procesos?

A: Por supuesto, yo soy el mas interesado en que la empresa crezca.

B: ¢,Cree usted que funcionara?

A: Si, siento que si.

B: Perfecto! Entonces ya conoce el secreto para conseguir las muestras que necesite.

4. Planteamiento de objetivos orientados a desarrollar competencias de acuerdo al

estudio DeSeCo en términos de los metaprogramas y las nuevas creencias.

Algunas de las creencias limitadoras encontradas en la persona A son las siguientes:

1. Como somos muy lentos no aprovechamos el tiempo.
2. El problema de la lentitud es generalizado.
3. No logras que la gente se involucre.

4. Yo creia que era una empresa grande, con buen nombre.

Con base en estas creencias limitadoras, podemos decir que hay una percepcion de:

1. Lentitud en los procesos internos de la compafiia.
2. Ineficiencia, no aprovechamiento del tiempo.
3. Falta de comunicacién e involucramiento entre las diferentes &reas.

4. Cierta decepcion sobre la imagen externa de la compafiia.

Estas creencias y la forma en que inciden en la percepcién de la persona A generan cierto
malestar en ella y frustracion, lo cual disminuye a su vez la propia eficiencia de la persona y su
deseo de pertenecer a la organizacién. Una manera de ayudar a que individualmente cada uno
de los integrantes colabore a los objetivos colectivos es plantear objetivos especificos
individuales enfocados a resolver positivamente los conflictos percibidos o hacer mejoras en las
areas o actividades detectadas por la persona. Es conveniente que dichos objetivos se planteen
en forma individual tomando como base las fallas encontradas por cada persona, ya que de esta
manera, se identifica con ellas y le resulta mas facil proponer una solucién contando asi con su

compromiso de colaborar en el proceso.
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Planteamiento de objetivos.

1. Elija una actividad o actitud de las que realiza la persona en la cual exista un conflicto o
problema.

2. ldentifique las creencias limitadoras y las potenciadoras asociadas a esa actividad.

3. Transforme las creencias limitadoras en potenciadoras con ayuda de alguna de las técnicas
propuestas.

4. Reencuadre la actividad en conflicto o reemplacela por una mas conveniente.

5. Alrededor de las nuevas creencias potenciadoras y la nueva actitud o actividad, plantee
objetivos definidos y una forma de medirlos en funcién de los niveles l6gicos de la personay sus
metaprogramas, de tal forma que la persona pueda identificarse con ellos y pueda también

evaluar el funcionamiento del nuevo esquema.

Ejemplo:

Creencia limitadora: El problema de la lentitud es generalizado
Creencia potenciadora: “Proporcionar informacién suficiente agiliza los procesos”
Problema: “Obtener una muestra a través del departamento de compras es muy lento, el

problema de la lentitud es generalizado”

El problema contiene elementos de comunicacién interna, se sugiere plantear la siguiente
competencia como objetivo a desarrollar por la persona, si desarrolla la competencia esta le
ayudard a resolver conflictos de comunicacién verbal y en texto, ast como la interaccion con las
diversas &reas de la organizacion.

En este caso seria interesante y Util para la persona A, el desarrollo de las siguientes
competencias, ya que le darian herramientas muy valiosas para resolver la situacion particular
de solicitar una muestra al departamento de compras y en un contexto mucho mas amplio
resolver situaciones similares relacionadas a la comunicacion y cooperacion en equipos de
trabajo. Si la persona desarrolla estas dos competencias, puede al mismo tiempo alcanzar

caracteristicas de clase mundial de acuerdo a Malcom Baldrige

Competencias objetivo DeSeCo:
Uno interactivo del lenguaje, simbolos y textos.

Cooperacioén en equipos de trabajo
Caracteristicas de Clase Mundial Malcom Baldrige:

Rapidez de respuesta

Desarrollo de redes de colaboraciéon mutua entre clientes y proveedores.
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Procedimiento sugerido

Como continuacién del ejercicio de Reencuadre se sugiere ir de la creencia potenciadora

particular hacia el desarrollo generalizado de la competencia.

B: ¢ Como podria usted utilizar lo que recién hemos descubierto y trasladarlo a otras areas de tal
forma que también le fuera util y le ayudara a agilizar los proceso?

¢,Coémo podriamos convertirlo en una herramienta que pueda utilizar en otras areas y que le
permita desarrollar una red de colaboracién entre usted, los diferentes equipos de trabajo y sus

proveedores?

A: Tal vez planteandolo como un procedimiento de solicitud de...informacion o...recursos en
general.

B: Si, me parece que puede funcionar. ¢ Cémo se le ocurre que podemos hacerlo?

A: Por ejemplo...hacer un formato de solicitud que incluya los datos completos de lo que se
solicita y la fecha para la cual se requiere tener respuesta y/o resultado.

B: Bien, eso puede funcionar, ¢qué mas tiene que suceder para obtener el resultado deseado?
A: Completar el formato para cualquier solicitud y enviarlo a la persona responsable por correo
electrénico.

B: ¢ Como puede usted garantizar que la persona asignada como responsable ha recibido la
informacion y recibié el mensaje correcto sobre su solicitud o necesidad?

A: Pues....después de enviarlo, le puedo llamar por teléfono o ir hasta su lugar para confirmar
gue ha recibido la solicitud y preguntarle si la informacion recibida es suficiente para completar la
actividad o si requiere algo mas. En caso de que sea suficiente, hacer menciéon muy claramente
de la fecha en que se espera una respuesta.

B: Imagine un caso en el que la persona tiene la informacion suficiente pero aun asi y por causas
fuera de su control, la actividad no se puede completar en la fecha requerida. ¢ Qué cree que se
puede hacer en esos casos? ¢ Como se pueden prevenir?

A: Si eso puede pasar, puedo pedirle que en caso de presentarse algun problema durante el
proceso, me notifique inmediatamente para estar enterado y para apoyarla en caso de ser
necesario para lograr el objetivo.

B: Siento que la propuesta es bastante buena ¢,cémo lo redactaria de tal forma que le sea (til a
usted y a otros miembros de la organizacién y que se pueda utilizar en una amplia gama de
situaciones?

A: Al realizar una solicitud proporcionar a la persona que se solicita toda la informacion
disponible, verificar que la persona ha recibido el mensaje completo y correcto sobre el resultado
esperado, incluyendo tiempo y forma. Dar seguimiento a las solicitudes periddicamente y llevar

un registro de los avances. Adicionalmente pedir a la persona a la cual se hizo la solicitud que en
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caso de existir algin inconveniente informe inmediatamente a las personas interesadas e
involucradas para tomar medidas alternas.

B: Suena bastante légico, y con eso podemos empezar a trabajar, y en el camino hacer los
ajustes necesarios. ¢ Como se le ocurre que podamos medir si el objetivo se alcanza?

A: mmm...podemos plantear una serie de pasos a seguir, un procedimiento, con las diferentes

fases del proceso y una forma de monitorear los avances.

En este punto, se ha realizado el reemplazo de una creencia limitante por una potenciadora,
ademas, partiendo de la nueva creencia potenciadora, se busca desarrollar dos de las
competencias identificadas por la OECD para que a traves de las mismas, la persona en

cuestion logre un desempefio de Clase Mundial de acuerdo al criterio de Malcom Baldrige.

Este mismo procedimiento puede utilizarse para realizar el reemplazo de otras creencias
limitantes por creencias potenciadoras y desarrollar otras competencias orientadas a lograr el

desemperio de clase mundial.
Los objetivos particulares dependen de las necesidades propias de cada individuo y cada

organizacion o empresa y serd de vital importancia tener estos dos aspectos en cuenta a la hora

del planteamiento.
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Conclusiones y Recomendaciones

e Elalcanzar un desempefio de clase mundial es un proceso que implica muchos y muy
variados factores; entre los mas importantes esta: el entorno, los objetivos individuales y
grupales, la interaccién entorno organizacion, etc.; sin embargo, el fundamental son los
integrantes de la organizacion y el desempefio que ellos tengan.

e El Reconocimiento Malcom Baldrige, otorgado en los Estados Unidos de Norte América
a aquellas empresas que alcanzan de acuerdo a su criterio establecido, enlista varias
caracteristicas y valores, mismo que incluyen aspectos como el liderazgo, Vision de
futuro, desarrollo de redes de colaboracién, etc., sin embargo, el criterio Baldrige no es
prescriptivo sino que solo evalla los diferentes aspectos que propone y la
responsabilidad de desarrollarlos recae en la propia empresa u organizacion; incluso,
para muchas compafiias, la Unica forma de evaluarlos es aplicar oficialmente para dicho
reconocimiento; y los pasos necesarios para llegar al desempefio deseado deben ser
propuestos y desarrollados dentro de la empresa. El Premio Nacional para la Calidad
Total, que se otorga en México, tiene como objetivo impulsar la competitividad de
empresas u organizaciones para proyectarlas a la clase mundial. Al igual que el
reconocimiento Baldrige, este reconocimiento no provee de algin método prescriptivo
sino que, da una serie de criterios o caracteristicas a evaluar que tienen como finalidad
el desempefio de clase mundial.

En este sentido, una de las aportaciones de la presente propuesta es proveer a la
organizacién de herramientas de Programacion Neurolinguistica para que puedan
desarrollar las caracteristicas de clase mundial.

o El desarrollo de competencias en los integrantes de una organizacién o empresa, €s un
factor muy importante en la consecucién de objetivos y metas; asi como en el
desemperfio tanto individual del las personas que la integran como en el desempefio
como gran equipo de trabajo. Si las personas poseen un desempefio de clase mundial,
la organizacion tendra mayores probabilidades de desarrollarse de igual forma, pues es
al final, la sumay el reflejo de los desempefios individuales.

e Laoportuna y correcta identificacién de competencias asi como la ausencia de las
mismas en cada uno de los integrantes de una organizacion o empresa es fundamental
antes de plantear los objetivos individuales y grupales; si no se conocen las habilidades,
destrezas, conocimientos y atributos de las personas, se corre el riesgo de plantear
objetivos o tareas que finalmente se lleven a cabo de una forma distinta a la esperada,
conllevando asi a resultados poco satisfactorios.

e Una vez identificadas las competencias o la ausencia de las mismas, es posible hacer un
plan de trabajo estructurado para lograr el potenciamiento de aquellas competencias que
la persona posee y también el desarrollo de aquellas de las que carece y que son
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deseables en funcidn de su puesto y sus actividades logrando asi un rendimiento
excepcional.

La OECD en un proyecto lanzado en el afio de 1997 conocido como proyecto DeSeCo
(Definition and Selection of Competencies), identifica aquellas habilidades y
conocimientos para una vida exitosa.

Al realizar una comparacion entre las competencias identificadas por el proyecto
DeSeCo y aquellas caracteristicas de Clase Mundial listadas en el criterio del
reconocimiento Malcom Baldrige, se encuentra que una gran similitud entre ellas siendo
las de DeSeCo un marco de referencia mas completo e integral, motivo por el cual se
sugiere desarrollar en las personas las competencias identificadas por el proyecto
DeSeCo para asi lograr un desempefio de Clase Mundial.

La Programacion Neurolinguistica ofrece herramientas sumamente (tiles tanto para la
identificacién como para el desarrollo de competencias.

El potenciamiento de ciertas competencias y el desarrollo de otras nuevas es particular e
inherente a las caracteristicas de cada persona, y esta en funcién de la manera en la
cual la persona percibe el mundo que le rodea, sus comportamientos, sus capacidades,
su sistema de creencias y su identidad. Siendo las creencias uno de los factores de
mayor impacto en el desempefio de las personas, ya que existen creencias limitantes
que como lo indica su nombre, “limitan” el desarrollo del desempefio personal.
Afortunadamente también existen creencias potenciadoras, que al contrario, potencian
su desarrollo y desempefio. La existencia de estos dos tipos de creencias permite hacer
el reemplazo de creencias limitantes por creencias potenciadoras favoreciendo asi el
desemperio tanto individual como organizacional.

Realizar el reemplazo de una creencia limitadora por otra potenciadora o mas
conveniente para la persona, le permite acceder a nuevas oportunidades y amplia su
campo de accion e interaccidon consigo mismo y con su entorno brindandole asi mayores
probabilidades de éxito y logro de resultados excepcionales, que es lo que finalmente se
busca con la Clase Mundial.

Las creencias potenciadoras, ya sean originarias en la persona o provengan de algun
reemplazo, sirven como punto de partida para orientar el desarrollo de nuevas
competencias.

El desarrollo de las competencias identificadas por el proyecto DeSeCo se facilita si se
plantean como objetivos a alcanzar por la persona tomando como base sus canales de
percepcion, sus creencias y sus metaprogramas, de tal forma que pueda percibirlas en
términos que le sean familiares, resultandole en una mejor identificacion y motivacion a

lograrlos.
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Las técnicas aqui propuestas, es decir, la presentacion grupal y la serie de preguntas;
para la identificacion de metaprogramas y creencias resultd efectiva para obtener
informacion suficiente que permitiera lograr el objetivo.

El utilizar los metaprogramas de la persona para comunicarse con ella, brinda la
oportunidad de establecer una mejor comunicacién y empatia, de tal forma que se facilita
el reemplazo de creencias sin que se presenten situaciones de rechazo o resistencia a
realizar los cambios.

El reemplazo de creencias limitantes por creencias potenciadoras da a la persona la
oportunidad de ampliar su campo de accién e interaccion con el entorno. Ademas es
reconfortante para ella el saber que puede tener control sobre ciertas situaciones y que
mediante esto le es posible alcanzar objetivos 0 metas.

La aproximacion a las personas usando técnicas de PNL facilita la comunicacion ya que
son efectivas para establecer vinculos con las personas y no se produce rechazo ante
las preguntas o sugerencias que se les hacen.

Las técnicas de PNL ayudan a la persona a obtener mas informaciéon sobre si mismas o
sobre otras personas o situaciones aparentemente ajenas y que en primera instancia la
persona cree que desconoce; sin embargo, si posee la informacién y con ayuda de la
PNL la hace conciente.

Las técnicas de PNL son una manera eficiente y efectiva de obtener informacién sobre
las personas, para efectos del presente trabajo sus filtros de percepcion y sus creencias
destacan entre lo mas importantes, con esta informacion es posible orientar y ayudar a
las personas hacia el logro de metas y objetivos encaminados a desarrollar
competencias de clase mundial.

Las preguntas sugeridas en el presente trabajo para la identificacion de metaprogramas
y niveles l6gicos, son precisamente una sugerencia, y de ninguna manera pretenden ser
prescriptivas o definitivas, las preguntas pueden ser tan variadas y amplias como lo
requiera cada situacion particular, ya que su objetivo es ser una herramienta para
obtener informacién sobre las personas y/o las situaciones que se estudian.

Asi mismo, las técnicas propuestas para el reemplazo de creencias son solo algunas de
las que dispone la Programacion Neurolinglistica, para una mayor referencia consultar
bibliografia especializada, entre la més destacada se encuentran dos libros de Robert
Dilts, “Identificacion y Cambio de Creencias” y “Como cambiar creencias con PNL”;

ambos de Ediciones Urano.
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Apéndice
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Noam Chomsky

Noam Chomsky naci6 el 7 de diciembre de 1928 en Filadelfia (Pensilvania), hijo del doctor
William (Zev) Chomsky (estudioso de la lengua Hebrea y uno de sus mas distinguidos
gramaticos) y de Elsie Simonofsky, maestra de hebreo. Ambos eran inmigrantes judio-
ucranianos. Estudié filosofia, lingliistica y matematica en la Universidad de Pensilvania desde
1945. Alli estuvo bajo la tutela del profesor Zellig Harris (también inmigrante judio-ucraniano,
fundador del primer departamento especializado en lingliistica en Norteamérica); tanto Harris
como Elsie influyeron, mas que Zev, en la formacién de su ideologia politica. También por
influencia de Zellig Harris, Chomsky comenzé a tomar clases de matematicas y filosofia. Uno de
sus maestros fue el fildsofo Nelson Goodman, quien mas tarde los presentaria en la Society of
Fellows de Harvard. Recibi6 su doctorado en 1955, habiendo llevado a cabo la mayor parte de

sus investigaciones en la Universidad de Harvard durante los cuatro afios anteriores.

En su tesis doctoral comenzé a desarrollar algunas de sus ideas en lingliistica, elaborandolas
luego en su libro Estructuras sintacticas, posiblemente su trabajo més conocido en este campo.
Sus planteamientos lingiisticos han revolucionado muchos puntos clave del estudio del lenguaje
humano, que se han visto plasmados en la Teoria de la Gramatica Transformacional y

Generativa.

Es profesor del Massachusetts Institute of Technology (MIT) desde 1955, donde ocupé la céatedra

Ferrari P. Ward de Lenguaje Moderno y Linglistica de 1966 a 1976.

Es profesor judio emérito de Linguistica en el MIT y una de las figuras mas destacadas de la
linguistica del siglo XX. Cre6 la gramatica generativa, disciplina que situé la sintaxis en el centro
de la investigacion lingiistica y con la que cambié por completo la perspectiva, los programas y
métodos de investigacion en el estudio del lenguaje, actividad que elevd definitivamente a la
categoria de ciencia moderna. Su linguistica es una teoria de la adquisicion individual del
lenguaje y una explicacién de las estructuras y principios mas profundos del lenguaje. Postulé el
innatismo y la autonomia de la gramatica (sobre los otros sistemas cognitivos), asi como la
existencia de un «érgano del lenguaje» y de una gramatica universal. Se opuso con dureza al
empirismo filoséfico y cientifico y al funcionalismo, en favor del racionalismo cartesiano. Todas
estas ideas chocaban frontalmente con las sostenidas tradicionalmente por las ciencias
humanas, lo que concitd adhesiones y criticas apasionadas, que le embarcaron en numerosas
controversias, sin parangon en la historia cientifica de los Gltimos tiempos, lo que le ha acabado
convirtiendo en uno de los autores mas citados y también mas respetados.

También es fundamental su contribucion al establecimiento del &mbito de las ciencias cognitivas

a partir de su, para algunos, critica demoledora del conductismo de Skinner y de las gramaticas
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de estados finitos, que puso en tela de juicio el método basado en el comportamiento del estudio
de la mente y el lenguaje que dominaba en los afios cincuenta. Su enfoque naturalista en el
estudio del lenguaje también ha influenciado la filosofia del lenguaje y de la mente (ver a Harman
y a Fodor). También se le considera creador de la jerarquia de Chomsky, una clasificacion de

lenguajes formales de gran importancia en teoria de la computacion.

Paraddjicamente, pese a su enorme contribucion a la ciencia del siglo XX, fuera del ambito
académico es mucho mas conocido por su activismo politico y sus duras criticas a la politica
exterior de EE.UU. y de otros paises, como el Estado de Israel. Chomsky, que desvincula
completamente su actividad cientifica de su activismo politico, se describe a si mismo como
socialista libertario y simpatizante del anarcosindicalismo (es miembro del sindicato IWW). Es
considerado una figura muy influyente de la izquierda radical estadounidense, especialmente en

Europa, donde sus conferencias, articulos y ensayos politicos se reimprimen constantemente.

Contribuciones ala linguistica

En 1957, con tan sélo 29 afios, Chomsky revolucion6 el campo de la lingtiistica tedrica con la
publicacién de la obra Estructuras sintacticas, basada en su tesis doctoral —Estructura légica de
la teoria lingliistica—, que no seria publicada hasta 1975. El efecto que produjo sobre las teorias
lingUisticas y psicolégicas entonces en boga fue demoledor, ya que atacaba los presupuestos
centrales tanto del estructuralismo como de la psicologia conductista. Hasta entonces, se creia
gue la adquisicién del lenguaje, como cualquier otra destreza humana, se producia por medio del
aprendizaje y de la asociaciéon. Sin embargo, Chomsky postulaba la existencia de un dispositivo
cerebral innato (el "6rgano del lenguaje"), que permite aprender y utilizar el lenguaje de forma
casi instintiva. Comprob6 ademas que los principios generales abstractos de la gramatica son

universales en la especie humana y postul6 la existencia de una Gramatica Universal.

Chomsky denominé gramatica generativa al conjunto de reglas innatas que permite traducir
combinaciones de ideas a combinaciones de palabras. Descubrié —o mejor, fundamentoé, pues
ya habia intuiciones anteriores en este sentido— que la gramética es un sistema combinatorio
discreto que permite construir infinitas frases a partir de un ndmero finito de elementos mediante
reglas diversas que pueden formalizarse. La nueva teoria consideraba que las expresiones
(secuencias de palabras) tienen una sintaxis que puede ser caracterizada (globalmente) por una
gramatica formal; en particular, una gramatica extendida por normas de transformacion. Se les
supone a los niflos un conocimiento innato de la graméatica elemental comun a todas las lenguas
humanas (lo que supone que toda lengua existente es una clase de restriccién). Se sostiene que
la modelizacién del conocimiento de la lengua a través de una gramatica formal explica la

"productividad” de la lengua: con un juego reducido de reglas gramaticales y un conjunto finito de
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términos, los humanos pueden producir un namero infinito de frases, incluidas frases que nadie

haya dicho anteriormente.

The Principles and Parameters approach (P&P) (Aproximacion a los principios y parametros),
desarrollada en las Conferencias de Pisa (1979), publicada mas tarde bajo el titulo Lectures on
Government and Binding (LGB) se retoma mucho de la graméatica universal: los principios
gramaticales en los que se basan las lenguas son innatos y fijos; se pueden caracterizar las
diferencias entre las distintas lenguas en el mundo en términos de parametros programados en
el cerebro (como el parametro de elisién, pro drop param, que indica cuando un tema explicito es
siempre requerido, como en inglés, o si éste puede eludirse, como en espafiol) a menudo
comparados a interruptores (de ahi el término de principios y parametros utilizado para calificar
este enfoque). Segun esta teoria, un nifio que aprende una lengua tiene solamente necesidad de
adquirir los elementos léxicos basicos (palabras, morfemas gramaticales y refranes) y fijar los

valores convenientes en los parametros, lo que puede efectuarse sobre algunos ejemplos clave.

Los partidarios de esta concepcién ponen como ejemplo que la velocidad con la cual los nifios
aprenden lenguas es inexplicablemente rapida, algo no posible a menos que los nifios tengan
una capacidad innata para aprenderlas. La similitud de las etapas que siguen todos los nifios a
través del mundo cuando aprenden una lengua, y el hecho de que los nifios cometan errores
caracteristicos cuando adquieren su primera lengua, mientras que otros tipos de error al parecer
I6gicos no se producen nunca (y, segun Chomsky, estos deberian darse si el mecanismo de
aprendizaje utilizado fuese general mas que especifico de una lengua), se postulan también

como un argumento a favor de dicho innatismo.

Mas recientemente, en su Programa minimalista (1995), conservando al mismo tiempo el
concepto central de "principios y parametros”, Chomsky intenta una revisién importante de las
méquinas linglisticas implicadas en el modelo de LGB, despojandolos de todo excepto de los
elementos estrictamente necesarios, preconizando al mismo tiempo un enfoque general de la
arquitectura de la facultad de la lengua humana que destaca los principios de la economiay la
concepcion éptima, volviendo de nuevo al enfoque derivacional de la generacion, en oposicion

con la mayor parte del enfoque representativo clasico del P&P.

Chomsky caracteriz6 la tarea del lingiista mucho mejor que ninguno de sus predecesores Yy fijo
con todo rigor el campo de estudio para el estudio cientifico del lenguaje. Su objetivo nunca fue
establecer una teoria especulativa mas sobre el lenguaje, sino una explicacion rigurosa de su
complejidad. La intencidn era por tanto pasar de una pre-ciencia meramente descriptiva a una
ciencia con poder explicativo y predictivo falsable y con construcciones abstractas que

permitiesen un riguroso sistema axiomatico. Nada ha sido igual desde entonces en el campo del
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estudio del lenguaje y, por extension, de la mente humana. La gramatica generativa de Chomsky
fue la primera evidencia sélida de que la inteligencia humana esta basada en dispositivos
cerebrales especializados e innatos y eso ha permitido el agrupamiento de las ciencias
cognitivas. También provocd una enorme escision epistemologica que todavia se mantiene
frente a quienes rechazan la concepcion modular e innata de la mente y siguen siendo
partidarios de un modelo de cerebro como tabla rasa, como por ejemplo los psicologos que
trabajan con procesos de emergencia o las teorias conexionistas, que consideran la lengua

como un caso particular de los procesos generales del cerebro.
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Lev Vygotsky

Lev Semenovich Vygotsky psic6logo nacido el 11 de Junio de 1896 en Orsha, antiguo imperio
Ruso (Bielorrusia) es el fundador de la psicologia histérico cultural. Vygotsky fue dirigido por
Solomon Ashpiz y se gradu6 en Moscu (1924-1934) en donde trabaj6é extensamente sobre ideas
acerca del desarrollo cognitivo, particularmente la relacién entre el lenguaje y el pensamiento.
Sus trabajos enfatizan los roles histdricos, culturales, y factores sociales en el proceso cognitivo
argumentando que el lenguajes es la herramienta simbélica mas importante aportada por la
sociedad. Vygotsky murié de tuberculosis en 1934, dejando una gran riqueza que aun esta
siendo explorada.

Como psicdlogo pionero, Vygotsky fue también un autor muy prolifico, sus trabajos mas
importantes abarcan seis volimenes, escritos durante 10 afios, desde su Psicologia del Arte
(1952) hasta Pensamiento y Lenguaje (1934). Los intereses de Vygotsky en el campo de la
Psicologia del Desarrollo Humano, Desarrollo Infantil, y Educacién fueron muy diversos.

Sus innovaciones en psicologia incluyen varios conceptos clave como herramientas psicolégicas,
la mediacion, internalizacion y la zona de desarrollo proximo que es la diferencia entre lo que una
persona puede aprender sin ayuda y lo que puede aprender con ayuda de alguien mas. Su
trabajo abarca gran cantidad de temas como el origen y la psicologia del arte, desarrollo de
funciones mentales superiores, filosofia de la ciencia y metodologia para la investigacion
psicoldgica, relacién entre el aprendizaje y el desarrollo humano, el concepto de formacion,
interrelacion entre el lenguaje y el desarrollo del pensamiento, el juego como un fenémeno

psicoldgico, el estudio de las discapacidades del aprendizaje y el desarrollo humano anormal.

Mediacion cultural e Internalizacion

Vygotsky investigo el desarrollo infantil y como este es guiado por el rol cultural y la
comunicacion interpersonal. Vygotsky observo los niveles de historicos de desarrollo de las
funciones mentales en grupos culturales particulares asi como individualmente a través de las
interacciones con personas significativas en la vida del nifio, particularmente los padres, aunque
también con otros adultos. A través de estas interacciones, el nifio llega a aprender los habitos
mentales de su cultura., incluyendo patrones en su forma de hablar, lenguaje escrito, y otros
conocimientos simbdlicos por medio de los cuales el nifio deriva significados que influyen en la
construccion de su conocimiento. Esta premisa es clave en la psicologia Vygotskiana y
usualmente es referida como “mediacion cultural”.

El conocimiento especifico adquirido por el nifio por medio de estas interacciones también

representa el conocimiento compartido de su cultura; a este proceso él le llamé internalizacién.

La internalizacién puede entenderse como el “saber como”. Por ejemplo, montar una bicicleta o

servir una taza de leche son herramientas de la sociedad que de inicio se encuentran fuera del
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nifio. La destreza en estas habilidades viene con la actividad del nifio en sociedad. Un punto de
vista mas amplio sobre la internalizacion es la “apropiacion” en la cual el nifio toma una
herramienta y la hace suya, tal vez usandola en una forma Gnica. Internalizar el uso de un lapiz
permite al nifio usarlo para muchos propésitos propios mas alla de lo que otros han hecho

previamente con él.

Pensamiento y Lenguaje

Tal vez una de las contribuciones mas importantes es la interrelacién entre el desarrollo del
lenguaje y el pensamiento. Este concepto, explorado por Vygotsky en su libro “Pensamiento y
Lenguaje”, establece la profunda y explicita conexién entre el habla (tanto el dialogo interno
como el lenguaje oral), y el desarrollo de conceptos mentales y la conciencia cognitiva. Debe
notarse que Vygotsky describe el dialogo interno como cualitativamente diferente del lenguaje

oral normal.

Los nifios aprenden el significado de las sefiales a través de la interaccién con las personas que
lo cuidan, por ejemplo mediante sefalar, llorar y balbucear puede expresar lo que quiere. El
como los sonidos pueden usarse para la interaccién social se aprende a través de la practica, y
los nifios empiezan a utilizar, construir y desarrollar esta facultad utilizando nombres para los
objetos.

El lenguaje inicia para el nifio como una herramienta externa usada para la interaccion social. El
nifio guia su comportamiento personal usando esta herramienta en un tipo de auto-dialogo o
“pensamiento en voz alta”. En un principio, el auto didlogo es una herramienta de interaccién
social y termina en niveles insignificantes cuando el nifio esta solo o cuando es sordo.
Gradualmente el auto didlogo se usa mucho mas como una herramienta para auto dirigir y auto
regular el comportamiento. Una vez que el habla se ha desarrollado e internalizado
apropiadamente, el auto dialogo desaparece alrededor de la época en que el nifio entra a la
escuela. El auto diadlogo se desarrolla en forma ascendente, va en evolucién y al final, se
transforma en didlogo interno.

Asi pues, el lenguaje se desarrolla en dos lineas paralelas, la linea de la comunicacion social y la
del didlogo interno, por medio del cual el nifio media y regula su actividad a través de sus
pensamientos los cuales a su vez, estan mediados por la semiética del dialogo interno. Esto no
quiere decir que el pensamiento no puede existir sin el lenguaje sino que, este es mediado por él

de tal forma que desarrolla un alto nivel de sofisticacion.
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John Grinder

John Grinder, doctor en linglistica es mejor conocido como el co-creador junto con Richard
Bandler del campo de la Programacion Neurolinguistica. El Dr. Grinder se gradué como
psicélogo en la Universidad de San Francisco a principios de los afios 60. Grinder ingreso a la
Armada de los Estados Unidos en la cual sirvi6 como Capitan de las Fuerzas Especiales en
Europa durante la Guerra Fria. A finales de los afios 60, Grinder regres6 a la Universidad a
estudiar Linguistica y recibié su doctorado de la Universidad de California. La disertacion que
presento se titula “On Deletion Phenomena in English”.

A principios de los afios 70°s Grinder trabaj6 en el laboratorio de George A. Millar en la
Universidad de Rockefeller y fue elegido como profesor asistente en Linguistica en la recién
fundada Universidad de California campus Santa Cruz. Durante su carrera académica, Grinder
se enfocé en las teorias de la gramética transformacional de Noam Chomsky especializandose
en Sintaxis. Otro de sus trabajos académicos es La Guia de la Gramética Transformacional y
mas recientemente “Pasos hacia una ecologia de Emergencia”.

En 1972, durante la estancia de Grinder en la Universidad de California, un estudiante de
psicologia llamado Richard Bandler solicité ayuda a Grinder para hacer un Modelo de la Terapia
Gestalt. Bandler habia pasado mucho tiempo escuchando y editando grabaciones de sesiones
de Fritz Perls y habia aprendido la terapia Gestalt implicitamente. Empezando con Fritz Perls y
siguiendo con la terapia familiar de Virginia Satir y posteriormente el uso de la hipnosis en
psiquiatria de Milton Erickson, Grinder y Bandler continuaron modelando varios patrones de
comportamiento cognitivo de estos terapeutas, los cuales fueron publicados en “The Structure of
Magic Volumen | & II” en 1975 y 1976, “Patterns of the Hypnotic Techniques of Milton Erickson,
Volumen | & II” en 1975 y 1977 y “Changing with families” en 1976. Estos trabajo formaron las
bases de la metodologia para la creacién de la Programaciéon Neurolingtistica”.

Actualmente tanto Richard Bandler como John Grinder ofrecen seminarios sobre Programacion

Neurolinguistica y han publicado algunos otros libros y articulos al respecto

106



Richard Bandler

Richard Wayne Bandler, naci6 el 24 de Febrero de 1950 en los Estados Unidos de Norte
América, se gradud en Psicologia y Filosofia en la Universidad de California campus Santa Cruz
y tiene un grado de Maestria en Psicologia por el Lone Mountain College de San Francisco.
Bandler es conocido como el co-autor de la Programacion Neurolinglistica (PNL) junto con John
Grinder. También es el creador de la Ingenieria del Desarrollo Humano y del Patron Neuro

Hipnético.

Cuando Bandler era estudiante en la Universidad de California, guiaba un grupo de terapia
Gestalt. John Grinder acudia como observador, dijo a Bandler que podria explicar casi todas las
preguntas y comentarios usando la gramética transformacional, tema en el que Grinder se
especializaba. Posteriormente entre los dos desarrollaron un modelo de terapia al que llamaron
Meta-modelo que publicaron en su primer libro titulado “The Structure of Magic, Volume I” en
1975 y “The structure of Magic, Volume II” en 1976.

Richard Bandler es el creador del término Programacién Neurolingistica y ha contribuido a la
creacién de muchos modelos y técnicas que se ensefian actualmente en PNL, por ejemplo El
Modelo de Milton, Anclaje, Chasquido, Reencuadre, Cambio de creencias, Submodalidades y

Linea del Tiempo entre otros.
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