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Llegara el dia en que, con jubilo, te daras la bienvenida a
ti mismo,

Llegaras a tu propia puerta a través de tu propio espejo,
Y cada uno sonreira a la bienvenida del otro diciendo:
Siéntate y come.

Volveras a amar al extrafio que eras tu mismo.

Dale vino y dale aliento.

Devuelve tu corazoén a tu corazoén.

Devuélveselo al extrafio que te ha amado toda tu vida
Y a quien has ignorado por otro.

Ese que te conoce de memoria.

Baja de las estanterias las cartas de amor,

Las fotografias y las notas desesperadas,

Y mira por encima de tu propia imagen en el espejo.
Siéntate y festeja tu vida.




RED LATINOAMERICANA DE PNL
www.redpnl.net

CREANDO HERRAMIENTAS: LAS CARTAS METAFORICAS 1
Exposicion del Cuarto Encuentro de la Red L. de PNL
Por Adriana Cortez y Jorge Todarello

Solemos ver las cosas desde un lugar mas o menos
establecido y una vez que nos acostumbramos a
ello no cambiamos facilmente el punto de vista. Esa
es nuestra mirada del mundo.

Cuando aquello que estamos analizando nos resul-
ta incomodo, doloroso, o en cualquier forma disfun-
cional, podemos quedarnos atrapados en nuestra
mirada habitual del hecho y no encontrar una forma
de salvar la situacion, de evitar la incomodidad pro-
vocada. Esto es asi porque nos hallamos encerra-
dos en una mirada Unica para analizar un tema,
aferrados a nuestro enfoque mas habitual, ése al
que estamos acostumbrados y -de manera casi au-
tomatica- lo repetimos una y otra vez.

Richard Bandler decia algo como "aquél que afronta reiteradas veces el mismo problema de la misma
manera no lo hace por tonto o masoquista, lo hace porque carece de otras opciones para su comporta-
miento". Precisamente eso es lo que solemos ver en consultorio cuando un consultante acude para resol-
ver alguna situacion a la que no encuentra solucion. Carece de opciones. Mira y vuelve a mirar su proble-
ma desde un mismo lado.

Una interesante forma de variar esa mirada es la que se logra con las metaforas. Una metafora puede ser
visual, lingliistica, grafica, y hasta corporal. Toda metafora consiste en lograr que un elemento real sea
identificado con otro diferente descubriendo entre ambos una relacion de semejanza.

Si logramos que el consultante se deje llevar por el proceso de cambio de nivel que se opera asi en su
mente, va a estar encontrando soluciones inimaginadas anteriormente, y la utilizacién de la metafora es
una forma practica y efectiva para realizar ese cambio de nivel.

Nosotros hemos encontrado en las Cartas Metaféricas una manera de metaforizar tan simple como pode-
rosa, ellas son para nosotros un portal de ingreso a todo un mundo de posibilidades por parte del consul-
tante, hasta entonces ignoradas -0 no conscientes- de su parte, permitiéndole encontrar no una, sino va-
rias soluciones posibles para crear nuevas representaciones de su realidad.

Esto es asi porque al trabajar con las Cartas Metaféricas estamos trabajando con esa parte creativa que
se mantiene oculta en el relato reiterativo del tema disfuncional o problematico, y llegar entonces a una
solucidn (o principio de solucién) no es mas que el resultado del trabajo que realizara la parte no cons-
ciente del consultante, con todos los recursos y las multiples opciones que éste tiene a su alcance.

Para nosotros trabajar con metaforas era habitual, era una herramienta a la que echabamos mano regu-
larmente en el consultorio. Hay que tener en cuenta que las hemos conocido desde los mismos comien-
zos de este camino de ser facilitadores de los procesos de los consultantes. En el Practitioner con las
metaforas isomorficas, en el Designer de Taquion con Daniel Cuperman y Graciela Astorga usando las
metaforas graficas, en Tiempo de Magos con las otras maneras linguisticas de hacer metaforas que
desarrolla Fernando Cuperman, o en los mismos TDM con las metaforas corporales que tanto le gustan y
ensefa Daniel Oil.

Adriana -que es una gran buceadora de la web- suele rescatar de internet diferentes elementos que le
llaman la atencion o le resultan de algin modo interesantes como potenciales elementos de trabajo en
consultorio. Luego los llevamos a un proceso de investigacion (y juego), buscando encontrarles una fun-
cion util durante la consulta. Asi, un dia llegd a unas tarjetas con imagenes y simbolos que no tenian un
significado en si mismo sino que era el observador quien le daba el sentido (su propio sentido).

Entonces, partiendo de algunas de las técnicas mas clasicas de la PNL, tomamos esas imagenes, las
volcamos a tarjetas, y con el agregado de las mismas comenzamos a ejecutar las técnicas. También fui-
mos agregando otros elementos mas -provenientes ellos de diferentes disciplinas- para encontrar con
muy grata sorpresa que el hecho de adicionar estos elementos potenciaban y permitian otras posibilida-
des en las técnicas clasicas.
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Exposicion del Cuarto Encuentro de la Red L. de PNL
Por Adriana Cortez y Jorge Todarello

Nos dimos cuenta que iban a poder aplicar esas técnicas incluso
quienes no tenian la base del conocimiento de la PNL. Asi las proba-
mos llamando a participar a conocidos nuestros que nada sabian de -
PNL, aunque tenian dominio de otras areas diferentes y se desempe- =~
fian como Coachs, acompafiantes terapéuticos, psicélogos, coun-
selors, decodificadores y otras especialidades.

Por un lado, lo que queriamos era practicar y mejorar las técnicas, y
por otro lado averiguar cual era el nivel de posibilidad que ellos veian
desde sus diferentes distinciones de ser aplicadas por ellos mismos
con sus consultantes.

IMAGENES

En resumen, habiamos logrado incorporar elementos enriquecedores
a las técnicas de PNL y construido asi técnicas poderosas.

Entre los agregados que incorporamos hay varias disciplinas representadas.

Para empezar, aparece la metodologia de Modelos Esenciales (Daniel Cuperman), con la cual comenza-
mos a deconstruir cada técnica para -luego de comprender sus partes (y el sentido o el para qué de cada
una de ellas)- reagruparlas a veces resecuencidndolas como en el caso de la técnica de Logro de Objeti-
vos; a veces dejando un elemento de lado o reemplazandolo por otro elemento distinto como en Pintando
con Luz que rebautizamos Sanar un Vinculo; otras simplemente agregando elementos o conceptos.

Otra disciplina que nos aporté mucha riqueza fue Mente Holografica (Daniel y Fernando Cuperman), cu-
yos principios aparecen en varias técnicas como la de Psico-Geografia Familiar (Arbol Genealdgico), o en
el ya nombrando Sanando un Vinculo, y Resignificacion de hechos disfuncionales.

La inclusion de las Cartas Metaféricas esta presente en todas las técnicas a partir de comprender la po-
tencialidad en el trabajo de las metaforas a través de imagenes. Construimos nuestros propios mazos, es
decir, pintamos imagenes nosotros mismos, también le pedimos a Pablo Reskin (un joven artista residen-
te en CABA) que ilustre ciertos tipos de figuras, ademas construimos una bateria de sefales vinculares,
etc. Para el desarrollo de las mismas decidimos adentrarnos en lo que son los Principios del Asociacionis-
mo (David Hume) y de la Percepcion de la Gestalt (Max Wertheimer), ambos conceptos nos dieron linea-
mientos Utiles para la construccién de los mazos, a los que llamamos simplemente Cartas Metaforicas.
También tiene una fuerte presencia la metodologia de Lenguaje Limpio (David Grove). Dado que estamos
trabajando con metéaforas, su manera de respetar la descripcion metaférica del consultante en la forma de
componer las repreguntas nos resultd de altisimo valor. Aqui, como en otros casos, nos resulto interesan-
te comprobar como las ideas “viajan” en el tiempo y en el espacio. Grove explica su metodologia y al ha-
cerlo habla —creemos que sin saberlo- de lo que hoy, gracias a los hermanos Cuperman, conocemos co-
mo Mente Holografica.

El Coaching nos dio también su aporte, y de él tomamos en parte su modelo de indagacion.

Desde luego, siendo integrantes del grupo del Equipo Didactico de Tiempo de Magos, estamos muy in-
fluenciados por el estilo del Lenguaje Ericksoniano (Milton Erickson), por lo mismo no podia quedar de
lado la inclusién de algunos de los presupuestos ericksonianos como Progresion, Reorientacion, Interrup-
cion de Patrones, Utilizacién, entre otros.

Podemos decir que una fuerte base tedrica para animarnos a recorrer este camino la tomamos de la idea
del Procesamiento Adaptativo de la Informacién (Francine Shapiro), con la cual nos quedaba claro como
es el proceso de alcanzar una adaptacion y aceptacion de la informacion disfuncional (su recuerdo expe-
riencial) por parte del consultante al lograr reiniciar el procesamiento interno de la misma.

Luego también comenzamos a imaginar otras técnicas —es decir no provenientes de la PNL- acordes a
las tematicas mas recurrentes que escuchabamos en el consultorio y asi fue creciendo “la familia” de téc-
nicas o protocolos disponibles.

Estas técnicas estan disefiadas para ser desarrolladas sin requerimiento de espacio, en una mesa o un
escritorio, ya que no necesitan el desplazamiento o movimiento de la persona —que solemos usar desde
la PNL- sin perder nada de la riqueza de las técnicas originales. Entonces, para el consultante son
“juegos” (como si jugar no fuera cosa seria). Por eso mismo, fueron los conceptos del “Hommo Lu-
dens” (Johan Huizinga) los que nos dio las bases para permitirselo libremente.
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Exposicion del Cuarto Encuentro de la Red L. de PNL
Por Adriana Cortez y Jorge Todarello

Para nosotros el uso de estas técnicas son una manera
metafdrica de que el consultante abra su parte “no cons-
ciente” y nos hable —en principio- s6lo de lo ve en la imagen
tomada, sin darse cuenta que esta exponiendo asi lo mas
profundo de su pensamiento.

De esa manera, y a través de sus propias metaforas, ira
hallando una direccion de solucién ya que nosotros no ha-
cemos interpretaciones, sin embargo, el consultante si las
puede hacer.

Nosotros facilitamos esa tarea al consultante a través de
las imagenes y las preguntas de cada técnica. Luego si,

habra un momento para trabajar las relaciones o las seme-

janzas que aparecen respecto de su tema disfuncional.

Asi fuimos incorporando distintos “juegos metaféricos” tematicos, algunos de ellos para trabajar indivi-
dualmente y otros para trabajo en grupos (ya sean grupos familiares o equipos de trabajo).

Nombramos aqui algunos de ellos:

Logro de Objetivos

Concretando Proyectos (que nace de la Estrategia Disney de la PNL)
Sanando el arbol genealdgico (que nace de la Psico-geografia familiar de la PNL)
Linea de Tiempo

Sanando Vinculos (que nace de Pintando con luz de la PNL)

Resolver Incongruencias (que nace de Integracién de partes de la PNL)
El viaje del Artista

Mi lugar en el Mundo

El viaje del Escritor

Resignificacion

El Nifio Interior

Trabajar la Pareja

En plena época de investigacion, desarrollo y juego de las técnicas —como comentamos mas arriba- don-
de habiamos invitado a participar a algunos de nuestros conocidos, ellos mismos nos incitaron a ensefar-
les como usarlas, y cuando quisimos hacerlo nos dimos cuenta que les faltaban elementos de base para
comprender su funcionamiento. Es decir que las veian poderosas, pero al no saber donde estaba su po-
der no sabian reproducirlas. De esa forma fue que se nos ocurrié armar unos “protocolos”, es decir unas
guias paso-a-paso para su uso y aplicacion, y comenzamos a ensefrselas a ellos mismos, y nos dimos
cuenta que habiamos construido una hermosa y potente capacitacion para profesionales en la atencion
de consultantes.

Desde entonces dictamos periddicamente esta capacitacion, a la que llamamos simplemente
“Capacitacion en el uso de Cartas Metaféricas”, ya sea en nuestro espacio —en CABA- o en los espacios
de otros institutos que nos han ofrecido para hacerlo en distintas provincias del pais. Y vemos con gusto
que cuando los asistentes comienzan a comprender su funcionamiento comienzan rapidamente a consi-
derarlas como una herramienta prioritaria en sus propios consultorios.

Adriana E. Cortez
Jorge L Todarello
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Tres herramientas de Dilts para transformar tu mundo interior
Por Pedro Gonzdlez Nunez

“Una idea es como un virus, te posee”.

Esta frase fue pronunciada por el personaje protagonista
del film “Origen”, interpretado por Leonardo DiCaprio.
Curiosamente, esta sentencia es muy del agrado de Ro-
bert Dilts, escritor y especialista en PNL y sera base fun-
damental de este articulo.

¢Sientes insatisfaccion con tu realidad y que hay al-
go que no encaja en tu mundo?

Tal vez haciendo una transformacion en tu interior pue-

das solucionarlo.

No hay que olvidar que una vez procesamos ideas, vi-
vencias y situaciones, las interiorizamos y las hace-
mos nuestras.

En ese momento estamos representando nuestra propia
realidad. Segun como sean estos procesos, representaciones e interpretaciones, construiremos una defi-
nicién propia.

Todos tenemos un sistema de creencias que nos define y nos ayuda a hacer una representacion
propia del mundo.

Segun sea dicha representacion, nos sentiremos mas o menos identificados con una idea, suceso o acto.
Sin embargo, que algo que no nos guste sea de una forma en particular, no significa que deba ser asi. El
hecho de que no te veas bien, no quiere decir que no esté bien.

Si creemos que podemos cambiar a mejor, hemos de intentarlo. Aqui es donde entran los niveles neuro-

I6gicos de Robert Dilts.

Las herramientas de Dilts para transformar tu mundo interior

Robert Dilts propone una serie de herramientas que nos pueden ser de gran utilidad para transfor-
mar nuestro mundo. Este escritor y consultor, especialista en PNL, ha divulgado un conjunto de ideas
poderosas que pueden cambiar nuestra forma de ver la realidad y de entendernos a nosotros mismos.
¢Las vemos?

Ampliacién del punto de vista

Es una tendencia muy humana el sentirnos absolutamente especiales. Realmente lo somos, pero no todo
cuanto nos sucede es exclusivo. Es decir, que muchas de las situaciones que vivimos, ya han sido vivi-
das por otras personas. Si somos capaces de trabajar la empatia, ganaremos en perspectivay com-
presiéon de nuestro mundo, y también del que nos rodea.

Es decir, que como parte del mundo que somos, hemos de intentar comprender a los demas y ponernos
en su lugar. Gracias a este ejercicio de empatia lograremos una perspectiva mucho mas enriquece-
dora para nuestro propio ser.

Un problema es una oportunidad

¢, Quieres seguir reescribiendo todo tu ser? Convierte cada problema en una oportunidad. Es cierto
que puede parecer facil de decir, pero no tanto de llevar a la practica. Sin embargo, no es imposible y
cada dia mas personas lo consiguen. En este sentido, todo dependera de como interpretemos el fracaso.
Podemos machacarnos por nuestra propia incapacidad, pero también tenemos la posibilidad de aprender
de la experiencia vivida. En este Ultimo caso, es bueno explorar cuanto ha acontecido y aprovechar las
ensefanzas recibidas para mejorar.

Recuerda, si tras un fracaso piensas que eres torpe e inutil, estas generando una idea que puede
ser como un virus. A fuerza de resonar en tu mente, acabara por ser una realidad para ti. En ese caso,
no aprenderas nada de las experiencias vividas y realmente te sentirds como una persona fracasada.


https://es.wikipedia.org/wiki/Inception
https://pt.wikipedia.org/wiki/Robert_Dilts
https://lamenteesmaravillosa.com/haz-vida-sea-especial/
https://lamenteesmaravillosa.com/convierte-tus-amenazas-en-oportunidades/
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Tres herramientas de Dilts para transformar tu mundo interior
Por Pedro Gonzdlez Nunez

“Si ta dices: “cometi una tonteria pero soy una persona inteligente”, puedes sentirte bien y aprender de tu
error” Robert Dilts

Ampliacién de la visién temporal

Una gran frase atribuida a diversos escritores y autores dice que “el pueblo que no conoce su historia,
esta condenado a repetirla por siempre”. Si observamos la realidad pasada y presente como fotos suel-
tas, no seremos capaces de avanzar.

En realidad, Dilts aconseja ver la realidad como una pelicula, no como retazos de un album foto-
grafico. Todo cuanto sucede tiene un porqué y esta originado por alguna situacién en particular. Asi
pues, si aprendemos y potenciamos nuestros aprendizajes y habilidades de manera continua, obtendre-
mos grandes ventajas personales. Mira tu mundo como un todo, no como experiencias sueltas sin rela-
cion entre si.

Reescribiendo todo tu ser en ideas

En definitiva, Dilts apuesta por una vision mas optimista del mundo. Considera que frases como “yo
soy” o “tu eres” tienen mucha fuerza. Segun qué acompafie a estas sentencias, podremos tomar un ca-
mino personal u otro.

Por ejemplo, si nos decimos “yo soy inutil”, finalmente estamos generando una idea que cala en nuestro
cerebro. De esta forma, hay muchas posibilidades de que finalmente pensemos que realmente somos
inutiles. Sin embargo, si nos decimos “yo soy fantastico”, estamos estableciendo una idea que al
calar, nos imprime caracter, optimismo y bienestar.

“Cada vez que utilizamos el verbo Ser, estamos utilizando una palabra poderosisima, porque definimos
algo como si fuera una verdad absoluta a lo largo de todo el tiempo y en todas las circunstancias”
Robert Dilts

Asi pues, esta es la forma en que Dilts considera que podemos reescribir todo nuestro ser. El poder de
las ideas y los pensamientos es enorme. Si conseguimos utilizarlo de manera mas positiva, todo ello
repercutira en nuestro bienestar propio. Y tu ya tienes buenas herramientas; ahora, ¢ te atreves a sentirte
mejor?

¢ QUE ES LA INTENCION POSITIVA?
Por Robert Dilts

Creo que uno de los conceptos mas transformacionales de la PNL, postula que detras de cada comporta-
miento, pensamiento, creencia, tiene un propdsito positivo. Es decir, pretende algo bueno para nosotros.
Todos los organismos cumplen este requisito, tienen un propésito benévolo orientado a la supervivencia y
a garantizar la tranquilidad de la especie. Como profesional busco cual es la fuente de la que mana cual-
quier pensamiento, idea, comportamiento y suelo encontrar una intencion buena en esa fuente.

¢, Cual es la intencién de fumar? por ejemplo la persona quiere tranquilizarse, estar relajada o concentra-
da y ese es el origen del comportamiento. Hay que respetar eso para poder cambiarlo. Es una idea sor-
prendente, pero es asi. Cuando tenias tres afios las opciones que tenias para protegerte eran muy limita-
das, luego creces y mantienes esas opciones sin saber que tienes muchas opciones mas. La idea de la
intencion positiva nace con la PNL, pero conecta con diferentes ideas previas como la teoria de los siste-
mas o la cibernética.

Todos los sistemas tienden a mantener un equilibrio, la homeostasis. Buscan preservarse incluso cuando
pretenden crecer o cambiar. Virginia Satir siempre buscaba la funcién de los comportamientos y ella fue
inspiradora para mi en este concepto. No mires el comportamiento, mira lo que hay detras, ¢ para qué
haces esto? ;Qué hace esto para ti? No tiene mucho sentido enfadarse con el comportamiento o con tu
pensamiento, es mejor buscar cudl es la funcién que pretende cubrir y luego buscar otras alternativas
mas agradables para satisfacer eso.



https://lamenteesmaravillosa.com/adaptarte-nacido-especial/
https://lamenteesmaravillosa.com/eres-solitario-tu-cerebro-es-especial/
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El secreto de todo buena comunicaciéon
Por Herndn Vilaré

¢Por qué es tan importante empezar desde el mapa de la otra

persona para hacer coaching o persuadir? P > & v
S N

Dejame contarte una historia que da respuesta a esa pregunta. Ha- : —

ce dos meses, fui con mi esposa a ver en vivo a una banda Finlan- ' \

desa de Power Metal llamada Nightwish. Liegamos puntuales por- / i

que queriamos acceder a los mejores lugares para escuchar y ver
mejor a una de nuestras bandas preferidas. El recital empezaba a
las 6 de la tarde...

Mayormente en los recitales de bandas internacionales siempre
tocan primeramente, una o dos bandas del pais nativo, las cuales
reciben el nombre de bandas soporte.

Los temas de esas bandas soporte, rara vez son los conocidos debido a que son bandas que se crearon
hace poco tiempo o no saltaron aun a la fama.

La primera banda soporte empezd cantando un tema tras otro, y recién luego del tercer tema, el cantante
presentd a cada uno de los miembros de la banda...

La primera banda pas6 sin dejar su marca en el publico, no se preocuparon en generar quimica con el
publico, solo hacian lo suyo, esto lo supe porque cuando la cantante miraba al publico y les hacia gestos
para que muevan sus manos, o salten al ritmo de la musica, solamente 4 o 6 personas los seguian.

¢ Conclusion?

No pudieron guiar a la multitud de mas de 1.000 personas que habia en el recital.

El telon se cerrd... Paso un tiempo... Y con el telén bajo se empezo6 a escuchar de a cuenta gotas la gui-
tarra eléctrica de la segunda banda soporte que se estaba preparando de fondo...

Luego de un tiempo, el guitarrista comenzé a ejecutar pequefias partes de una cancidon que es muy cono-
cida dentro del publico de Heavy Metal (Symphony of Destruction de Megadeth), automaticamente todos
los presentes empezamos a prestar mas atencion (Yo Incluido)

El guitarrista si bien no podia ver al publico, si escuchaba claramente sus coros al compéas de la musica
que estaba ejecutando.

Entonces... ¢ Qué hizo? Toco ENTERA la introduccién de ese tema.

En menos de 30 segundos, casi toda la gente que estaba o saltando o meneando la cabeza al ritmo de la
musica que escuchaban....

El guitarrista siguio tocando esa introduccion de ese tema que TODOS conocian.

El publico completo empezé a gritar el nombre de la Banda Megadeth.

Todo esto, sin que siquiera se hubiese abierto el telon.

Cuando por fin se abri6 el telén de esta banda soporte, el ambiente era absolutamente calido para con
esa banda. La cantante pedia al publico que hicieran un gesto que acompaniara la musica y muchisimos,
la gran mayoria la seguia.

En esta banda soporte vi aplicado dos principios o dos llaves claves de una sesién de coaching o ala
hora de persuadir.

El primero: “Para persuadir a otra o a otras personas, tenés que empezar desde sus conocimien-
tos, desde su mapa, no empezar desde lo que sabés vos, sino de lo que sabe el otro”

La primer banda no se interes6 en generar rapport , en tocar temas que fueran conocidos primeramente
para luego si introducir sus temas, solo tocaron sus temas, solo se enfocaron en ellos.

La segunda banda al contrario, antes de empezar y aun con el telén bajo, se concentrd en generar rap-
port , en crear una quimica auditiva si se podria decir.

Y solo luego se enfocaron en tocar sus temas...

Como eran profesionales y antes habian generado un clima de rapport con el publico (Combo devasta-
dor) la gente los siguid, lo que nos lleva a la segunda llave de la persuasion.

Si luego de generar rapport, sos visto por los demds como alguien a quién seguir, es decir como
una autoridad, podés pedir que la gente realice comportamientos y los van a hacer ;Por qué? Por
la sencilla razon que no quieren perder ese rapport que habian generado, por la sencilla razén de
que el publico vio a esa banda como ellos mismos , por la sencilla razén de que habia algo que los
unia y para no perder esa union, realizaban comportamientos que la cantante lider marcaba.
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LOS CRITERIOS, UNA CLAVE DE LAS CREENCIAS /
Del libro identificacion y cambio de creencias
De Robert Dilts, Tim Hallbom y Suzi Smith

Los criterios y los valores constituyen una categoria
especial de creencias. Son las creencias que usted
mantiene sobre por qué algo es importante o valioso.
Son muy poderosos e individualizados.

Escriba, como si estuviera contestando en voz alta, su
respuesta a la siguiente pregunta: «¢Qué quiere usted
de un empleo?». La palabra que le venga a la mente
representa su criterio para un empleo. Si su posicion
no satisface en gran medida esos criterios, se sentira
usted descontento en su trabajo. Puede comprobar el
poder de estos criterios haciéndole esa misma pre-
gunta a un amigo o amiga y anotando su lista de crite-
rios.

Finja que va a asignarle una tarea laboral utilizando

primero las palabras que reflejan los criterios de usted y luego vuélvale a asignar la misma tarea utilizan-
do las palabras especificas de su amigo. A menos que los dos hayan utilizado exactamente las mismas
palabras, podra observar una gran diferencia en su fisiologia. Si quiere entusiasmar a una persona con
algo, utilice los criterios de ella, no los suyos propios. A veces las personas tienen problemas con la ma-
nera en que piensan sobre sus criterios y se los representan interiormente. Estos problemas pueden con-
siderarse segun: 1) la jerarquia; 2) el grado; 3) el tamafio del fragmento; 4) la identidad y 5) los conflictos.

La jerarquia de criterios

Es importante recordar que todos organizamos nuestros criterios jerarquicamente. Digamos, por ejemplo,
que divertirse y ganarse la vida son dos cosas importantes para usted es posible que ganarse la vida sea
mas importante que divertirse, de modo que no falta al trabajo para irse a esquiar. Pueden surgir proble-
mas cuando la jerarquia interna no esta ordenada de la manera mas conveniente. Asi, si su aficiéon a los
dulces es mas importante que la salud puede ganar mucho peso y acabar enfermando.

El grado

Al tratar con los criterios, se plantea la cuestion del grado. Por ejemplo, si ganarse la vida es mas impor-
tante para usted que divertirse, pero se ve en la necesidad de elegir entre una actividad que es suma-
mente divertida y otra que sélo le proporcionara unos menguados ingresos, es posible que opte por la
actividad divertida. Las personas pueden tener problemas cuando sus ideas sobre esta cuestién de grado
no estan claras. Asi, por ejemplo algunas personas siempre postergan la diversién en aras de ganar dine-
ro, y es posible que acudan a verle porque se hallan insatisfechas con su vida.

El tamaio del fragmento

A veces la gente sdlo tiene una definicidon vaga de sus criterios Por ejemplo, alguien podria decir: «Es
importante estar sano». Si entonces usted le pregunta: «;Qué entiende por estar sano» para responderle
tendra que recurrir a otra lista de criterios como tener mucha energia, no tener exceso de peso, sentirse
de determinada manera, etc. Cuando una persona no ha pensado bien en como sabra que cierto criterio
se ha cumplido, ni cuales, son los subcriterios o los criterios equivalentes, es muy posible que se sienta
confusa en cuanto a la manera de lograr lo quiere o abrumada por la idea de lograrlo. Si desmenuza us-
ted un criterio en sus partes componentes, sabra qué es y qué hace falta para satisfacerlo

La identidad y los criterios

Si al sopesar la compra de un automoévil decide usted que un deportivo representaria «el nuevo usted» y
que un modelo familiar representaria su responsabilidad ante su familia, entonces no esta usted tratando
sd6lo con criterios, sino con su identidad. Pongamos otro ejemplo, el de fumar. Hay quienes dejan de fu-
mar porque molesta a los demas. Dejan de fumar porque el criterio de ser apreciados por los demas tiene
mas peso que el placer que obtienen del fumar, es decir, que utilizan su criterio para modificar un com-
portamiento. Otros, sin embargo, complican la cuestion al decir: «Si puedo dejar de fumar, puedo hacer
cualquier cosa. Realmente puedo ser la persona que siempre he querido ser».
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Los conflictos de criterios

Los conflictos que hay en nosotros a menudo son conflictos de
criterios. Por ejemplo, usted quiere hacer cosas divertidas pero
tiene que ganarse la vida. Si ha definido estas actividades de una
manera excluyente, tener una le impedira tener la otra, y se senti-
ra usted estafado elija la que elija.

Tras esta breve introduccion a los criterios y los valores, me gus-
taria explorar el caso en que una persona quiere hacer un cambio
determinado pero se retiene, empieza a cambiar pero se le acaba
el vapor, o bien se mete en alguna clase de conflicto cuando in-
tenta poner en practica el cambio.

Un ejemplo corriente del problema a que quiero referirme se da cuando ha decidido usted hacer ejercicio
pero, al llegar la hora, ese plan se evapora y surge otra cosa que le apetece mas hacer. Cuando ocurre
algo asi, casi siempre hay un conflicto de criterios. s Quién tiene una situacién asi?

Resumen de la jerarquia de criterios

1. Identifique un comportamiento que la persona quiera poner en practica pero ella misma se lo impida;
por ejemplo la persona quiere hacer ejercicio con regularidad.

2. Induzca los criterios que mueven a la persona a desear el nuevo comportamiento; por ejemplo, la per-
sona quiere hacer ejercicio a fin de «estar sana» y «tener buen aspecto».

Induzca la estrategia y las submodalidades que utiliza la persona para decidir cada criterio; por ejemplo,
«salud» es «tener buen aspecto» = visual creado

Induzca los criterios que impiden que la persona cambie.

Estos seran criterios de un nivel superior, porque se imponen a los criterios de motivacién; por ejemplo, la
persona no hace ejercicio con regularidad porque «no tiene tiempo» y porque «es doloroso».

Induzca la estrategia y las submodalidades que utiliza la persona para decidir cada criterio; por ejemplo,
«no tengo tiempo» = Visual recordado/Kinestésico; «es doloroso» = Kinestésico .

Induzca un criterio de nivel superior que se imponga a los criterios limitadores del paso 3.

Por ejemplo, se podria preguntar: «; Qué hay que sea tan importante que siempre busque tiempo para
hacerla y que esté dispuesto a hacerla aunque sea doloroso?», p. €j.: «la responsabilidad para con mi
familia».

Induzca la estrategia y las submodalidades que utiliza la persona para decidir este criterio; por ejemplo,
«responsabilidad para con mi familia» = Vc/K

Ahora esta usted en condiciones de aplicar una de las siguientes técnicas:

Leveraging. Aplique el criterio de mas alto nivel al comportamiento deseado para superar las objeciones
limitadoras. Por ejemplo, podria decir: «Dado que su comportamiento es un modelo para su familia, ¢no
demostraria mas responsabilidad si buscara tiempo para mantenerse sano y ofrecer su mejor aspecto?».

Compartir los criterios limitadores. Busque una manera de lograr que el comportamiento deseado se co-
rresponda con los criterios de los tres niveles y no viole los criterios limitadores. Por ejemplo: «¢ Hay al-
gun programa regular de ejercicios que no exija tiempo, que no sea doloroso y en el que pueda hacer
participar a su familia?».

Utilizacion de estrategia/submodalidad. Ajuste las caracteristicas de estrategia y/o submodalidad de los
criterios del comportamiento deseado para que se correspondan con las caracteristicas de estrategia/
submodalidad del criterio de nivel superior.
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Cuando prestamos atencién a diferentes aspectos de nuestras experiencias
filtramos cuanto vemos, oimos y sentimos a través de una malla compuesta

de intereses, preocupaciones, creencias y estado de animo. La capacidad
para ignorar y olvidar de forma selectiva es, al menos, tan importante como la
de observar y recordar. De otra forma nos ahogariamos en un mar de informa-
cion.

Tendemos a percatarnos de determinadas experiencias y a ignorar otras, lo
cual tiene como resultado la consolidacion de sélidos patrones de forma de

par
pensar y trabajar. El presente capitulo te ayudara a comprender algunos de
estos patrones de trabajo —que en PNL denominamos metaprogramas- vy, Ire lvos
en consecuencia, a entender las capacidades y flaquezas tanto de tu propio

Programacién Neurlln distica

estilo de trabajo, como del de los demas. Los metaprogramas constituyen un : ;S‘&‘;{gs‘a
ambito enorme. Resumiremos algunos de los mas importantes y destacare- aplicada a la empresa.

mos sus principales aplicaciones e implicaciones en relacién con la direccion
de empresas. Algunos de ellos te resultaran familiares; otros, por el contrario,
te pareceran extrafios. Unos inspiraran tus simpatias, mientras que otros tal
vez sean los tuyos propios.

URANO

jAtencion!

Advertencia N° 1

No pretendemos emitir ninguin tipo de juicio de valor sobre los patrones que comentamos. Son equivalen-
tes y complementarios. Visto desde fuera, parece que lo proactivo siempre deba ser bueno mientras que
lo reactivo no. No es asi; ello depende del tipo de trabajo de que se trate.

Advertencia n°2

Estos patrones no definen a las personas segun determinado tipo ni las encasillan en cajas etiquetadas.
Describen comportamientos, no personas. Asimismo, se trata de tendencias, no de absolutos. Por ejem-
plo, nadie es ciento por ciento proactivo o reactivo.

Advertencia n°3
Al igual que los valores, los patrones meta programaticos cambian en funcion del contexto. La misma per-
sona puede ser proactiva en el trabajo y reactiva en casa.

Advertencia N° 4
Si bien algunas personas pueden manifestar uno de estos patrones de forma extrema, lo normal es que
actuemos segun una mezcla de ambos.

PROACTIVO / REACTIVO

Las personas proactivas tienden a la accion. Son «autoiniciadoras» y trabajan bien en los proyectos que
ellas mismas inician. Es posible que cometan errores al juzgar las cuestiones con demasiada rapidez o al
no reunir la informacién previa necesaria.

Las personas reactivas esperan a los demas. Quieren entender la situacion antes de actuar. Son buenas
analizando tareas y reuniendo informacion antes de actuar. Responden ante los demas. Es posible que
bloqueen el trabajo con un exceso de andlisis previo. En realidad, es probable que crean que las uUnicas
posibilidades seran las que dicten las circunstancias.

Tomar la iniciativa

Un interesante estudio realizado en los laboratorios Bell y publicado en la Harward Business Review ana-
lizaba las diferencias entre personas con rendimiento medio y elevado.

Ambos tipos de persona afirmaban que solian «tomar la iniciativa». Sin embargo, resulta interesante pro-
fundizar sobre qué entendia cada grupo por «tomar la iniciativa». El grupo con rendimiento medio afirma-
ba que dicha expresion significaba tratar con informacion, por ejemplo, redactar un informe para un supe-
rior sobre algun fallo en el software. Los realizadores estrella, en cambio, entendian que «tomar la inicia-
tiva» consistia en arreglar ellos mismos el fallo. Una misma palabra, «iniciativa», tenia para ambos gru-
pos significados muy distintos; uno relacionado con reaccionar, y el otro, con actuar.
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Ese «tomar la iniciativa» de los realizadores estrella —hacer algo directamente-, es lo que en PNL deno-
minamos proactividad. El término complementario, la reactividad, implica cierta tendencia a mantenerse
al margen y dejar que otro resuelva la cuestion. Las personas proactivas actuan; las reactivas reaccionan.
La mayoria de nosotros somos una mezcla de proactividad y reactividad. Ser proactivo esta bien visto; la
cesion de poder capacita a quienes lo reciben para ser mas proactivos. Sin embargo, nadie en una orga-
nizacion podra ser mas proactivo de lo que la estructura de esta le permita. De nada sirve contratar per-
sonas proactivas para que trabajen en una cultura corporativa reactiva. Nadie tendra la minima posibili-
dad de actuar de forma proactiva en una empresa que vaya de crisis en crisis y en la que el personal de-
ba reaccionar constantemente ante emergencias a corto plazo.

MOVERSE HACIA / ALEJARSE DE

La persona hacia se mueve en direccion a sus objetivos. Sale a conseguir esos objetivos y se concentra
en ellos. La mejor forma de dirigirla es dandole tareas orientadas a objetivos. Puede que anticipar proble-
mas o detectar errores no sea su punto fuerte.

La persona alejarse de percibe de antemano los problemas, las dificultades y las situaciones a evitar. La
presion de las fechas limite es, a menudo, su mejor incentivo para acabar tareas. Da lo mejor de si en
trabajos que impliquen la deteccién de errores, tales como auditorias, control de calidad y deteccion de
fallos informaticos.

El palo y la zanahoria otra vez ...

¢Cbmo mantenerte concentrado en el trabajo? Unos piensan en objetivos. Se mueven hacia lo que
desean. Otros intentan evitar pérdidas. Detectan las dificultades e intentan resolver los problemas por
adelantado. Se alejan de lo que quieren evitar. En el mundo de los negocios se estimula habitualmente el
patron hacia, sobre todo en lo relacionado con la determinacién de resultados.

Las personas hacia tienen a la zanahoria como instrumento de motivacion. Las personas alejarse de
creen, por el contrario, en el palo, en la motivacion para evitar problemas.

Las gente que se mueve hacia se siente por lo general atraida por las ventas, con su sistema tradicional
de clasificaciones mensuales, recompensas e incentivos. Si estas en ventas, no reclutes mas que a per-
sonas asi. Acompafa y respeta a quienes, de entre tu gente, tiendan a alejarse de. Su valor es incalcula-
ble a la hora de detectar peligros y problemas por adelantado. La forma de motivarles consiste en sefa-
larles los peligros que se derivarian de no emprender la accién. Los correspondientes a emprenderla ya
los habran visto por su cuenta. Los servicios financieros y los seguros emplean con éxito a este tipo de
persona, capaz de realizar un excelente trabajo de deteccion de riesgos.

¢ Tienes algun companero de trabajo que siempre vaya justo de tiempo con los plazos, que necesite que
la fecha limite esté cerca para actuar? Se trata probablemente de alguien motivado a alejarse de. Las
desagradables consecuencias que se derivarian de no terminar a tiempo le mueven a terminar (a veces).
Si no hay fecha tope carece de incentivo y es probable que no acabe la tarea.

GENERAL / DETALLE

La persona general es buena trabajando con grandes fragmentos de informacion. Considera el marco de
la tarea como un todo y es buena planificadora general. Puede que tienda a hablar en términos genera-
les. Le interesan mas los conceptos totales que las secuencias, los pasos y las etapas.

La persona de detalle se siente mas a gusto tratando con pequefios fragmentos de informacion. Trabaja
bien con detalles y secuencias. Es probable que, al hablar o escribir, utilice muchos adjetivos y calificati-
vos, puesto que tratara de que sus afirmaciones sean tan precisas como sea posible.

Esta es el area de la planificacion estratégica y de la determinacién de la direccion, la mision y la vision
de la organizacion.

Asimismo importantes, aunque de otra forma, quienes se concentran en el detalle toman el gran plan y lo
desmenuzan en una secuencia de pequenios hitos alcanzables.
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La gran imagen es para ellos como un puzle. Son personas muy aptas para la fragmentacién, capaces de
examinar el plan y decirte con exactitud lo que haras el lunes por la mafana. Para equilibrar su propues-
ta, la agencia de venta directa hubiera necesitado disponer en su equipo de una persona asi.

IGUALA / DESIGUALA

La persona que iguala busca similitudes, es buena generalizando a partir de unos cuantos ejemplos y
busca las areas de acuerdo comun. Suele ser buena mediadora. Se__ sentira probablemente a gusto ha-
ciendo la misma tarea durante un tiempo, antes de cambiar.

La persona que desiguala busca la diferencia. Es una «romperreglas», a menudo innovadora, pero que
puede sentirse inclinada a esquivar la norma simplemente porque es la norma. Es buena en tareas que
requieran una evolucion rapida o como miembro de un equipo que esté cambiando constantemente de
trabajo.

Anunciar la diferencia

Una amiga trabajoé como consultora para una agencia de publicidad en rapido crecimiento, considerada
en términos generales como pionera en el sector. Su reputacion consistia en la produccién de trabajos
innovadores, diferentes de todo lo conocido con anterioridad. Anna nos ofrecié una fascinante descripcién
de su sistema de trabajo. Estuvo presente en una reunion informativa a cargo del director creativo, justo
después de haber conseguido un nuevo cliente. Plante6 a su equipo las siguientes preguntas:

¢, Cual es la realidad actual del negocio de tu cliente?
¢, Cuales son las reglas actuales de publicidad para este producto o area de negocio?
¢, Cémo podemos romper esas reglas?

He aqui a una persona motivada por el descubrimiento de la diferencia. Queria conocer las reglas para
poder quebrantarlas. Es lo que en PNL se conoce como metaprograma de desigualacion, o seleccién por
diferencia. Todos comparamos; algunos, como ese director, se concentran en las diferencias. Buscan
reglas para romperlas. No se te ocurra dar trabajo rutinario a este tipo de persona; intentara por todos los
medios cambiarlo. Se crece con el trabajo que implica cambio. Si su trabajo no cambia, cambiara de tra-
bajo. También gustan de buscar la excepcion a la regla. Todo equipo necesita al menos, una persona
asi., Sera quien indique nuevas direcciones.

Desigualar no es exactamente lo mismo que encontrar el ejemplo contrario. Algunas personas son muy
eficaces descubriendo donde falla una propuesta o cual es el punto débil de un plan. Tanto la desiguala-
ciéon como el descubrimiento del ejemplo contrario buscan el equilibrio. Asimismo, difieren de la
«respuesta polarizaday.

El «responddn polarizado» tiende a contradecir cuanto le digan. A menudo es su forma de afirmar su
identidad. Su frase preferida es «Si, pero...», lo cual puede resultar agotador. Acompana al responddén
polarizado y comunicale que valoras su pericia en detectar excepciones a la regla; utiliza esa capacidad
cuando la necesites. Si quieres evitar toda discusion con este tipo de persona, exprésate ante ella en ne-
gativo. En lugar de decirle: «Vamos a hacer lo siguiente», dile algo parecido a: «No estoy seguro de que
esto sea lo que debamos hacer». Fiel a su estilo, empezara a desigualar tu negatividad y tu incertidumbre
y a hablar en positivo. Para aquellas lectoras o lectores que sean respondones polarizados, tal vez esta
parte del libro no sea lo que estaban esperando...

Desigualar ayuda a crear negocios innovadores. Anita Roddick, fundadora de Body Shop, expone asi su
filosofia corporativa: «Lo primero es pasarselo bien. Luego hay que llevar amor al trabajo. En tercer lugar,
hay que hacer exactamente lo contrario de lo que hacen los demas». Masura Ibuka, cofundador de Sony,
afirma: «La clave del éxito de Sony, asi como para cualquier actividad, ya sean negocios, ciencia o tecno-
logia..., es no seguir nunca a los demas» .

El patrébn complementario es la igualacién; la seleccion por semejanza. Quienes lo practican se fijan en
aquello que permanece constante en las personas y en los acontecimientos. Se sienten normalmente
cémodos repitiendo el mismo trabajo y es poco probable que cambien de ocupacion.
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¢ Qué hacer los lunes por la manana?

Una agencia de venta directa que conocemos presenté una ofer-
ta para un importante contrato con una firma cliente. Si bien re-
dactaron su propuesta con el mayor esmero, no consiguieron el
encargo. Se sentian decepcionados. Sin embargo, tuvieron la
oportunidad de interrogar a su cliente sobre las razones de su
decision. Querian saber qué habian hecho mal. Su cliente les
aseguro que la propuesta era basicamente buena; los conceptos
estaban claros en ella. No obstante, afiadié: «No entendimos
qué teniamos que hacer el lunes por la manana». Llegado a este
punto, cualquiera que hubiera estudiado metaprogramas excla-
maria: «jAja, la propuesta era demasiado general!».

Las personas que se sienten comodas trabajando en un marco integrador, con la visién global, tienen lo
que en PNL denominamos un metaprograma general. Se sienten felices con los fragmentos grandes; se
concentran mas en el resultado que en «cémo» conseguirlo paso a paso.

Algunas personas se percatan de la similitud antes que de las excepciones; prefieren que los cambios se
produzcan de forma gradual y lenta, asi como que su trabajo vaya evolucionando con el paso del tiempo.
Otros, en cambio, observan las diferencias antes que las semejanzas.

¢, Puedes imaginar una conversacién entre un igualador general y proactivo y un desigualador detallista y
reactivo? jUn coctel del demonio! El igualador proactivo intentara avanzar para alcanzar el objetivo y,
puesto que ademas es general, pensara en el plan global. El desigualador reactivo, a su vez, vera todos
los peligros y trampas y, lo que es peor, se entretendra con cada detalle. Sélo queda por ver cual de los
dos volvera loco al otro antes.

Si te encuentras en la envidiable situacion de tener a dos personas asi en tu equipo, acompafalas y diri-
gelas. Aprecia sus respectivos puntos de vista; son genuinamente complementarios. El resultado final
que obtendras con ello sera un plan detallado, para obtener un objetivo especifico con un riesgo minimo,
mediante un concepto de alto nivel bien pensado.

¢Es facil convencerte?

Imagina que tienes a una nueva persona en tu equipo y le das una tarea a realizar. ; COmo sabras que es
competente?

* s, Sera necesario que la realice varias veces para convencerte de su competencia? En caso afirmativo,
¢ cuantas veces?

* s Le concederias el beneficio de la duda y asumirias inmediatamente que es competente?

¢ Necesitarias verle en accién durante un tiempo antes de convencerte? En caso afirmativo, ¢ qué dura-
cion deberia tener este periodo de observacion?

¢Llegas a estar plenamente convencido alguna vez? ¢ Es obligatorio que las personas demuestren feha-
cientemente su competencia? Sea como fuere hoy, ¢podria ser de otro modo mafiana?

Muchos directivos quedan conformes bien con la repeticidn de la tarea, bien con cierto periodo de prue-
ba, dependiendo de la complejidad del trabajo. Unos cuantos ofrecen el beneficio de la duda desde el
principio, y sélo después buscan indicios de incompetencia, si los hubiera (seleccionando la diferencia).

El jefe que con el que resulta mas dificil trabajar es aquel que exige pruebas constantes de competencia.
Este patrén influye asimismo sobre el modo en que las personas contemplan su propia competencia en el
trabajo. Para sentirse seguras, algunas necesitan repetir la tarea varias veces y otras realizarla durante
algun tiempo. Algunas asumen a priori que la pueden ejecutar, mientras que para otras cada vez sera la
primera.
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¢, Qué tipo de pruebas necesitas tu? Hay quien necesita ver las pruebas, ver a la persona trabajando o ver
el trabajo que hace. Otros necesitan escuchar las pruebas, y preguntan a los compafieros. Otros, en cam-
bio, necesitan leer informes y referencias. Finalmente (cosa rara entre los directivos) algunos necesitan
trabajar al lado de la persona para quedar convencidos (o no) de su competencia.

Convencerse

Existen cuatro formas de convencerse de la propia competencia o de la de otra persona para realizar de-
terminada tarea:

o Necesita repetir la tarea varias veces.

¢ Necesita pruebas a lo largo de cierto periodo de tiempo.

¢ No necesita convencerse; otorga el beneficio de la duda.

¢ Nunca acaba. de quedar convencida del todo; hay que empezar de cero cada vez.

Las pruebas deberan proceder de una fuente concreta:

e Unos querran verlas.

e Otros querran leer sobre ellas.

e Otros querran que les hablen de ellas.
e Otros necesitaran hacerlo.

PROCEDIMIENTOS / OPCIONES

Las personas procedimentales se sienten a gusto siguiendo guiones preestablecidos que les proporcio-
nen una secuencia de trabajo bien definida.

Las personas optativas intentan cambiar cualquier procedimiento de trabajo, una vez que lo conocen. Son
eficaces desarrollando procedimientos y alternativas.

Seguir el procedimiento

El siguiente patron es especialmente importante para el directivo. Algunas personas son aptas para se-
guir procedimientos. Les gusta seguir el guion, realizar la tarea de la forma «correcta». Probablemente se
sientan perdidas si se encuentran con dificultades.

Otras, en cambio, necesitan disponer de opciones que les permitan desarrollar alternativas. No les sedu-
ce seguir caminos procedimentales trillados, si bien son buenas disefiandolos. Incluso cuando ellas mis-
mas desarrollan los procedimientos, es poco probable que los sigan. Prefieren las alternativas. En ventas,
tendras dificultades en hacer seguir un guién a una persona asi. En cambio, cuando necesites alternati-
vas a las formas de trabajar establecidas, este tipo de persona te las aportara.

Ambos patrones son importantes. En determinados estadios de tu actividad necesitaras desarrollar proce-
dimientos. Los procedimientos simplifican y automatizan las tareas complejas y facilitan su aprendizaje.
Los contables y los archiveros deben seguir procedimientos. Muchas areas de actividad precisan de pro-
cedimientos claros. En estos casos preferiras la fiabilidad a la creatividad. No se te ocurra reclutar a per-
sonas «optativas» para que realicen trabajos fuertemente «procedimentales».

INTERNO / EXTERNO

La persona interna tiende a decidir por si misma. Tiene sus propios estandares. Puede experimentar difi-
cultades para aceptar alabanzas. Trabaja mejor con poca o ninguna supervision.

La persona externa espera que sean otros quienes marquen los estandares. Necesita que la dirijan y
desea recibir informacion sobre su rendimiento. Trabaja mejor bajo una estrecha supervisiéon y con infor-
macion clara, que incluya ejemplos del éxito.
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¢, Coémo sabes que has hecho un buen trabajo? Existen dos tipos de res-
puesta a esta pregunta. El primero es algo parecido a: «Simplemente lo
sé». Quienes responden asi son muy internos. Tienen sus propios bare-
mos Y los utilizan para decidir qué hacer y cémo juzgar lo que hacen.

Este tipo de persona insistird en decidir por si misma y se resistira ante
las decisiones tomadas por otros en su lugar. Utiliza guantes de seda
para tratar con estas personas, pues sus referencias son internas. Sue-
len recibir el calificativo de «tozudas» y necesitan muy poca supervision.

El segundo tipo de respuesta es: «Cuando me lo dicen».

Quienes responden asi buscan sus referencias en el exterior.

Es lo que se conoce como referencia externa, las personas asi esperan
que sean otros quienes marquen los estandares. Este tipo de persona
necesita un estilo de direccion basado en la alabanza y la guia. Precisa de una realimentacion constante
para sentirse segura.

Un directivo «interno» puede perder facilmente la sintonia con su gente «externa» si no proporciona sufi-
cientes alabanzas y reconocimiento al creer que no es necesario. Después de todo, siaellao a él nole
hacen falta, ¢ por qué deberian necesitarlos otros? El directivo «interno» tiende a adoptar una funcién pre-
ferentemente paternal y un estilo de liderazgo mas bien directo. El directivo «externo», a su vez, se incli-
na mas bien por la armonia y el consenso. La mayoria de personas funcionamos con una mezcla de ba-
remos internos y estimulos externos.

Utilizar los patrones

Te hemos ofrecido un resumen muy breve sobre algunos de los principales patrones metaprogramaticos,
concentrandonos en aquellos que resultan mas importantes para el directivo. No pretenden ser explica-
ciones; son patrones que tal vez ya hayas percibido. La mayoria de personas muestran una inclinacion
por uno u otro. ¢ Cuales son sus aplicaciones y sus implicaciones?

Conoce tus propios patrones

El peligro consiste en intentar dirigir a los demas del modo que te gustaria ser dirigido. Conociendo tus
propios patrones podras dirigir a los demas de la mejor forma para ellos. Acompanfaras su realidad. Ellos
responderan consecuentemente y trabajaran mejor. Conocer tus patrones te permitird asimismo organizar
tu trabajo en funcioén de tus capacidades naturales.

Considera los de los demas

Conociendo de antemano los metaprogramas de las personas, estaras en condiciones de considerar su
estilo de trabajo y de influir sobre ellas. Ello te permitira asimismo trabajar a favor de sus capacidades
naturales o de enfrentarlas a retos cuando resulte conveniente. Si te inclinas por la segunda opcién,
acompanalas explicando que se trata de un reto, ademas de una tarea. Comprender los metaprogramas
facilita asimismo la delegacién. Con este conocimiento empezaras a ver por debajo de la superficie de los
desacuerdos entre miembros de un equipo. Cada situacion requiere su metaprograma; se equilibran entre
si. Algunas discusiones son estériles: ¢ el vaso esta medio lleno o medio vacio? ¢ Quién tiene razén? Am-
bos. El igualador lo vera medio lleno y el desigualador medio vacio, mientras que el respondedor polariza-
do intentard demostrar que ambos estan equivocados. Intenta, en especial, comprender los meta-
programas de tu jefa o jefe; asi podras presentarle tus ideas del mejor modo para ella o él. Descubre sus
preferencias y sus prioridades.

Los metaprogramas proporcionan un instrumento poderoso para entender comportamientos y resolver
diferencias. Lo que aparentemente parece una disputa sobre politica empresarial, se convierte de repente
en una cuestion personal entre directivos. En una compafia en la que Tan realizaba una consultoria, los
directivos estaban inmersos en constantes querellas. Dos de ellos apenas se hablaban.



RED LATINOAMERICANA DE PNL
www.redpnl.net

ESTILOS DE TRABAJO vistos desde los METAPROGRAMAS

Del libro PNL para Directivos
De Joseph O'Connor e lan McDermott

El conflicto se reflejaba en la compaiiia. Abundaba el politiqueo, las agendas ocultas y los favoritismos.
Parte del trabajo de lan consistia en entrevistarse con todos los directivos y descubrir sus metaprogra-
mas. Resulto que el director general tenia una marcada tendencia a moverse hacia, era general y orienta-
do a las opciones; detestaba seguir procedimientos.

Sus referencias eran internas y desigualaba al resto del equipo directivo. Otros tres miembros clave de la
administracion, incluyendo al director financiero y administrativo, eran extremadamente procedimentales y
detallistas. Los directivos mas flexibles, que hubieran podido actuar como intérpretes, eran demasiado
jovenes para ejercer un efecto notable.

Todos los implicados albergaban intenciones apasionadamente buenas.

Iguala trabajo con patrén

La persona proactiva inicia la accién. Sera eficaz en ventas en el exterior, en la direcciéon de nuevos pro-
yectos y en el establecimiento de contactos. La persona reactiva se sentira mas a gusto con un tipo de
trabajo que requiera estimulos externos, como por ejemplo oficinista o empleado de banca. Las personas
externas se adaptan bien a las necesidades de los clientes. La correccion de pruebas (busqueda de pe-
quenios errores) es el trabajo ideal para alguien que desiguala a nivel de detalle.

Forma tus equipos con una mezcla de patrones

Valora lo que cada miembro del equipo puede aportar. Un equipo formado exclusivamente por igualado-
res con referencias internas y proactivos trabajara probablemente de maravilla, pero tal vez no llegue a
producir jamas nada que pueda ser utilizado. (Las ideas, no obstante., seran geniales.)

Considera los metaprogramas de tu organizacion

Los metaprogramas de las organizaciones son interesantes.

¢ Que patrones fomenta tu compafiia?
¢, Cuales impone y cuales inhibe?

Todo programa de direccién implica ciertos metaprogramas. Por ejemplo, muchas organizaciones mantie-
nen la calidad mediante inspeccion. Se trata de. una desigualacion: buscan los productos que no cumplen
las especificaciones.

La Calidad Total lo plantea de forma diferente. Intenta controlar la variabilidad del proceso, de forma que
el resultado siempre sea igual. Se trata de una igualacion.

Algunos directivos tienen una cultura incongruente. Estimulan a su personal a moverse hacia y a apuntar
a objetivos, mientras que con el ejemplo indican claramente que no toleran los errores. Las personas se
sienten asi motivadas a evitar los errores por las consecuencias desagradables asociadas, lo cual contri-
buye a consolidar una cultura alejarse de. Para afnadir el insulto a la injuria, se quejan de que su personal
no se motiva lo suficiente para alcanzar objetivos.

Si tu organizacion trabaja sobre todo a partir de referencias internas, podras aprender poco de otras orga-
nizaciones. Por ejemplo, en Xerox supieron por una compafia de venta por correo de ropa deportiva que
esta recibia sus pedidos a un ritmo tres veces mas rapido que el suyo.

En lugar de mirar hacia dentro e intentar mejorar en determinado porcentaje tu rendimiento presente, bus-
ca fuera los estandares de tu actividad. Tal vez debas realizar cambios drasticos si deseas mantener el
ritmo de la competencia. Puede que cada departamento de la empresa tenga sus propios metaprogra-
mas. En realidad, deberia ser asi. Las personas con un programa de opciones y desigualacion se senti-
ran probablemente a gusto en investigacion y desarrollo. El departamento de contabilidad necesita, en
cambio, una buena cantidad de personas procedimentales y detallistas.
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DESDE EL REINO METAFORICO ...

Historias breves del camino del ZEN
Cuentos tradicionales

Nan-in, un maestro japonés recibié la visita de un profesor de univer-
sidad que querria informarse sobre el Zen. Nan-in le sirvio té. Lleno
la taza de su visita hasta el borde, y siguié vertiendo mas té.

El profesor observé como el té llenaba la taza y se derramaba sobre
la mesa hasta que no puedo aguantarse mas:

— jEsta rebosando! jNo cabe nada mas!

Al igual que esta taza, — dijo Nan-in — usted esta lleno de sus propias
opiniones e ideas. ¢ Como le voy a ensefiar Zen si no vacia primero
su taza?

Un general estaba en su casa, apreciando su coleccion de antiglie-
dades, cuando de repente casi se le cae un precioso jarrén.

— jOh! jQué susto! — exclamd, y luego penso:

— He dirigido millares de soldados, me he enfrentado a situaciones
de vida o muerte y jamas me atemoricé. ¢ Por qué sera que hoy, a

causa de una vasija, me he asustado de esa manera?

De repente comprendid que el deseo y el apego a lo material habia
creado una dependencia en él y era la causa de su miedo. Enton-

ces, sin mas, arrojé la valiosa vasija y la rompid.

Un hombre estaba remando en su bote corriente arriba durante una mafiana muy brumosa. De repente
vio que otro bote venia corriente abajo, sin intentar evitarle. Avanzaba directamente hacia él, que grita-
ba:

— Cuidado! Cuidado!

Pero el bote le dio de pleno y casi le hizo naufragar.

El hombre estaba muy enfadado y empezé a gritar a la otra persona para que se enterara de lo que
pensaba de ella. Pero cuando observo el bote mas de cerca, se dio cuenta que estaba vacio.

Después de ganar varias competencias de tiro al blanco, el joven y presumido campedn, desafié a un
maestro del Zen famoso por su habilidad como arquero. El joven demostré una habilidad técnica muy
buena cuando impacté el centro del blanco en su primer intento. Su segundo tiro era igual de perfecto y
dijo al anciano:

- jAlli lo tiene! ¢ Vea si puede igualar eso?

Imperturbado, el maestro no saco su arco. Le hizo un gesto para que lo acompafiara a la montafa.
Curioso sobre las intenciones del viejo, el campeén lo siguid, hasta que llegaron a un profundo abismo
atravesado por un débil e inestable tronco.

El viejo maestro caminé tranquilamente hasta el centro del fragil y peligroso puente, escogié un lejano
arbol como blanco, sacé su arco, y disparé un tiro limpio y directo.

- Ahora es su turno, — le dijo mientras regresaba distinguidamente hasta suelo seguro.

El joven mir6 con terror el abismo sin fondo y no pudo forzarse a caminar sobre el tronco, ni menos dis-
parar al blanco.

Usted tiene mucha habilidad con su arco, — dijo el maestro, notando el aprieto de su desafiante — pero
tiene poca habilidad con su mente, que le deja aflojar el tiro.

Una vez el sultan iba cabalgando por las calles de Estambul, rodeado de cortesanos y soldados. Todos
los habitantes de la ciudad habian salido de sus casas para verle. Al pasar, todo el mundo le hacia una
reverencia. Todos menos un derviche harapiento.

El sultan detuvo la procesion e hizo que trajeran al derviche ante él. Exigié saber por qué no se habia
inclinado como los demas.

El derviche contesto:

— Que toda esa gente se incline ante ti significa que todos ellos anhelan lo que tu tienes : dinero, poder,
posicion social. Gracias a Dios esas cosas ya no significan nada para mi. Asi pues, ¢ por qué habria de
inclinarme ante ti, si soy duefio de dos esclavos que para ti son tus sefiores?.

La muchedumbre contuvo la respiracion y el sultan se puso blanco de cdlera.

— ¢ Qué quieres decir con eso?! yo soy sultan indiscutible de todas estas tierras, todo esta bajo mis do-
minios y todos responden ante mil— gritd.

— Mis dos esclavos, que para ti son los sefiores que dominan tu vida, son la ira y la codicia.

Dandose cuenta de que lo que habia escuchado era cierto, el sultan se inclind ante el derviche.




