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VEREDICTO

Quienes suscriben, miembros del jurado designado por el Consejo de la Facultad
de Farmacia de la Universidad Central de Venezuela, para examinar el Trabajo
Especial de Grado presentado por la Farmacéutico MARIA CAROLINA
ANDRADE DE ANDRADE C.I. 15.518.590, bajo el titulo “ESTRATEGIAS DE
PROGRAMACION  NEUROLINGUISTICA COMO  TECNICAS DE
COMUNICACION PARA LOS GERENTES DE UNA INDUSTRIA
FARMACEUTICA VENEZOLANA", a fin de cumplir con el requisito legal para
optar al grado académico de ESPECIALISTA EN GERENCIA ESTRATEGICA DE
NEGOCIOS PARA LA INDUSTRIA FARMO-QUIMICA, ALIMENTARIA Y
COSMETICA, dejan constancia de lo siguiente:

1.- Leido como fue dicho trabajo por cada uno de los miembros del jurado, se fij6
el dia 04 de febrero de 2013 a la 10:00 a.m., para que la autora lo defendiera en
forma publica, lo que la autora hizo en el aula 702, del 7mo Piso de la Facultad
de Farmacia, mediante un resumen oral de su contenido. luego de lo cual
respondio a las preguntas que le fueron formuladas por el jurado, todo ello

conforme con lo dispuesto en el Reglamento de Estudios de Postgrado.

2.- Finalizada la defensa del trabajo, el jurado decidi6 APROBARLA, por «\\/

considerar, sin hacerse solidario con la ideas expuestas por la autora, que se

ajusta a lo dispuesto y exigido en el Reglamento de Estudios de Postgrado.

Para dar este veredicto, el jurado estimé que el trabajo examinado: cumple con los

requisitos y consideramos que hace un aporte significativo al conocimiento.

Sugerimos reorganizar la redaccién del primer objetivo, para incrementar su

claridad y precision.
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En fe de lo cual se levanta |a presente ACTA, a los cuatro dias del mes de
febrero del ario 2013, conforme a lo dispuesto en el Reglamento de Estudios de

Postgrado, actué como Tutor Coordinador del jurado el Especialista Luis Arocha
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RESUMEN

En el presente Trabajo Especial de Grado se prdpaglaboracion de una propuesta de
manual de entrenamiento de estrategias comunicde®n de Programacion
Neurolinguistica dirigida a los Gerentes de unau$tida Farmacéutica. Esto surge en
base al crecimiento estrepitoso de informacion ggmeran los constantes cambios vy
avances que se viven en la actualidad, y que obl@alos gerentes a manejar
herramientas comunicacionales que garanticen umarticacion efectiva dentro de la
organizacion, por lo que se propone evaluar lau@nitia de la Programacion
Neurolinglistica en la comunicacion gerencial. Patafin, metodolégicamente, se
realiz6 una investigacion no experimental a la riddd de disefio de proyecto factible,
apoyado en una investigacion de tipo documentak ycampo, seleccionando como
muestra a un grupo de gerentes que prestan susaern el area de produccion de una
industria farmacéutica ubicada en la Ciudad ded@ara quienes a través de la encuesta
se les determino las necesidades comunicacioraldsase a las cuales se desarrollo el
manual que da cumplimiento al objetivo generaladi@vestigacion. Uno de los alcances
mas importantes fue corroborar las fallas comuicates presentes actualmente en
quienes guian las organizaciones Y la influencsitpa que sobre las mismas ejerce la
Programacion Neurolinguistica.
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INTRODUCCION.

El concepto de “Organizacion” puede ser planteagde diferentes puntos de
vista y ajustado de acuerdo a los intereses pkteside cada sistema como tal, no
obstante, indiferentemente del tipo de organizacido es posible realizar una
descripcion integral al margen deCamunicacion por ser esta el sistema nervioso de
toda entidad social conformada por personas Yy tadenal logro de metas. Por lo que, la
forma idénea de detallar una empresa es definiesdoprocesos, su personal y su

sistema de comunicacion.

Las empresas estan conformadas por personas quedéa a dia desempefian sus
labores, toman decisiones, trabajan en equipognzdn objetivos comunes y se
mantienen en una constante relacion interpersapua, sélo es posible mediante la
comunicacion, sistema que ademas permite que tamation llegue a todos los

rincones de la organizacion.

Ahora bien, hoy en dia los avances tecnologicagiolaalizacion, las innovaciones
y los constantes cambios a los que estdn somdfdasrganizaciones, generan un
caudal de informacién de suma importancia, queossentransmite de forma adecuada
pierde su valor, hecho que no es de extrafarseaocanstantemente y no en pocas

empresas, que enfrentan permanentes problemasmimicacion.

El crecimiento estrepitoso de consumo de informmgdn@d generado que aquellas
organizaciones gue no poseen un sistema comumchien estructurado (pudiendo

abarcar incluso organizaciones del ramo farmaadytiqoresenten problemas
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suficientemente importantes como decisiones deasnidmal tomadas (puesto que la
informacién es la base de la toma de decisionesgas de enfrentamientos a causa de
diferencias de ideas, malos entendidos, desmabfinagi climas de trabajos insanos,

generando frustracién en quienes son parte actila dmpresa y conforman el proceso

de comunicacion.

Es aqui donde entra la Programacion Neuroling@istjoe surge como un nuevo
enfoque de la comunicacion y de cambio humanodsiama disciplina que ofrece
herramientas que desarrollan habilidades comuuastide méaxima calidad,
especialmente utiles en personas que ejercen caygmenciales, en los que la

comunicacion efectiva es parte de su trabajo diadel éxito de su liderazgo.

No obstante, la excelencia comunicacional emprendiddiante la PNL no esta
directamente enfocada a la organizacion sino m&s &ila gente que forma parte de
ella, es decir, se basa en la busqueda de la exielde la persona como ser individual,
considerando que cada miembro de la organizacifwares esencial de la misma, y que
personas capaces de ser excelentes comunicadorsstuidn una organizacion de

éxito.

Considerando que el impacto de la PNL tiene lugasgna a persona, en este
trabajo especial de grado se propone desarrollamanual de entrenamiento, cuyo
objetivo es proporcionar herramientas comunicadésn@ropias de la programacion
neurolinglistica, a cada uno de los gerentes dengustria farmacéutica, como base

para el inicio de un sistema de comunicacion omgainal efectivo.
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Se hace imperante abordar inicialmente todo elecito tedrico tanto de
comunicacion organizacional como de programacidmratieguistica, posteriormente,
reflejar los resultados obtenidos directamente Wegupo de farmacéuticos de una
industria farmacéutica en especifico, para finabmedesarrollar una propuesta de
manual de entrenamiento basada en las necesidademicativas detectadas en la

poblacion de estudio.

Con base en lo anteriormente sefialado, el presabtgo especial de grado queda

estructurado de la siguiente forma:

Capitulo I. Hace referencia al Planteamiento debRma, los Objetivos, y la

Justificacion del trabajo.

Capitulo Il. Hace referencia al Contenido Teoriage fundamenta el objetivo

general de la investigacion.

Capitulo Ill. Corresponde al Marco Metodoldgicdinéido para la investigacion.

Capitulo IV. Trata el Analisis e Interpretaciénlde Resultados recolectados en la

muestra de estudio.

Capitulo V. Se presenta la propuesta de Manuahtiefamiento.

Finalmente se arrojan las conclusiones y recomémuax obtenidas a los largo

del desarrollo de la investigacion.
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CAPITULO |

EL PROBLEMA

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El diccionario de la Real Academia Espafiola en deasus definiciones del
término Organizacibnmenciona “asociacién de personas regulada por njurto de
normas en funcion de determinados fines”; bajo esteepto, se podria decir que los
seres humanos desde el momento en el que nacenenv®rganizaciones” puesto que
no son seres destinados a estar solos, siendovavencia con el entorno lo que forma

las experiencias de cada individuo.

Desde el punto de vista social, las organizaci@megresariales son la mayor y
mas importante agrupacion de personas, donde sigyem objetivos empresariales que
dificiimente se puede alcanzar con la accion indial, por lo tanto, su mayor recurso
son los individuos que la conforman, desde losctuves y gerentes, hasta los
subordinados y/o obreros donde la accion conjustéadirigida hacia el alcance de una

meta o finalidad.

Para el aflo 1996, el Dr. Burgos menciona que lgxresas en Venezuela eran
llevadas bajo gerencias que “no utilizan el estdarticipativo, no planifican
adecuadamente, es pobre en delegacion de autarid@@urgos, 1996, pag. 22), lo

cual, directa e indirectamente afectaba la prodigetil y competitividad de las mismas.

23



“La poca competitividad de que adolece nuestro st enmarcada mas en el aspecto

cultural que tecnoldgico” (Idem).

Es en este aspecto cultural, donde posiblementengentan los esquemas e
ideologias propias de cada gerente, conllevandsdlma faltas de entendimientos por
mala comunicacion, sino también, al riesgo de aetdraientos y diferencias que traen

como consecuencias el desvio de las acciones lpgicaaece de los objetivos.

Tomando en consideracién una posible problematcauaicacional general, se
decidié evaluar, a los gerentes que laboran emeal de produccion de una industria
farmaceéutica en especifico. Esto con base en lariexgia laboral del autor en dicha
area, quien detecta constantes malos entendidassiates retardadas, proyectos
manejados de manera erronea, e incluso enfrentarsipor puntos de vista diferentes
entre el personal que alli labora; inconvenientes generalmente se perciben entre los
gerentes y los miembros de sus equipos de trabsfa.situacion, motiva al investigador
a indagar si la problemética observada se encuerdglacionada con fallas

comunicacionales presentes en la organizacion.

Como parte de la investigacion, y en base a lassidaxes que se detecten, se
invita a la practica de técnicas y herramientasateunicacion innovadoras con las que
se crean ambientes de armonia, efectividad y ptiviiled. Por ello, se propone en la
presente investigacion, la utilizacion de una é&sgia que... “hunde sus raices en el
Modelado de la Excelencia’... (Arocha, 2005, pag. Zbnocida como Programacion
Neurolingiistica (PNL), la cuaks un arte y a la vez una ciencia de la excelgneia

desarrollo personal. Un arte porque cada persooiitga un toque Unico y especial a lo
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gue esta realizando que no es posible expresgratabras y técnicas. Y a la vez, es una
ciencia porque hay meétodos y procesos para detarnos modelos empleados por
personas sobresalientes en un campo para obtendad®s exitosos. Asimismo, es una
habilidad practica que crea los resultados que padsona desea alcanzar, marcando la

diferencia entre lo normal y lo excelente.
Por lo tanto, cabe citar a O"Connor y Seymour (L99%ienes sefialan:

La PNL trata de la estructura de la experiencia dnan
subjetiva; como organizamos lo que vemos, oima@Enyirmos, y
como revisamos Y filtramos el mundo exterior metdianuestros
sentidos. También explora como lo describimos dderguaje
y como reaccionamos, tanto intencionadamente com@ara
producir resultados. (pag. 30)

La Programacion Neurolinguistica (PNL), es un cotgude habilidades y técnicas
para pensar y actuar de forma efectiva, que pewuitecer y optimizar las capacidades
del individuo, permitiéndole controlar sus emocmneambiar conductas, mejorar sus
relaciones, mantenerse en equilibrio, lograr elo@ocimiento, y muchos otros

beneficios.

No sélo refina y desarrolla la efectividad de caddividuo en su desarrollo
personal sino también laboral, desarrollando h#dailes que le permiten descubrir coOmo
piensan, sienten y actian cada una de las persondas que labora, ingresando en su
“mapa mental” y por ende, pudiendo conocer la méoma de comunicarse y de
ayudarlas y motivarlas, conllevando a la partidifa@ctiva para desarrollar sentido de

pertenencia, creatividad, motivacion, innovacioauynento del rendimiento.

25



Estas herramientas de la PNL que son ejecutaddsriab@ sencilla y practica,
pueden ser empleadas por los Gerentes del arearadkicpion de la Industria
Farmaceéutica, a fin de crear ambientes de armonéegtividad, y optimizar las

relaciones con los subordinados y los superiores.

Partiendo de la problematica expuesta, se derigansiguientes interrogantes:
¢Cuentan los Gerentes de la Industria Farmacéatinatécnicas para optimizar las
relaciones y comunicacion con sus subordinadospgreares? ¢ Conocen los Gerentes
de la Industria Farmacéutica la Programacion Negoistica? ¢Cuéles son las
necesidades de los Gerentes de la Industria Fanthzc€ue podrian ser cubiertas con
herramientas de Programacion Neurolinglistica?ig $ertinente elaborar un plan de
entrenamiento con estrategias comunicacionales rdgrdMmacion Neurolinguistica
destinado a los Gerentes de la Industria Farmaegutjue les permita conocer y

dominar dichas herramientas?.

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Objetivo General

Disefiar un plan de entrenamiento de estrategias urtcationales de
Programacion Neurolinglistica, dirigido a los Géeende la Industria Farmacéutica,

gue les permita optimizar el alcance de los olgstempresariales.
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Objetivos Especificos

. Determinar si los Gerentes de la Indusi@maceéutica poseen habilidades
comunicacionales que optimicen sus relaciones yuo@acion con sus subordinados y
superiores.

. Determinar las necesidades de los Gerentes dduatha Farmacéutica en
términos de comunicacion que podriger cubiertas con estrategias de Programacion
Neurolinguistica.

. Disefiar un programa de estrategias de comunicacidnpuesto por
herramientas de programacion neurolinglistica idimiga gerentes de una industria

farmacéutica venezolana.

JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Hoy en dia, la comunicacion forma parte de unaan@enta valiosa dentro de las
estructuras funcionales de las empresas, permiiérad gerente no sélo generar un
clima de trabajo 6ptimo, sino también motivar a suBordinados, orientarlos para su
desarrollo, comprometerlos con su trabajo, promol@s objetivos y metas
empresariales, entre muchos otros beneficios. Degaé la importancia radica en
utilizar estrategias por parte del Gerente que ni@e una comunicacion eficaz y

efectiva.

Por lo tanto, surge el interés de brindarles &&eentes del area de produccion de

la Industria Farmacéutica Venezolana, un instrumerdvedoso, de alto contenido
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pragmatico, basado en las estrategias de la Pragr@mNeurolingiistica, las cuales les
permita ser mas conscientes de lo que ocurre emeste y a su alrededor, creando un
ambiente de confianza y cooperacion mutua pardlkantana comunicacion exitosa y

por ende un mayor alcance de los objetivos empadssir

Asimismo, se justifica en la necesidad de servir Tdabajo Especial de
investigacion para dar cumplimiento a las normadad€omision de Estudios para

graduados de la Universidad Central de Venezuela.

LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION.

En el presente trabajo especial de grado se pegsarias siguientes limitaciones

a causa de falta de recursos y tiempo:

No fue posible encuestar a la totalidad de losrgeseque integran a la empresa

farmacéutica en estudio.

No fue posible realizar la validacion del manuatimete el juicio de expertos.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO

1. ANTECEDENTES

En Venezuela se han realizado algunos trabajossguencuentran relacionados
con la presente investigacion. Entre estos se meai

Aponte, A. y Troncoso, S. (1998), realizaron urbaja de grado titulado: “La
PNL como medio para mejorar la comunicacién orgamanal” para optar al titulo de
Licenciado en Relaciones Industriales en la UCAB. oBjetivo principal de la
investigacion fue: “Comprobar si mejora la comuaiéa entre la gerencia de primera
linea y los empleados de las organizaciones medianmplantacion de un programa de
entrenamiento en comunicacion basado en la Progr@maNeurolinglistica”. Las
autoras concluyen no sélo que existe una necepiglagarte de los gerentes de primera
linea de desarrollar habilidades que mejoren suuo@acion, sino ademas que la
aplicacion de un programa de entrenamiento de Ridlizado a dichos gerentes, les
ofrece a corto plazo dichas herramientas comurunat@s.

Medina, Y. y Perez, R. (1998), realizaron un trali grado titulado: “Propuesta
de manual de Programacion Neurolinglistica para usb adecuado de las
comunicaciones en una organizacion que trabajdraoquicias”, para optar al titulo de
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Licenciadas en Comunicacion Social en la UCAB. Bijetivo principal de la
investigacion: “Elaborar para una organizacion fakaje con el sistema de franquicias
una propuesta de manual de Programacion Neuroditicgi{PNL) que le permita un uso
adecuado de sus comunicaciones”. En este trabagradi® se concluye que la PNL
ofrece herramientas comunicacionales altamentenpiales tanto para el adiestramiento
gue inicialmente se da del franquiciante al fraoiquio, como herramientas que
disminuyan o eliminen las principales barreras denunicacion que puedan estar
presentes en el entorno laboral.

Adicionalmente Soto, J. (2008), realizado un tralképlado “Propuesta de una
manual de PNL que permite comprender al clientelaierre de la negociacion”, a fin
de optar al titulo de Lincenciado en Comunicaci@ti@ en la UCAB. En esta
investigacion el autor concluye que la PNL ofreeerdmientas comunicacionales que
permite a los vendedores, comprender y satisfdceliemte generando un ambiente
ganar — ganar. Asimismo sefiala, que el manual petpuayuda a los vendedores a
solucionar inconvenientes que se puedan preseuatanté el proceso de venta y que

pueden ser manejados a través de herramientas wawionales.

2. LA COMUNICACION

La etimologia de la palabra comunicacion provieak latin communicare que
significa comunion o participacion en comun, corudal se establecia que comunicar es
transmitir ideas y pensamientos con el objetivohdeerlos en “comin” con otra(s)

persona(s). Sin embargo, la semantica de dichdpalza ido evolucionando con el
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tiempo llegando incluso a designar los medios dmucicacion (prensa, radio,

television) y a asociarse con la tecnologia (I@grn

Ahora bien, a pesar de que una de las conductasamigsias del hombre es la
comunicacion, actualmente no existe una definicddoncreta y precisa para dicho

proceso. Diversos autores la han definido de laisme manera:

Segun Diez, S (2006) “la comunicacién es un protssteral, un circuito en el
que interactian y se interrelacionan dos 0 masopass a través de un conjunto de

signos o simbolos convencionales, por ambos coost{g. 8).

Pichon (1975) afirma que “comunicacion es todo @soade interaccidn social por
medio de simbolos y sistemas de mensajes. Inchde fgroceso en el cual la conducta

de un ser humano actda como estimulo de la condaat&ro ser humano” (p. 89).

Bertoglio (1975) define el proceso de comunica@émo... “la interaccion entre
una fuente y un receptor a través de un mensajeslgpemero envia al segundo v,
mediante el cual, la fuente busca una determinadducta en el receptor, dentro de un

medio, espacio y tiempo.” (p. 80)

Indiferentemente del planteamiento tomado, el detéa comunicacion se puede
descomponer en diferentes elementos: emisor, @cepmensaje, canal,

retroalimentacién, y todo esto dentro de un mesipacio — tiempo.

1.1.Elementos de la Comunicacion
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En el afio 1948 Claude Edwood Shanon establece welmmade comunicacion
conocido como el Modelo de Shanon y Weaver o Modelatematico de la
comunicacion, en el que se sefalan los elementpsogedimientos basicos de la

comunicacion y apoya la comprension de la misma.

Shanon propone un esquema del sistema generalnienmacion, conformado
por una cadena de elementos: fuente de informaci@nsaje, trasmisor, cédigo,

receptor, destino y fuente de ruido.

00 (N N 00 00 00
Emisor | | Codificacion Mensajey | | Decodificacion | | Receptor
Medio

Retroalimentacion

O O O | =Ruido

Figura 1. Modelo de Comunicacion de Shanon y WeaverTomado de:

“Organizaciones: Comportamiento, estructura y moteor J. Gibson, 2006, p. 650

Fuente de Informacion:Es también conocida como emisor. Es la que genera e
mensaje al operar con una unidad de informacioormoconjunto de datos que desea

transmitir a un receptor, tomando en cuenta l&ation de un mismo cadigo.

El emisor siempre tendra ideas, conocimientos,rimé@ion e intenciones para

comunicarse. Su funcién basica consiste en codificaensaje a emitir.

En una organizacion, todos los integrantes de lsm@ipueden actuar como

emisores, siempre que quieran transmitir una déteda informacion.
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Codificacion: es el codigo o sistema de sefiales, signos y sisigole componen

el mensaje a transmitir ya sea de forma verbal venioal.

Una lengua es un cédigo cuyas unidades puedengradfinitos enunciados.

Mensaje: es un conjunto de datos, ideas o0 una cantidadccsetada de

informacidn que se desea transmitir al receptor.

El mensaje es generado por la fuente de informaziéinemisor, conteniendo una
cantidad de informacion y codificado bajo un cobjude simbolos y signos, con el fin

de que la informacién logre su objetivo.

Medio o Canal:Via por la cual circula el mensaje del emisorealeptor, puede

ser desde la voz humana hasta los sistemas mascsafos.

En las organizaciones, incluyendo el laboratoriongcéutico en estudio, existen
una variedad de canales para hacer llegar la i@ftign a sus integrantes, de forma
directa, videoconferencias, llamadas telefénicag,eo electronico, intranet e internet,
fax, reuniones grupales, memos, entre otras. Sidadceeleccion del canal de
comunicacion un elemento importante sobre la eficde la comunicacion y el alcance

del objetivo de la informacion transmitida.

Receptor:Es la persona o grupo de personas a quienes giddiel mensaje o
informacién codificada, y quienes debe conocerddign empleado por el emisor para

poder descifrar, interpretar y comprender correetgmel mensaje.

La decodificacion e interpretacion del mensaje parte del receptor se vera

influenciada por sus habilidades y experienciavigse cuanto mas se aproxime el
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mensaje captado por el receptor al objetivo o siendel emisor, mas eficaz habréa sido

la comunicacion.

Retroalimentacion: Elemento clave que permite a ambas partes (emnysor
receptor) asegurarse que el mensaje fue recibido é&dto. Este proceso de

retroalimentacion soélo se consigue en los procgés@®municacion bilaterales.

La retroalimentacién es la comunicacion de retoue se presenta mediante el
intercambio de palabras, gestos, expresiones, muUacales, como respuesta a una
reaccion. En una organizaciébn o empresa, éstandegersi ha habido éxito o no al

comunicarse con sus integrantes y/o clientes.

Interferencias o Ruido:“El ruido es la interferencia que puede distorsiomaa
sefial modificando la forma del mensaje que se deasamitir”... (Pelayo y Cabrera,

2001, p. 14).

Es en el canal de comunicacion donde tiende airexiaior incidencia del ruido,
siendo posible que se desaparezcan, se distorstosemaifiadan datos diferentes a los

originalmente transmitidos por el emisor.

Segun Bertoglio (1975) “La informacion desde lantieede informacidén se supone
gue parte sin error. Pero las sefiales recibidadepueontener errores causados por
alguna operacion no apropiada, por ruido, o pairalgroblema contenido en el medio

de informacioén”... (p. 85).
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1.2.Comunicacion No Verbal
Dentro de la comunicacién, existe la expresion exdal, es la que no se expresa
con palabras, sino a través de gestos, tono denvmzimientos, posturas corporales, y

se caracteriza por su involuntariedad.

Para Knapp el término no verbal se utliza “parascdbir todos los
acontecimientos de la comunicacion humana que diemden las palabras dichas o

escritas” (Knapp, 1988, p.12).

De acuerdo a un estudio realizado en el aflo 1967ebmvestigador Albert
Mehrabian ... “el 55% de la significacion de la coneanion proviene de los mensajes
del cuerpo, el 38% del paralenguaje (el modo ddahaly el 7% restante de las

palabras” (Rodriguez y Hernandez, 2010, p. 11).

Ahora bien, la comunicacién verbal y la no verbainfan parte de un Gnico
sistema de comunicacién en el que se complemeatantiansmitir una informacion al
interlocutor. Rodriguez y Hernandez (2010) sefiglaa la comunicacion no verbal ...
“reitera lo expresado verbalmente, contradice lpresado con palabras, sustituye a la
comunicacion verbal, complementa al canal verbalizavado el significado de las
palabras, enfatiza lo expresado verbalmente y aegjuintercambio comunicativo entre

los interlocutores” (p. 8).
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Existen diferentes versiones con respecto a lafickson de las categorias que
integran la comunicacion no verbal, no obstante dealas mas seguidas por los

investigadores es la establecida por Marck Knapigngestablece siete (7) categorias:

a. Comportamiento Kinésico: Estudia la comunicaanm verbal expresada a
traveés de los movimientos del cuerpo. De acuerdoyatos (2003) la Kinésica se puede

definir como:

Movimientos y posiciones de base psicomuscular @entes o inconscientes,
aprendidos o somatogénicos, de percepcion visualjodsual y tactil o
cinestésica, aislados o combinados con la estautihguistica y paralinguistica y
con otros sistemas somaticos y objetuales, com galaunicativo intencionado o
no. (p. 77)

Es decir, comprende todos aquellos aspectos dinanlms movimientos faciales
y corporales, las posturas, y las maneras (mogelesonales o formas convencionales
de realizar las acciones). Estas sefales aportaignificado a la comunicacion verbal,
pueden ser intencionales o simplemente expresivdarlg al interlocutor informacion

sobre las emociones o la actitud del hablante.

Los gestos son movimientos psicomusculares quayesl movimientos faciales
(realizados con las cejas, frente, labios, naragabcefio, 0jos) y los movimientos
corporales (realizados con manos, dedos, hombralseza, piernas). Hay gestos
intencionados que acompafian 0 complementan la doawidn verbal y que tienen
como finalidad enfatizar el mensaje que va dirigidb receptor; y hay gestos
inconscientes que reflejan el estado emotivo dpéasonas. Generalmente, en este tipo
de comportamiento kinésico se ponen en funciondmiena combinacion de 6rganos

(ejemplo: al saludar se agita la mano y se esboaaonrisa).
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La postura es la posicion fisica del cuerpo, |d camunica de forma pasiva y su
interpretacion depende del movimiento y de la ¢@i€idn o el angulo que tiene el
emisor hacia los demas, por ejemplo, el angulorgat@cion puede regular el grado de
intimidad de una conversacion. Fast (1994) refigre... “las personas que comparten

un mismo punto de vista también tienden a comgartitisma postura” (p. 101).

Las maneras, se refiere a determinados habitosrdpartamientos culturales, en
este se incluye los gestos y movimientos relaciomambn la cultura y que pueden
conllevar a mal interpretaciones de la comunicaccirando no se toman en

consideracion.

Este comportamiento kinésico sera posteriormentacioeado a lo largo del
estudio de la programacién neurolingliistica, por parte importante de sus

herramientas comunicacionales.

b. Caracteristicas fisicas: son sefiales que nadsareanovimientos, en esta
categoria Knapp incluye todas aquellas caracteassiintrinsecas de la persona y que
permanecen imperturbables durante la comunicaesdecir, el aspecto fisico, la forma
del cuerpo, el olor de la persona, el atractivogaddr de piel y de ojos, el cabello, la
altura. Estas caracteristicas reflejan la forma carada persona se ve y como se
proyecta ante los demas. Segun Knapp la vestingtana persona puede reflejar
atributos personales como el estatus socioeconpnetoestatus profesional, la

personalidad, los intereses, los valores, entos otr

c. Conducta Tactil: comprende golpes, cariciasargaiiotra persona, sostener algo

y similares.
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d. Paralenguaje o Paralinguistica: estudia el cotapdento no verbal expresado
en la voz. intimamente vinculado con la comunicaciderbal, puesto a que esta
relacionado con la forma de decir las cosas. Pamlenguaje se toma en consideracion
las cualidades de la voz, donde se incluye ritragspmancia, timbre de voz, rasgos

entonativos, control de la articulacion, contrdli# de la voz y control de la glotis.

Asimismo, abarca las vocalizaciones que son: loscterizadores vocales (risas,
llantos, suspiros, carraspeos, gritos, estornudbesyezos); los cualificadores vocales
(intensidad de la voz, controles laringeos o fadsy;, y los alternantes paralinguisticos
(chasquidos linguales, siseos, aspiraciones, esmpues, grufiidos, resoplidos, sonidos

dubitativos, entre otros).

e. Proxémica: Estudia el comportamiento no verblcronado con el espacio
personal. Abarca la expresién de los mensajes rmakes con el uso del espacio, es
decir, la utilizacion y estructuracion del espagite rodea a la persona, ejemplo la
distribucion de los asientos en una sala de reullara Knapp (1988) ... “se ocupa de
como la gente usa y responde a las relacionesiakgsaen el establecimiento de grupos

formales e informales” (p. 25).

Asimismo, implica la orientacién espacial persoqak se refiere a la proximidad

fisica en la interaccion y el contacto personal.

f. Artefactos: es la manipulacion de objetos patepde una persona que se esta
comunicando, actuando como una expresion no veRmia Knapp se consideran

artefactos la ropa, cosméticos, accesorios, etc.

38



g. Factores del entorno: Se trata de todos aqualbmsentos que se encuentran en
un proceso de comunicacion pero que no son paeetdidel mismo, no implica a los
participantes de dicho proceso. Consta de todeléxionado con el entorno: muebles,

decoracion, aspecto arquitectonico, temperaturardblente, colores, ruidos, etc.

Ahora bien, el analisis de la comunicacién no &kmrequiere tener en cuenta
varios criterios: cada comportamiento o elementwerbal esta asociado al sistema de
comunicacion de la persona y como tal debe sempretiado, y no como algo aislado; la
interpretacion de los movimientos debe hacerseoberencia con la parte verbal de la
comunicacion; y por ultimo, es importante idensificada comportamiento no verbal en

su contexto (emocional, informativo, complementagic).

Posteriormente se describiréd el uso del lenguajeerzal como parte fundamental
de las herramientas de PNL, la cual, ofrecerd ragjoen la comunicacion

organizacional.

2. COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Anteriormente se trataron los aspectos de la caraaidn que se consideran
importantes para abordar el tema de la Comunicdiganizacional. Por consiguiente,
se continuara estableciendo una definicion de Qzgeidn a fin de conceptualizar los
dos elementos que dan titulo a este apartado, teripomente abordar el tema de la

Comunicacion Organizacional como un todo.
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Para Schein (citado en Rodriguez, 2005) una orgeidiz es “la coordinacion
planificada de las actividades de un conjunto deguas para el logro de un objetivo
comun y explicito, a través de una cierta divisiteh trabajo y de una jerarquia de

autoridad y de responsabilidad” (p. 66).

Daft y Steers (1992), la definen como “una entidadal que esta orientada hacia
el logro de metas, tiene un sistema de actividdithetante estructurado y un limite o

frontera identificables” (p. 13).

Todo sistema organizativo recibe recursos del eatlambién conocidos como
inputs), los transforma y genera bienes y/o seygi¢conocidos como outputs), que
satisfagan ciertas necesidades humanas o la denumhdentorno. Los objetivos y
estrategias de toda organizacion se fundamentda gmoduccion de dichos bienes y/o
servicios que se desean generar. Otro rasgo dergaaizacion es el mecanismo de
retroalimentacion o feedback, que permite a la esgrecibir informacién constante
sobre el impacto que sus bienes y/o servicios egaarando en el entorno, de manera

de poder realizar reajustes en sus procesos seguresesario.

Una organizacion no sélo es una obra humana, ambién estd compuesta por
hombres, donde cada praxis proviene de los conectos, capacidades y motivaciones
del mismo, y donde por la naturaleza del hombmg e&tividad que se produce requiere

de accion e interaccién, lo que no puede logrdrs@egen de la comunicacion.

Tomando lo anteriormente expuesto y el tema destigacion del trabajo, se
enfocara la organizacion, especificamente la imdufstrmacéutica en evaluacion, como

una unidad de estudio desde la perspectiva devlamoacion.
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2.1.Definicion de Comunicacion Organizacional
G.M Goldhaber (citado por Gamez, Soria y LOpez, 620@istingue ciertos
aspectos para definir la comunicacion organizati@rre en un sistema complejo y
abierto que es influenciado e influencia al mediignte... implica mensajes, su flujo,
Su proposito, su direccion y el medio empleado.. lisapas personas, sus actitudes, sus

sentimientos, sus relaciones y habilidades” (p).162

La Comunicacion Organizacional es la creacion, ofluprocesamiento y
almacenamiento de informacién y/o datos, transostia través de mensajes, que estan
conformados tanto por simbolos verbales como goosi no verbales dentro del marco
de la organizacion, y entre la organizacion y sbiante exterior. Tiene su aplicacion
dentro de la conducta de la comunicacion oral yitasdada por los miembros de la

organizacion.

Asimismo, es un proceso en constante flujo y canmtbide acuerdo al desarrollo
de la organizacion y del entorno; es un ingrediental que penetra en todas las
actividades de la empresa, representando una iamp@rherramienta para tomar y
efectuar decisiones, corregir y alcanzar los olgstiorganizacionales. Por consiguiente,
la comunicacion organizacional tiene como objetigdesarrollar e implementar
estrategias de comunicacion que respalden a laniaegadn en el alcance de sus
objetivos, reforzando la integracion de los indiad que la conforman y apoyando los

procesos de cambio.
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2.2.Funciones de la Comunicacion Organizacional
Robbins y Coulter (2005) establecen cuatro funddrésicas de la comunicacion

organizacional: informar, controlar, motivar y exgar emociones.

Al informar, la comunicacién utiliza el lenguajenco via de transmision de datos
gue necesitan los miembros de la organizacion lpaana de decisiones; proporcionar
directrices de accion a quienes las necesitena danocer y hacer que se comprenda la
razon de las ordenes y las decisiones que se tomanfener a los diferentes

departamentos informados de la marcha y funciorma@mige sus tareas.

La comunicacion controla de diversas formas la gotadde los individuos que
conforman la organizacion, por ejemplo, dandolesomocer sus obligaciones, sus

funciones o las politicas de la empresa.

La comunicacion fomenta la motivacion de los miessbde la organizacion al
permitir que manejen un conocimiento adecuado @edgen hacer, el por qué de sus
funciones, como lo estan haciendo, y qué puedegr lpaca mejorar su rendimiento. Los
individuos establecen metas especificas y trabaan pro de su alcance, la

retroalimentacion los motiva en el avance haclagrb de las mismas.

La ultima funcion establecida por Robbins y Couli@b. cit.), est4 relacionada
con la expresion emocional de sentimientos, siegldenguaje verbal y no verbal un
mecanismo para manifestar frustraciones, satigfactémores, entre otras emociones, e
interaccionar con el grupo de trabajo. Para muemogleados, su grupo de trabajo es

una fuente de interaccion social.
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En una organizacion un intercambio comunicativonpie cumple con una o
varias funciones, puesto que para que un equipadajo arroje resultados positivos es
necesario mantener control de sus miembros, pstovez otorgarles espacio para que
expresen sus emociones, estimularlos para obteogr nhejores rendimientos,

mantenerlos informados y tomar decisiones.

Otras funciones de la comunicacion en las orgaiuzas incluye: crear clima y
ambiente organizacional 6ptimo; establecer y disamias metas de la organizacion;
crear compromiso e identidad de los trabajadoreslacempresa; difundir la mision,
vision y objetivos de la organizacion; recreacidnentretenimiento al cultivar la

creatividad de los miembros de la organizacion.

2.3.Dimensiones de la Comunicacion Organizacional
Una de las principales actividades de la empresda €le comunicarse con sus
diferentes publicos, que abarca desde los miemgues la integran (comunicacion

interna), hasta su medio ambiente o entorno (cocaaidn externa).

Comunicacion Externa:Comprende la comunicacion que se produce entre los
miembros de una organizacion y el exterior o ebmt donde esta desarrolla sus
actividades. Dicho entorno abarca diferentes pabliadel mercado (clientes,
proveedores, intermediarios, consumidores, gobjeentes publicos y privados). Dicha
comunicacion se puede dar a través de relacionelic@s), publicidad, campafas de

marketing, internet, entre otros.
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Comunicacion Interna:Es un proceso intrinseco de las organizacionesntada
a los miembros que la conforman y que estan vidogladirectamente con ella,
abarcando desde la linea directiva, gerencial yersigpra, hasta trabajadores

administrativos y obreros, y la cual, debe sed#yestimulante, eficaz y motivante.

La comunicacion es el elemento que mantiene urados distintos componentes
de la organizacion, sin ella las organizacionesdegintegran. Por consiguiente, la
comunicacion interna se encuentra siempre prefétesea de forma planificada o no;
actualmente muchas empresas la aplican como ungaaniienta de gestion,
estableciendo estrategias de comunicacion que riagten a la calidad y el éxito

empresatrial.

Ahora bien, se puede contemplar a la comunicacidarria dentro de una
organizacion como el elemento que busca transenitis miembros de la organizacion
no sélo su misién, vision, valores, objetivos, siambién crear un clima de integracion
gue conlleve a un incremento en la motivacion gréaduccion, generando ademas valor
y estableciendo una estructura y estabilidad amparesa. La comunicacion interna

ademas favorece la retroalimentacion entre distinieeles.

Asimismo, actia como un potente agente de camdnditéndo la adecuacion de
las empresas a las cambiantes exigencias del entprde la evolucién, social,

econdmica y tecnoldgica.

Si bien se menciona a la comunicacion interna comtwdo, la realidad dentro de
las empresas es que en su funcionamiento cotidi@anpresentan dos modelos: la

comunicacion formal y la comunicacion informal.
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La comunicacion formal es el canal de informacidicial de la organizacion,
sigue las lineas del organigrama por lo que seesticu perfectamente definida y
reconocida por todos los trabajadores. Es la hégrden para dirigir, coordinar y
estructurar actividades dentro de la empresa. Genente utiliza medios como notas
internas, reuniones de equipos de trabajo, caatelde anuncios, seminarios, memos

informativos, intranet, entre otras.

La comunicacion informal es la que se desarrollaeeios miembros de la
organizacion. No se encuentra definida por la geri@ estructural de la misma, sin
embargo, tiene su propia estructura social confdampor asociaciones, grupos de
amigos, compafieros de trabajo, etc. Se genera cemocomplemento de la
comunicacion formal, en busqueda de informaciéncacde la empresa, las acciones,
actividades, decisiones y cambios que se producegll@ y que puedan afectar a su

personal directa e indirectamente.

De acuerdo a Robbins y Coulter (ob. cit), la cormacidon informal cumple dos
funciones en las organizaciones “permite a los eauus satisfacer su necesidad de
interaccion social” y ademas “puede mejorar el imf@hto de una organizacién al crear
canales de comunicacién alternativos y, a menudaehmmas rapidos y eficientes” (p.
266). Esta comunicacion ademas, proporciona maypedunidades de feedback entre

subordinados y supervisores que la comunicaciandbr

No obstante, no siempre la informacion provenigrde este medio es fiable,
puesto que la misma puede estar basada en rumbeddadurias, o que se produce al

no poder comprobar la veracidad de los mensajedluyen a través de estos canales
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informales, y tiende a dar lugar a malentendidogeyerar intranquilidad en los

trabajadores.

Ahora bien, la comunicacion informal dentro de t@ganizaciones tiene un
caracter inevitable y a su vez deseable, conformamtala realidad social de la

organizacion, su lado mas intimo y humano, lo qumosibilita eliminarla.

A pesar de lo necesaria que es la comunicaciérraldet las organizaciones, no
siempre se le ha reconocido su importancia. Eildsofia tradicional, la comunicacién
ha sido considerada como un elemento que intengeres procesos de la organizacion
y que se desarrolla espontanea y naturalmente teali@adores, 0 como comunicacion

burocrética con la finalidad de transmitir 6rdeaésstrucciones de trabajo.

Esta inadecuada comunicacion interna provoca ear{gizaciones una serie de
efectos como: la no identificacién de los trabajadocon la organizacion generando
desmotivacion, insatisfaccion del personal y ponsauiente disminucion de la
productividad; falta de especificacion de las fones a realizar; y creacion de un
sistema de comunicaciéon informal, en busca de nmdgion por la carencia de la

estructura formal.

Es importante hacer conocer, que en la industriadecutica en estudio (al igual
gue en todas las organizaciones), existe tantocoekpo de comunicacion externo como
el interno, sin embargo, para efectos de la ingastdbn se evaluara Unicamente el
sistema de comunicacion interno tomando en cuemtaomunicacion formal y la

informal que se genera entre gerentes y subordénado
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2.4.Direcciones de la Comunicacion Organizacional.
En las organizaciones existen cuatro direccionaaée las cuales puede fluir la

comunicacion: hacia abajo, hacia arriba, horizoptahnsversal.

Comunicacién DescendenteEs la comunicacion mas comun dentro de la
comunicacion formal de las organizaciones. Dondenliveles jerarquicos mas altos
actlan como emisores y sus subordinados como ceespEste tipo de comunicacion

se utiliza para informar, dirigir, coordinar y evaf a los empleados.

Una comunicacion descendente eficaz es resportsabitie la alta direccion, por
lo que es importante su implicacion activa, de @ntario se pueden presentar
problemas como: exceso de o¢rdenes, mandatos cetdrams, comunicacion poco
precisa a causa del uso de términos muy técnicasrgados de jerga, mensajes
transmitidos de un individuo a otro, sin empleo féeldback y por ende con distorsion
del mismo. Todo esto genera en el trabajador canfufrustracion, ansiedad, y estrés,

lo cual, repercute en la calidad de su trabajo.

Comunicacion Ascendente:Es exactamente contraria a la comunicacion

descendente, fluye de los trabajadores a sus ssipes, gerentes y cargos directivos.

Este tipo de comunicacion es importante puestopgumite retroalimentacion y
comprobar si la comunicacion descendente se haigicimide forma eficaz, asimismo,
da a conocer el trabajo de los miembros de la argeidn, sus opiniones, sensaciones

con respecto al entorno y a la empresa en general.
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La comunicacion ascendente se puede llevar a cahoés de reuniones grupales,

entrevistas individuales, sondeos o encuestasnlsate sugerencia, entre otras formas.

En muchas empresas los canales de comunicaciondasite no se encuentran
suficientemente desarrollados, puesto que depeeda dultura organizacional y del
ambiente de confianza y empowerment generado pagesdnte o directivo. Por
consiguiente, en muchas ocasiones los trabajadevé#an el feedback negativo,
transmitiendo a sus superiores solo aquella infoiinague ellos desean que se conozca,
produciendo por ende una retroalimentacion inexactaina falsa realidad del

funcionamiento interno, lo que repercute negativamen las tomas de decisiones.

Es imprescindible crear en la organizacidon unaucaltde comunicacion
descendente y ascendente, constituido tanto pdbde& positivo como negativo, que
conlleve a la toma de decisiones acertadas y quaitpea los directivos conocer al

maximo la realidad de la empresa.

Comunicacién Horizontal:Comunicacion que se lleva a cabo entre miembros de
la organizacion que se encuentran en el mismo évatquico, bien sea que formen
parte del mismo departamento o que pertenezcaneas dtistintas. Este tipo de
comunicacion permite ahorrar tiempo y facilitar daordinacion, siempre que se

mantenga informado al superior de las decisiorsxiones que se ejecuten.

Comunicacion Transversal:Se establece entre personas de diferentes areas y
niveles organizacionales; este tipo de comunicagdrge en la actualidad por la
necesidad de conformar equipos de trabajo integrpdo personas de distintos niveles

jerarquicos, funciones, especialidades y areas.
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Dentro de la industria farmacéutica en estudio Beuentran las diferentes
direcciones comunicacionales, abarcando desde edl-dack entre gerentes vy
subordinados, hasta el intercambio de ideas eniemionos de un mismo nivel
jerarquico y de diferentes areas de la organiza@@@mplo la comunicacion entre el
Gerente del Departamento de Investigacion y Deéaryoel Gerente de Produccion).
No obstante, para efectos de la investigacion akiasa especificamente la direccion de

comunicacion descendente que va de los gerentesswmcsubordinados directos.

2.5.Redes de la Comunicacion Organizacional
Las redes de comunicacién permiten establecer lir@ypatrones regulares de

comunicacion que facilitan la transmision de lainfacion.

Dentro de las organizaciones, existe una gran dadiede patrones de
comunicacion, los cuales no solo abarcan diferentesles jerarquicos sino ademas
innumerable cantidad de personas; no obstantearsedtablecido ciertos patrones para

las redes de comunicacion, los cuales se ilustrda fgura 2.

Tres redes comunes de grupos pequenos

Figura 2. Redes comunes de Comunicacion Organizaoia. Tomado de
“Administracion” por S. Robbins y M. Coulter, 2045,288.
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En los sistemas deadenala comunicacion sigue los canales formales de mand
es decir, abarca la comunicacion ascendente y mi#sot, por Io que es un sistema
adecuado y rapido para la exactitud y la resolud@émproblemas simples. En la red de
rueda hay un lider o supervisor hacia quien fluye langoicacion desde el resto del
equipo de trabajo, en este sistema toda la conuiaicpasa a través del lider. La red
multicanal, es en la que la comunicacion fluye a través destdds miembros del
equipo de trabajo, no habiendo un lider dentres¢ééma, lo que generalmente tiende a
proporcionar mayores satisfacciones a los parttgsadel equipo y la que se caracteriza

en que todos participan liboremente en las tare@slaaolucion de problemas.

Ningun sistema de red es mejor que otro para ugenaacion, todo depende de
lo que se desee lograr: tener un lider identifeaple maneje un equipo de trabajo,
velocidad en la comunicacion, exactitud, satistatae quienes conforman el grupo de
trabajo. Por consiguiente, la eficacia de la repedde de las metas del grupo, la red
correcta es la estructura que proporcione la coragitin necesaria para la ejecucion de

las tareas y el alcance de los objetivos.

La industria farmacéutica tomada como objeto dedést maneja una red de
comunicacion tipo rueda, en la que toda la infoigradluye hacia el lider de cada
division o departamento y posteriormente hacianiogles mayores. Es debido a este
patrén de comunicacion, que se considera de surpartamcia que la comunicacion
ofrecida por los lideres sea de alta calidad, asiocsu capacidad de entendimiento

hacia lo que los miembros de su equipo de traledj@hsmiten.
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2.6.Barreras de la Comunicacion Organizacional
La comunicacion es un proceso complejo que invalwnisor, receptor y una
serie de elementos entre los cuales se puedennfaegerturbaciones, problemas o
deficiencias que interfieran parcial o totalmemeeésentido o significado del mensaje
gue se esta transmitiendo. La informaciéon puedenquiegue a su destino, o que se vea
distorsionada, no cumpliéndose con el objetivo alecdmunicacién, lo cual genera
frustracidbn e incomprension entre quienes participa el proceso comunicativo. A

estas interferencias se les conoce como Barrenas@@municacion.

En base al origen e incidencia, las barreras caraaimnales han sido clasificadas

en cinco grandes grupos:

Barreras SemanticasSon barreras relacionadas con el contexto sermadét
mensaje, es decir, se generan por la falta deideimga entre el emisor y el receptor en
el significado o sentido de las palabras, oracioiygs simbolos empleados en la

estructuracion del mensaje.

Estas barreras se pueden presentar cuando el artigar palabras con diferentes
significados (polisemia) dentro de un contexto sgivé mal estructurado; asimismo,
puede ser ocasionado por diferencias dialectakes ehemisor y el receptor, donde una

misma palabra puede tener diferentes significadggrsel idioma en el que se utilice.

Las barreras semanticas se pueden presentar tagbi@comunicacion escrita,
donde la puntuacion puede generar en el recepsoimterpretacion diferente a la que el

emisor desea transmitir.
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Barreras Fisicas: Estan relacionadas con los medios que se utilizara
transmitir el mensaje y con los problemas ambiestgue se puedan presentar durante
el proceso comunicativo. Por lo tanto, abarca gadligéctricas, mecanicas, y opticas del
medio empleado para transmitir la informacion; yerteso de ruido en el ambiente

donde se produce la comunicacion, pudiendo distoasila recepcion del mensaje.

Barreras FisiolOogicas:Se presentan cuando hay alguna disfuncion o Gidita
parcial o total en los 6rganos que participan gmm@teso de comunicacion, bien sea por

parte del receptor o del emisor.

En la comunicacion oral, las barreras fisiologiedmrcan disfunciones de los
organos auditivos y de fonacion, incluyendo en @kimo, malformaciones de la boca
gue dificultan la articulacion de las palabras ficditades respiratorias transitorias. En

la comunicacion escrita, implica limitaciones deikta y de las manos.

Barreras PsicologicasSe relacionan con las distorsiones que se prodeicda
percepcién e interpretacion del mensaje de acumdda personalidad, y los prejuicios
del emisor o receptor, tomando en consideraciéncqde individuo percibe de forma
particular el mundo que le rodea, siendo esta per@e un filtro individual en la

interpretacion de los mensajes.

Al existir discrepancias por diferencias de perfidades entre el emisor y el
receptor, se presentan barreras psicologicas geeéepuafectar de forma negativa la

comunicacion.
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Es especialmente este tipo de barreras las quespust corregidas mediante
herramientas de comunicacion de la programaciorrohieglistica, las cuales, se

abarcaran mas adelante.

Barreras ldeoldgicas:Son barreras relacionadas con el contexto sotizallde
guienes forman parte del proceso comunicativo obtenido ideoldgico de las palabras
es un hecho social, no individual; siendo la paaportadora de los conceptos y
creencias de cada comunidad, o grupo social conao puofesion, un género, una

corriente, un partido politico, una generacion, etc

Estas barreras se presentan cuando no se consideraspectos ideologicos
expresados durante el proceso de comunicacion; ggmsiguiente, entre el emisor y el
receptor existen diferencias en la interpretaciétad palabras de acuerdo al significado

gue les confiere el grupo social al que pertenecen.

Ahora bien, el proceso de comunicacion dentro @gearganizacion supone cierta
complejidad tomando en consideracion la multidiketalidad de sus flujos, su caracter
interno y externo, la dualidad formal e informad pluralidad de ideologias que
conforman la organizacion, entre otros elementos cpnllevan a la generacion de
multiples barreras a lo largo del proceso comuivicat Entre las barreras

comunicacionales que se pueden encontrar en uaaipagion estan:

» Complejidad de los canales por donde circula larmécion.
* Credibilidad hacia la fuente comunicativa.
* Filtrado de la informacién.

* Motivaciones e intereses personales.
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* Climay Cultura Organizacional.
» Habilidad para comunicarse.

» Sobrecarga de informacion.

3. PROGRAMACION NEUROLINGUISTICA

3.1. Resefia Histérica

La Programacion Neurolinglistica surge a inicios loe afios setenta en la
Universidad de California en Santa Cruz, cuandoh&ut Bandler, cursante de
psicologia y John Grinder profesor de linguistiedaduniversidad, se unen para estudiar
y modelar lo métodos utilizados por los tres miawsbide la psiquiatria mas
significativos del momento en el campo de la psiagia: Virginia Satir, exitosa
terapeuta familiar y creadora de la terapia sisténfconstelaciones familiares); Fritz
Perls, innovador psicoterapeuta y creador de kapimrGestalt; y Milton Erickson,

maestro en el campo de la hipnoterapia y creadt@ Henosis Ericksoniana.

A pesar de que se trataba de personalidades ytawienes teoricas totalmente
diferentes, Bandler y Grinder observaron que toom®nsciente o intuitivamente
utilizaban patrones comunicacionales y de compagi@es muy similares, los cuales,
estudiaron y modelaron para desarrollar técnicastsategias que dieron origen a la

PNL.

En 1975 publican “The Structure of Magic 1", don@xponen la primera
herramienta de PNIMetamodelpen esta publicacion presentaron los doce modiebs
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lenguaje, los cuales obtuvieron como resultado @& dnalisis de las sesiones
terapéuticas. Este libro fue complementado en 1836, The Structure of Magic II”, en
el que ademéas publican sus conclusiones sobre doaeion, lenguaje no verbal,
sistemas representacionales y terapia familianm&sno, entre los afios 1975 y 1977

publicaron “Patterns | y 1I” donde se analizantiicas hipnéticas de Erickson.

A partir de 1975 comenzaron también a realizar senus publicos en todo el
pais, dando a conocer los resultados de su inaegiigy demostrando las posibilidades

de su aplicacion préctica.

En 1977, Blander y Grinder junto a otros colaboragaccomo Leslie Cameron,
David Gordon y Robert Dilts, fundaron la Divisioe ¢ormacion e Investigacion, el

primer instituto de formacion de PNL ubicado ent8a&fruz.

A inicios de los afios ochenta finalizo la sociedatte los fundadores de la PNL,
Jonh y Richard. No obstante, cada uno contintajmado, investigando, escribiendo y
enseflando sobre la programacion neurolinglisticdahka actualidad, siendo una

practica que ha tomado miles de seguidores eneatioindo.

Hubo otros autores importantes y reconocidos pofundadores de la PNL como
el antropologo brithnico Gregory Bateson y Watatkywquienes pertenecieron a la
Escuela de Palo Alto en California y nutrieron sos investigaciones el desarrollo de la

PNL.
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3.2. Definicion de Programacion Neurolinguistica

“Es el estudio de los factores que influyen solwestra forma de pensar, de
comunicarnos y comportarnos. Es un modo de codific@producir la excelencia...”

(Knight, 2002, p. 11)

Para Cudicio (1991) la PNL es “un conjunto de medde estudio de la

comunicacion y de la estructura de la experiendgesiva” (p. 13).

Sambrano (1997) la define como “una serie de téendestinadas a analizar,
codificar, y modificar conductas, por medio deuésgh del lenguaje, tanto verbal, como

gestual y corporal” (p. 9)

La Programacion Neurolinglistica o PNL es una gis@ que estudia el modelo
del funcionamiento de la mente, el procesamientta deformacion, la experiencia y la
percepcién humana, y de como esto influye en elpootamiento y el éxito personal,

por lo que es también conocida como el modeladia teexcelencia.

En su libro De Sapos a Principes, los creadoresladd®NL destacaron
“esencialmente lo que nosotros hacemos es prestgrpmca atencion a lo que las
personas dicen que hacen, y mucha atencion a ltagysersonas hacen, construyendo
luego un modelo de lo que hacen.” (Grinder y Band!891, p. 17). La PNL no se basa
en el “por qué” suceden las cosas, sino mas bieel €éoomo” y de ser necesario
modificarlas o manipularlas en busca de benefi@ssnismo, es una ciencia subjetiva
gue establece modelos de la experiencia humanaeqoeeden reproducir para alcanzar

el éxito.
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Concerniente al nombr@rogramacion Neurolinglisticacada término que lo
compone esta intimamente relacionado con las eaistctas que conforman este

modelo.

El términoProgramaciénse refiere a la organizacion interna que cadaiithaio le
otorga a sus ideas y acciones, con base en susymag personales (creencias valores y

actitudes).

El término Neuro hace referencia a todo lo relacionado con los guug
neuroldgicos que se encuentran ligados a los @antidos de un individuo, procesando
a través del cerebro y el sistema nervioso la mémion que llega, para posteriormente

establecer percepciones, sentimientos y componaosie

Finalmente, el término Linguistica, tiene relactom el uso del lenguaje tanto
verbal como no verbal, para transmitir a travéslalecomunicacion humana los

pensamientos y sentimientos.

Por consiguiente, la programacién neurolinglistiescribe la relacion que existe
entre la mente y el lenguaje y como ambos afeetgetcepcion y comportamiento de

cada individuo.

Weerth (2005) en su libro “La PNL y la imaginacigsénala que la PNL posee
dos objetivos generales. El primer objetivo se leaséa solucién de problemas, puesto
que le proporciona al individuo capacidad para ehtrol cognitivo de su
comportamiento, pudiendo aplicarlo de acuerdo ansgesidades en la correccion de
problemas existentes y/o en la profilaxis de agseljue futuramente se puedan

presentar.
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El segundo objetivo indicado por Weerth, se bast eue los fundadores de la
PNL denominaromodelizacion (modelling)es decir, modelar mediante la observacion,
las habilidades y estrategias de personas exitbsassi mismo, a fin de trasladarlas a

circunstancias especificas o a otras personas.

La PNL propone un conjunto de modelos y técnicaslvan a la excelencia de
la comunicacion verbal y no verbal mejorando ldacienes humanas, puesto que
conlleva a cambios en la conducta del individueragndo a su vez influencias
positivas en su entorno. Es por esto que en lalétdd la PNL esta siendo aplicada en
todos los ambitos humanos, especialmente en aquetiolos que la comunicacion
representa una base fundamental para el alcancabjdévos, lo cual incluye las

organizaciones empresariales.

3.3. Principios de la PNL

No existe una teoria que sustente el funcionamidetéa PNL, pero si se han
establecido principios o postulados que tienenniaifiad de ayudar al cambio del ser
humano. Estos principios funcionan como modelos, Ipoque no son teorias, ni

establecen una verdad definitiva.

e Las personas se orientan en el mundo segun sa m&ntal del mundd.o
cual se expresa en la frase del polaco Alfred Kasky “el mapa no es el territorio”.
Todos los seres humanos se orientan en el mundwéstde un mapa interior, creado
por sus propias experiencias y vivencias, constrdiyaun modelo del entorno que no
constituye una representacion objetisao mas bien subjetiva de cada individuo, lo
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cual, dificulta la comunicacibn entre una personaotya al tener diferentes

interpretaciones de un mismo territorio.

Dentro de una organizacion, cada persona que lpaoenpuede tener una vision
diferente de un mismo entorno, lo cual, forma pdddas anteriormente mencionadas
barreras psicoldgicas, conllevando a malas intepi@es e interrupcion de la

comunicacion.

La PNL no sélo ayuda a la persona a modificar spanrmaental, permitiéndole
desenvolverse mejor en los distintos ambitos deiday sino también permite corregir
las mencionadas barreras psicologicas de la comigic al ayudar a comprender las
percepciones de otras personas de acuerdo a suss nmagntales, facilitando la
comunicacion y permitiendo influir en ellas pargrbr el alcance de objetivos, en este

caso, organizacionales.

e Cuerpo y mente forman parte de un mismo sist&euerpo y la mente estan
estrechamente relacionados, de manera tal que lodgue sucede en la mente
(pensamientos y sentimientos) se ven reflejados| @uerpo y viceversa, a través del

comportamiento kinésico.

En PNL este principio juega un papel importanteespar que modificando
pensamientos se logra obtener cambios corporales; ofro lado, controlando

parametros corporales se consigue influenciardosrientos y pensamientos.

e El significado de toda comunicacion se encueaftrau resultadd.a respuesta
de una comunicacion es la sensacion o reaccionmetandgada por el receptor cuando el
emisor le transmite un mensaje.
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Muchos de los problemas de comunicacién que semiaas en las organizaciones
se deben a fallas en la transmision de la inforémade jefes a subordinados y viceversa,
siendo el mayor problema cuando el emisor no pereithecho de que el receptor no

recibié el mensaje deseado.

La PNL desarrolla en el individuo la capacidad daocer en su interlocutor la
respuesta al proceso de comunicacién, tomando cpombo fundamental que lo
importante no son las palabras que se utilizan erteecambio de informacion, sino lo

gue se desea que la otra persona entienda.

e Detrds de cada comportamiento hay una intencidrsitpa. Todo
comportamiento tiene una intencidén positiva parpdesona, méas alld de que el mismo

sea valorado como negativo.

En la PNL se busca hallar la intenciébn positiva de problema, para
posteriormente realizar un cambio de comportamiga&solucione al mismo y permita

seguir obteniendo la intencién positiva que seiquer

e Cada experiencia tiene una estructu@ada experiencia vivida es almacenada
como un recuerdo, estructurado por una serie dsaesEmes a traves de los sentidos. De
esta forma, mediante el gusto, el oido, el ta@ovista y el olfato se pueden revivir

experiencias tanto positivas como negativas.

La PNL permite realizar cambios en los elementog a@structuran una
experiencia, a fin de neutralizar recuerdos negatio intensificar los que son

agradables.
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e Todos los problemas tienen soluci®e acuerdo a la forma de ver el mundo o
de su mapa mental, un acontecimiento pasa a ggoblema en la vida de una persona.
No obstante, para la programacion neurolinglistidas los problemas tienen solucion,
tomando en consideracion que se debe evaluar elampara posteriormente orientar los

caminos hacia la busqueda de la solucion.

3.4. Sistemas de Representacion.

Los cinco sentidos que dispone el hombre son ellqaara percibir todo lo que
ocurre en el mundo exterior, enviando posteriormalitha informacion a su cerebro
donde se codifica en pensamientos, emociones,ngentds y acciones que seran

utilizados para crear una representacion interhendedo o mapa mental.

“En la PNL la manera como recogemos, almacenamodyficamos la
informacidén en nuestra mente —ver, oir, sentirfaguy oler- se conocen con el nombre

de Sistemas Representativos” (O"Connor y Seym®@95,1p. 60).

La PNL trabaja especificamente con los sentidodgoninantes que son Visual,
Auditivo y Kinestésico, utilizandose por ende laa@acion VAK para referirse a los
mismos. Cuando se habla del sentido kinestésiaefsre a las sensaciones tactiles,
movimientos, emociones, sensaciones y la percemgbrespacio, e incluso muchas

veces se incluye el gusto y el olfato dentro da esresentacion.

61



Estos sentidos son el punto de inicio de la conagmn tanto externa como
interna, puesto que cuando se establece un pemtanse recrea en la mente las

imagenes, sonidos y emociones que conforman elgtiahterno.

Constantemente se estan empleando todos los sert@dorma simultanea e
inconsciente, pero dependiendo de la situacionesedd a favorecer a uno de ellos de

forma consciente.

Ahora bien, cada persona tiene un sistema de eeEson que predomina de
manera inconsciente, tanto en su comunicacion hetbano en la no verbal
(movimientos oculares, postura y respiracion). Kstante, un individuo puede tener un
sistema de representacion dominante, y sin embangoun momento determinado

enfocarse en otro de los sistemas en base al tomexjue se encuentra.

Es posible determinar el sistema de representagigorial predominante en una
persona, a través de una observacion detalladaudkenguaje (tipo de palabras

utilizadas) y de su conducta no verbal.

Tal como se sefialo en el capitulo anterior, el 58%a comunicacion viene dada
por los mensajes que transmite con el cuerpo koparque esta enviando el mensaje;
por consiguiente, a continuacion se aportan algutat®s para identificar a los

individuos visuales, auditivos y kinestésicos aipde su conducta no verbal:

Las personas predominanteme¥iteualesson aquellas que poseen habilidad para
retener imagenes (“memoria fotografica”), son suewte detallistas, descriptivas, y
captan facilmente la informacion cuando se les llagar a través de representaciones

visuales, es decir, por escrito, gréficos, entm@sotSon personas que generalmente
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hablan rapidamente, tienen un tono de voz altoudagrespiracion superficial con el
pecho y rapida, presentan una postura erguida yhasugeces se perciben con tension

muscular especialmente en los hombros.

Los Auditivosson personas que tienden a captar el mundo atdevsus oidos, son
muy explicativos pero a la vez selectivos con ladalras a utilizar en sus
conversaciones, tienden a ser muy precavidas atsxpsus pensamientos. Este tipo de
personas generalmente tienen un tono de voz gresgiracion homogénea, y cabeza
ladeada como postura natural de escucha, asimipoeren adoptar movimientos
ritmicos del cuerpo (ejemplo: mover los pies, ledas de las manos, golpear la pluma,

etc.).

Aquellas personas que tienden a percibir el mundm@s de las sensaciones
tienen como sistema representativo predominant&imestésico éstas usualmente
necesitan tocar o hacer para captar con mayordadila informacién y son individuos
de muy alta sensibilidad, especialmente al amhie3de personas que suelen tener la
cabeza gacha, hablan lentamente, tienen voz prafyradlida, respiracion intensa que
parte desde el estbmago y presentan una relajatidoular que les brinda la apariencia

de calma.

Otra forma de identificar el sistema representatigaina persona es a través de los
movimientos oculares. Estudios han demostrado ¢umsogimiento de los ojos esta
asociado a la actividad de los I6bulos del ceredsalecir, se sabe que el I6bulo derecho
aloja la creatividad, la intuicion, los cambiosaydontinuidad, mientras que el |6bulo

izquierdo alberga la logica, el razonamiento, latrueturas y los numeros. Por
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consiguiente, el movimiento de los ojos hacia éblderecho o izquierdo de la persona
sera indicativo del cuadrante del cerebro en quanseentra buscando la informacién a
la que desea acceder. Esto fue denominado en lgopBN&us creadores conBuias de
Acceso Oculgrsiendo sefales visuales altamente fiables delnsésrepresentativo que

caracteriza a la persona que se esta comunicando.

Cuando la persona dirige su mirada hacia arriban@isativo de que piensa en
imagenes, si ese movimiento ascendente es hadedsulerecho esta imaginando o
creando dicha imagen, si por el contrario es hatitado izquierdo las imagenes
provienen de un recuerdo. Cuando los ojos se muavdorma lateral la persona piensa
en sonidos, si el movimiento es hacia la derechieat® de una construccion del mismo,
si por el contrario los 0jos se mueven hacia eb laduierdo es un sonido recordado.
Para acceder a las sensaciones kinestésicas emnimanto de los ojos es descendente
hacia el lado derecho del individuo. Mientras quando el movimiento de ojos es

descendente hacia el lado izquierdo se trata dialogo interno.

Derecha Izquierda

e DR
Construye o crea imdgenes que nunca Recuerda
ha visto imédgenes ya vistas
¢ e ) CeC o
Crea o imagina sonidos Recuerda sonidos
CEPR N o o
Toma contacto con sentimientos y Establece
sensaciones didlogo interno

Figura 3. Guias de acceso ocularTomado de: “Capacitacién y Desarrollo de

Personal” por A. Siliceo, 2004, p. 201.

Es importante tomar en consideracion que las cldeesacceso mostradas en la

figura 3 no aplican para las personas zurdas,amdiaso el modelo es invertido.
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Ahora bien, las personas expresan sus pensamemtagés de las palabras, por lo
gue otra forma de detectar el sistema de represéntas observando los adjetivos,
verbos y adverbios utilizados por el interlocusiendo un proceso que se fundamenta
no en el “que dice” sino en el “como lo dice”. Bstaalabras de base sensorial, se
conocen en la PNL confredicados'el uso habitual de un tipo de predicado indiadra

sistema representativo favorito de una personaC@@nor y Seymour, 1995, p. 65).

De manera instintiva una persona visual va a teadetilizar verbos y palabras
visuales como: lucir, mirar, brillante, perspectipanto de vista, entre otras; mientras
gue una persona auditiva utilizara términos conadldr, sintonizar, explicar, expresatr,
escuchar, etc. Los interlocutores kinestésicoset@mdmas bien a predicados como:
tocar, sentir, animo, equilibrio, latir, calurogi¢. A continuacidon se muestra una tabla

predicados caracteristicos de cada sistema repaésen
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Cuadro I. Ejemplos de palabras utilizadas en los dtintos registros sensoriales.

Visual

Auditivo

Kinésico

Ver

Oir

Sentir

A primera vista

Escuchar con atenciéon

El sextoident

Evidentemente

Prestar atencion

Tener los pies $abiera

Visiblemente Ser todo oidos Calor
Esta claro Hacer oidos sordos Tibieza
Aclarar Hacerse eco Frio
Una idea brillante La misma cancién Tener el canaad un pufid
Esclarecer Coger el ritmo Tomarselo a pecho
Objetivo Jugar con toda la gama Contacto
Perspectiva Rechinar Apretar los dientes
llustrar Gritar Ruborizarse
Pintoresco Hablar, decir Pesado
Brumoso Sonar falso Ligero
Lucido, brillante Escuchar Estar sorprendido
Clarividente Qir voces Fastidioso
Cliché Murmurar Captar
llusion Cantar Tener olfato
Espejismos Orquestar (un plan bien) Sentimiento
Hacerse peliculas Dar la nota Dar un paso en fals

O

Fuente. Tomado de “La PNL. Las claves para una mejor cocagion” por

Cudicio, 2006, p. 32.

Ahora bien, cuando la comunicacion va dirigida a grapo de personas, se

recomienda utilizar una variedad de predicadosnaeera de garantizar que el mensaje

llegue a todos, tomando en consideracion que poedtar presentes todos los sistemas

comunicacionales.

Todas las maneras anteriormente descritas partfickemel sistema representativo

de una persona en el momento en que se entabt@ovarsacion son de amplia utilidad

dentro de los entornos organizacionales, dondedalo se describié en el capitulo

anterior, se presentan comunmente barreras concioniedes, muchas de las cuales
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vienen dadas simplemente por el encuentro de doasopersonas que se comunican

bajo diferentes patrones neuroldgicos.

Posteriormente, en el Capitulo IV de Analisis esriptetacion de Resultados, se
sefalara la predominancia de sistema de repregantde los gerentes de la industria

farmacéutica en estudio.

Desarrollar la capacidad para identificar medidateobservacién y la agudeza
acustica, los modelos de lenguaje del personalcqoforman un departamento dentro
de una organizacion, le permitira al gerente queoce los secretos de la PNL,
seleccionar en el momento de comunicarse, losqaéds que concuerden con la forma
de pensar de su subalterno, por ejemplo, responder un lenguaje visual al
subordinado que se caracteriza por ser visualniasado asi la recepcion correcta del
mensaje que se quiere emitir. Estas capacidad@s geyporcionadas a los gerentes que
forman parte del estudio, a través del manual tfemsmiento propuesto en el presente

trabajo de grado.

3.5. Estrategias Representacionales.

Tal como lo expresa uno de los principios de la P&$lLpersonas poseen un mapa
mental del mundo que dirige el modelo de conduatacdda individuo; dicho
comportamiento se compone por una secuencia estdet de los sistemas

representacionales conocido en la PNL c&strategias Representacionales.
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Bavisters y Vickers (2011) sefialan que “las egfrate son la parte de
programacion de la programacion neurolinguistica” (p.231).desir, estas estrategias
conformadas por las modalidades sensoriales (Vishadlitivo y Kinestésico) son
programas que inconscientemente poseen las personas y rapdicalos diferentes

contextos de sus vidas para alcanzar determindijesvos.

La PNL utiliza como sistema de notacion para regiisas estrategias, las letras
VAK para indicar lo relacionado con las sensacionesnociones, y una®™o una *”
gue representa si el sentido es externo o inteespectivamente, por consiguiente, el

0

indice ® 0 “" junto con las letras de los sistemas represensiidica si la emocion o
sensacion fue producida por una informacion exteyneterna. Por ejemplo: “Al
observar una tarea dificil, medigo a mi misma que soy capaz de realizarla, y

experimento de inmediato ursnsacionde seguridad”, el sistema de notacion para

representar esta estrategia es el siguieriteA'VK'.

Al igual que todas las herramientas de la PNLgkisategias son manejadas desde
el punto de vista de proceso y no de contenido,l@aue generalmente la persona
puede utilizar una misma estrategia en diversaagdnes. Por ejemplo, si la estrategia
descrita anteriormente le ofrece resultados pasifila misma puede ser utilizada para

diversos objetivos o procesos con diferentes caien

Asimismo, una persona puede estar utilizando urietegia que para cierto
contexto le permita alcanzar el objetivo que depesy en otra situacion puede no ser

tan fructifero, y al ser un proceso inconscientedissona no tiene la capacidad de variar
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la estrategia, por lo que el resultado obtenidas alé de no ser el deseado, es siempre

el mismo.

Cada una de las personas que conforman una orgemzaosee estrategias para
ejecutar actos importantes como tomar decisionegtivanse, establecer metas,
aprender, entre otras. La PNL les ofrece a losngesela capacidad de reconocer las
estrategias que emplean los miembros de su egaipalthjo para alcanzar los objetivos
gue se les asigna; por lo que, si desea accioralgeno de sus subalternos un estado en
especifico (ejemplo motivacion), el uso del legusjerde con su estrategia le permitira

recordarsela de manera subliminal, disparandagsiogiramacion neurolinguistica.

3.6. Herramientas de PNL.

3.6.1. Calibracion:

Calibracion es el término que se utiliza en la PNL para eaplita deteccion
temprana de un conjunto de respuestas fisiol6gjuase producen automaticamente en
las personas al encontrarse en un determinadooestadtal: alegria, tristeza, rabia,

acuerdo, desacuerdo, disponibilidad, etc.” (Aro@@85, p. 35).

El calibrado es una habilidad que inconscientemi@stpersonas utilizan en su vida
diaria, al saber distinguir expresiones que denettados animicos y/o mentales en
guienes se encuentran a su alrededor. La PNL medegarrollar y pulir esta habilidad,

convirtiéndola en una fuerte herramienta de mejoraunicacional.
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El cuerpo, la mente y el lenguaje son tres elensegiee forman una unidad
indivisible, de forma tal que en el momento de lamanicacion, el cuerpo
inconscientemente expresa, previo al lenguajestalde interior de la persona. Todo lo
gue internamente ocurre estd compuesto por adfiegdaeuroldogicas de las que
emergen las imagenes, los sonidos, los sentimidatsensaciones, etc., que se revelan
exteriormente a través de los componentes no esbsiendo por lo tanto, un reflejo
fisico de los pensamientos. Es interesante resgliar estas conductas fisiologicas
tienden a ser repetitivas para cada uno de losdesstanentales, permitiendo
identificarlos con facilidad cuando se presentasthdo correspondiente a la respuesta

no verbal que se esta percibiendo.

Dentro de dichas conductas fisiolégicas, hay patéms que se pueden considerar
mas evidentes, y por consiguiente mas sencilladetgificar como: la postura general
(posicion de los miembros inferiores y movimientosrporales), los gestos y
expresiones realizadas con el rostro (especialnoemtéa frente, ojos, y boca). Ejemplo:
si el gerente del Departamento de Aseguramientia @alidad le indica instrucciones
especificas a su subalterno, y mas alla de lo e mdique verbalmente, sus
expresiones en el rostro muestran dudas, lo mdmlpl® es que dichas indicaciones no

las lleve a cabo tal cual como se le asignaron.

Existen ademas una amplia variedad de microcomp@teos fisiologicos mucho
mas sutiles, que mediante el desarrollo de la wvhsEmn, permitiran a la persona
identificar con mayor claridad el proceso mentaleémue se encuentra su receptor.
Entre los pardmetros que mas tienden a pasar dedages se pueden indicar: en el

rostro el brillo de la mirada, la sudoracion, la coloéexiel ligero movimiento de las
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cejas, el movimiento involuntario de los labiostum@m su coloracion, el aleteo de la
nariz; enla voztonalidad, ritmo, volumen, lo que en comunicacé&nconoce como
paralenguaje (mencionado en el apartado 1.2gsemanossudoracién, movimientos, y
contraccion o relajacién de los dedos;l@&mespiracionritmo respiratorio y formas de

respirar (abdominal, toracica, profunda, relajade.,).

Es importante hacer énfasis en el hecho de quatkriarmente descrito no son
axiomas, sino solo pistas para calibrar los patote comportamiento de manera

individualizada.

Ahora bien, desarrollar la herramienta de la catilim en los gerentes de la

Industria Farmacéutica podria darles beneficiosacom

» Conocer el rango de aceptacion de sus subalternad emomento en que se
les asigna una actividadCalibrar los estados de duda, certeza, acuerdo y
desacuerdo de sus subalternos, le permitiran a@ntgeridentificar si al
momento de una instruccion éste la capto en suidada o si por el
contrario, la misma no podra ser cumplida comosgem, puesto que la
actividad no quedo clara o que el subalterno né dst acuerdo con la
misma.

» Detectar congruencia o incongruencia entre el mgnsaerbal y el no
verbal. Como se explicé anteriormente el mensaje no vertal compuesto
por una serie de mircocomportamientos fisiologiqog no son posibles

controlar. Conocer estas sefiales, le permitir@ei@nte saber si el mensaje
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emitido por su subalterno concuerda con el estaddrgconscientemente su
cuerpo esté revelando.

» Detectar implicacion y motivacion por parte de subordinadosMediante
la calibracion el gerente puede conocer el gradmakévacion y entusiasmo
de su personal para cumplir las actividades quesdan asignado, asi
como, su compromiso tanto con sus ocupaciones @amcel alcance de
objetivos y la organizacion como tal.

» Detectar los momentos mas adecuados para dar osd€benocer las
sefales que indican que el estado mental de lasdinbdos es favorable, le
otorgara al gerente una mayor probabilidad de queosnunicacion (al

guerer por ejemplo dar una nueva orden), lleguerntea positiva.

Como parte del manual de entrenamiento propuestb gresente trabajo de grado,
se buscara proporcionarles a los gerentes los ibesefanteriormente descritos,
mediante ejercicios con los que desarrollen la cdpd de captar las microrespuestas
fisiologicas de cada uno de los estados mentalsscm@iunmente mostrados por los

subalternos.

3.6.2. Anclaje:

En PNL se maneja bajo el nombre de Anclas, al gpmeeediante el cual una
informacién sensorial externa desencadena un egsidolégico, un recuerdo 0 una

emocion. Algunos ejemplos pueden ser, una cancaiérirge un recuerdo agradable, o la
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segregacion de saliva generada al pensar en un.lifdé ancla es cualquier cosa que
da acceso a un estado emocional, y son tan obeatgg tan extendidas que apenas las

reconocemos” (O"Connor y Seymour, 1995, p. 93).

Las anclas forman parte de la vida cotidiana, iexidb infinidad que se crean
inconscientemente, y que posteriormente al repetsestimulo externo, se dispara
automaticamente el estado mental o emocion al guwesascio en el pasado. Las anclas

pueden ser un sonido, un olor, un sabor, una Ealaba imagen.

La PNL convierte algo natural en una fuerte hereaa, desarrollando en la
persona la capacidad de crear anclas de manereciemes que le permitan
posteriormente desencadenar, en si mismo y en éosds] estados psicologicos
necesarios en una situacion determinada. AsimigmBNL permite también eliminar
conscientemente anclas que generan en el indivetiiaciones indeseadas e indtiles

como miedo, inseguridad, ansiedad, etc.

En su libro Introduccién a la PLN, O"Connor y Seyim¢ob. cit.) indican que
existen dos maneras de crear anclas “... por repetgi... pueden establecerse en una
sola ocasion si la emocion es fuerte” (p. 94). hstdlacion de un ancla por repeticion

so6lo es necesaria cuando no hay suficiente intadsldsde el punto de vista emocional.

Por lo tanto, la PNL indica que lo ideal para lstatacion de anclas es
comprometerse emocionalmente. Para esto se indiedog pasos apropiados son los
siguientes: seleccionar el estado emocional o sesujue se desea; concentrarse y traer
a la mente un momento vivido en el que sintié dielmcion con intensidad, revivir a

plenitud el momento con imagenes, sonidos y semsaside aquel momento; una vez
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gue se encuentra sumergido a plenitud en la emaeiq@rocede a elegir y establecer el

ancla.

La persona podria establecer el ancla sélo pas&steima de representacion de su
preferencia o bien, crear un ancla en cada sistlemrapresentacién que en conjunto le

permitiran revivir los sentimientos establecidosagdas mismas.

Como ancla kinestésica se puede establecer semsaciomo cerrar la mano,
tocar uno de sus dedos con una forma e intensisipelciica, entrelazar las manos,
cualquier tipo de sensaciéon que no sea una conblabttual y que a su vez sea discreta,
este tipo de ancla proviene de las conductas ééctComo ancla visual, la persona
puede establecer imagenes mentales creadas oaéasrgue le conllevan a la emocion.
Y finalmente, como ancla auditiva se puede establers sonido, una musica e incluso
palabras o frases; es importante tener en cuest&lgono de voz utilizado impacta en

la activacion y correcto funcionamiento del ancla.

Las anclas pueden no soélo ser utilizadas de foreraopal, sino también ser
aplicadas a quienes se encuentran en el entorino,da potenciar en dichas personas
determinados estados. En el ambiente organizaci@hafjerente puede establecer
diferentes anclas con la finalidad de evocar detedos recursos en sus subalternos y

asi facilitar el alcance de los objetivos plantsado

Los gerentes dentro de la industria farmacéuticed@a generar un ambiente
rodeado de anclas a través de imagenes, lucescanosires, palabras, tono de voz, e
incluso personalmente a cada miembro de su eqeip@idajo mediante toques en sitios

especificos y facilmente localizables. Por ejemglogerente de Control de Calidad
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puede establecer anclas de motivacion a sus sutmsteon una cancidén en especifico e

incluso con una ubicacién determinada de las gifa una reunion.

El Dr. Arocha en su libro PNL Organizacional sefiala

“De tal forma que en una conversacion de trabajd, trear4 un clima
inolvidable y entusiasmador con cualquier intertocusi de manera expresa y
entrenada utiliza el calibraje y administra su yogu cuerpo como elementos
anclantes para ese proposito” (p. 44).

A través de la propuesta de manual de entrenamisattes proporcionara a los
gerentes la capacidad de autoinstalarse e inclisasthlar anclas a los miembros de su
equipo de trabajo que les proporcionen determinagiiados provechosos para el

ambiente laboral.

3.6.3. Rapport:

Rapport es la sincronizacion armonica o compenétrague se establece entre
dos o0 méas personas durante una buena comunicd&tsoasta sincronizacion la que
establece un ambiente de armonia, credibilidadnfiaxza que conlleva a la fluidez de

la conversacion.

La armonia en una conversacion se puede percitbavas de la sintonia en la
postura, en los gestos, en el ritmo respiratonoglecontacto visual e incluso en el tono
de voz y las palabras utilizadas por ambas pers@&sia armonia muestra una especie
de baile entre las dos personas, donde el lentaate no verbal como el verbal de una

es complementario al de la otra.

Para crear rapport es importante que la persomg tencapacidad de conectarse
con su interlocutor, aceptarlo, y entender su magmtal. Asimismo, la PNL le
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desarrolla la habilidad de reflejar de forma comstd, sutil y respetuosa la forma de
expresion de su interlocutor, lo cual se conoceacc#mompasamiento. Esto crea una
compenetracion, que permite a quien aplica lasidgsndel rapport, influir sobre la
persona con quien se comunica de manera de geceméianza y empatia, y por

consiguiente, conseguir la fluidez necesaria patan@r una mejor comunicacion.

Dentro del mundo organizacional el rapport congéitun punto importante en la
comunicacion interpersonal, tanto entre los miemli® los diferentes departamentos y
profesiones, como entre los gerentes y sus sulzmlolé) puesto que es esta sintonia la
gue construye el puente para un mejor entendimigmtor consiguiente el alcance de

objetivos y metas, e incluso el cierre de negooizes.

3.6.4. Acompasamiento:

Tal como se menciond en lineas anteriores, unasd®tmas de crear rapport es a
traveés del reflejo del lenguaje verbal y corporal idterlocutor en el momento de la

comunicacion, lo cual en PNL es llamado Acompasataie

Sambrano (1997) indica que acompasar “es reflegmrmostrar en espejo, sin
imitar, dirigiendo sefales no verbales que la geasona pueda identificar clara e
inconscientemente como suyas y que para ella eantigmrde que esta siendo

comprendida, aceptada y reconocida” (p. 65)

Tal como lo sefiala Sambrano, no se trata de ingtao, de ir al paso de la otra

persona, creando de esta forma un ambiente deanaafy credibilidad.

Ahora bien, existen diferentes formas de acompazaar lograr sintonia:
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» Acompasamiento verbal: consiste en comunicars&arido predicados
gue se correspondan al canal sensorial preferengado por el
interlocutor.

» Acompasamiento corporal: consiste en reflejar migcrdtamente los
movimientos y posturas de la otra persona, espeerdk, el eje del
cuerpo, los movimientos de los brazos, el ladeadia @¢abeza, la forma al
sentarse, el ritmo y tipo de respiracion.

» Acompasamiento al hablar: se trata de reflejaor,tritmo, y volumen de
la voz. Este tipo de acompasamiento suele ser @ddarutilidad cuando se
utiliza via telefonica, especialmente, a nivel aigacional.

El acompasamiento puede ser realizado de formetdjren la cual, la persona que
busca crear rapport en el ambiente, refleja exaaitanlos movimientos de su
interlocutor, por ejemplo: cruzar los brazos siotsa persona lo hace; o realizar el
acompasamiento de forma cruzada, es decir, realizarovimiento similar pero de otra
parte del cuerpo, por ejemplo: cruzar las piernasdo la otra persona cruza los brazos.
Esta ultima forma de realizar acompasamiento esda recomendada, puesto que es
mas discreta y por consiguiente mas segura y defia

No se deben acompasar todos los movimientos dadgpersona, por lo que lo
recomendable es calibrar, a fin de detectar logpootamientos mas caracteristicos de la
persona, siendo esos los que al reflejar llevaraa rapido a alcanzar el objetivo del
acompasamiento.

Ahora bien, esta herramienta de la PNL ofrece almixganizacional una serie de

beneficios como: crear un clima de confianza y ialacion satisfactoria con quien se
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comunica; mantener la sintonia en momentos de deshxs o tension, por ejemplo en
reuniones empresariales; y fundamentalmente, @lienterlocutor hacia el alcance de
metas u objetivos organizacionales.

En la propuesta de manual de entrenamiento, sgareflla forma de acompasar y

la utilidad que los gerentes le puedan dar a dielneamienta.

3.6.5. Congruencia:

Tal como se mencioné en el punto 1.2 (Comunicalidverbal) la comunicacion
es un sistema que se encuentra conformado ponglidge verbal y por la expresion
corporal. Durante una conversacion el individuagraite la informacién a traves de las
palabras y de los movimientos de su cuerpo, sw@Esu tono de voz y sus expresiones
faciales, entre otras. Una persona que transmit@seho mensaje a través de todos sus
medios de expresion, tiende a reflejar sincerig@esto que sus gestos y expresiones
apoyan o complementan su lenguaje verbal. Estaudctn PNL se denomina

Congruencia.

Las personas muestran congruencia cuando poseequilitrio interno entre sus
creencias, sentimientos y criterios, lo que seesgen la concordancia de sus acciones
y de sus mensajes verbales y no verbales. Estaumngga le permite al individuo

centrar todas sus energias y recursos en el aldarios objetivos que se propone.

Cuando el mensaje transmitido de forma conscierde se encuentra en
concordancia con las expresiones no verbales queersona transmite de manera
inconsciente, se presenta incongruencia en la deatian, conllevando a que el

receptor reciba mensajes contradictorios, y poe émdomunicacion no sera efectiva.
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Es primordial que los ejecutivos tengan claramestablecidos la misién, vision,
valores y objetivos de la organizacion, asi conmo@opios objetivos y metas y que se
encuentren todos en equilibrio con las creenciares y criterios que conforman su
mapa mental, de esta forma podra comunicarse defoongruente, efectiva y natural
tanto con sus subordinados, como con los demasitiejes de igual y mayor nivel

organizacional, proporcionandoles ademas configrzadibilidad.

3.7. Lenguaje Verbal.

La forma de comunicacion mas utilizada es el lejgguarbal, o la emisién de
informacién e ideas a través de las palabras. Abga, pocas personas conocen el
poder que tienen en si las expresiones, y la infilaeque pueden generar cada una de

ellas en sus receptores.

El Dr. Luis Arocha en su libro PNL Organizacion20(5) menciona “las palabras
son como el acero, hay que calentarlas y enfriad@suadamente para que puedan ser
fuertes y poderosas” (p. 47), dicha expresion fiereeal hecho de que en el leguaje
existenPalabras Calientesque son aquellas que designan sentimientos, enexide
las personas, expectativas, sentido de la vidagmonplo: confianza, anhelo, alegria,
tristeza, amor, rabia, confiar, delatar, etc. Asmo, se hallan laBalabras Frias que
abarcan todos aquellos términos que al contrariaslealientes, son palabras neutrales,
precisas y que tienden a evocar hacia la accioordein, la ejecucion o evaluaciéon de

actividades, por ejemplo: realizar, atender, eairegvaluar, actividad, etc.
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Dentro del mundo organizacional, el lenguaje armadn palabras calientes
conlleva a la motivacion del personal, puesto gpeleaa sus sentimientos y a la
valorizacion de sus actividades, mientras quengluaje basado en palabras frias es util
cuando el gerente requiere precisar accion eratasés de sus subordinados, o evaluar

los objetivos alcanzados.

Ahora bien, dentro del lenguaje se pueden encoattamas palabras gordas y
flacas; donde lasPalabras Gordas,son aquellas que pueden abarcar muchos
significados, lo que dependera del mapa mentalegelptor, por lo que puede conllevar
a malos entendidos o flujos errados de la comuidicacjemplos de este tipo de
palabras son: rendimiento, sinceridad, cumplimiemteligencia, capacidad, calidad
etc. Por otro lado, laBalabras Flacasson aquellas que tienen muy pocos significados,
por lo que indiferentemente de las experiencias rdeéptor, el significado de las
mismas muy probablemente estara en comun con ejujaee transmitir el emisor, por

ejemplo: horario, lapiz, informe, nimeros, medicatagdias, entre muchas otras.

En base a los cuatro (4) tipos de palabras deBnatderiormente, el Dr. Luis
Arocha propone un cuadrante, a partir del cualenerge puede utilizar su lenguaje en

funcion a lo que desea lograr en sus subordinados:
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Palabras Frias

Accion
Palabras Gordas A Palabras Flacas

Motivacion > Lenguaje del Gerente Lider

Palabras Calientes

Figura 4. Tipos de palabrasTomado de: “PNL Organizacional” por L. Arocha,

2005, p. 50.

La gerencia tradicional, posee una tendencia &ariun lenguaje cargado de
palabras frias y flacas, por lo que generalmentegio a su cargo un personal que
dificilmente se encuentra motivado, lo que no slificulta el alcance de los objetivos,

sino que ademas genera un ambiente laboral cadgamsiones y poco fructifero.

Por el contrario, el liderazgo gerencial tiendetdizar el patron de lenguaje
sefialado en la figura 4, es decir, inician motivaadu personal a través de expresiones
cargadas de palabras gordas y calientes, pararipastente precisar las acciones o
evaluar desempefios mediante el uso de palabrass fladrias. Por ejemplo: “Tu
desempefio es realmente admirable, muestras unapgsién cuando realizas tus
actividades (palabras calientes y gordas), sabiepgoasi continuaras quiero que el
jueves me entregues un informe del nuevo productiesarrollar, que contenga un
maximo de 5 paginas, e incluya indicaciones y @sapeutico del medicamento, nos
reunimos a las 8 a.m en punto para hablar al resgealabras frias y flacas)”. A través

de este tipo de lenguaje, acompafiado de las hemtani que proporciona la PNL
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(acompasamiento, rapport, calibraje), se garaniiza comunicacion efectiva y un

trabajo en equipo enfocado al logro y al alcanclaslenetas planteadas.

Ahora bien, la Programacion Neurolingiiistica prommra herramientas que
permiten utilizar el lenguaje en base al objetia kablante. Por ejemplo si desea
motivar la PNL incita a utilizar eModelo Milton mientras que si lo que se busca es
precisar, la PNL ofrece éfletamodelo A continuacion, se describen ambos tipos de

lenguajes.

3.7.1. Metamodelo:

Como se ha mencionado en diversas ocasiones @ytodal trabajo especial, cada
individuo posee un mapa del mundo en que vive,dmaga sus propias experiencias,
dicho mapa influye en su conducta y en su formpedeibir su alrededor. Esto garantiza
gue cada persona tiene un modelo del mundo diteedrde otra, por o que una misma

experiencia les sera relativamente diferente derdoual mapa de cada una.

Todas estas experiencias y diferentes visionesideto, son compartidas a través
de la poderosa herramienta del lenguaje, no olestémtque se expresa es solo una
version simplificada de la experiencia completagie se conoce como Bstructura
Superficial del lenguaje”...las palabras utilizadas para comunicarse cendiemas y
para mantener el dialogo interior.” (Cudicio, 2006/5). Esta estructura superficial, es
consciente y muchos autores la describen comalgereia de palabras que conforman
una frase, lo que se dice textualmente al convegsda version lingiistica simplificada
de la experiencia real completa. La representdot@mna completa es conocida como la
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Estructura Profunda del lenguajé,..representacion interna completa, las imagenes
mentales, sonidos, y sentimientos almacenadoseh inisonsciente y neurolégico de la

mente.” (Bavister y Vickers, 2011, p. 170).

El Metamodeloes la herramienta que brinda la PNL para pasda @structura
superficial a la estructura profunda del lengupgea clarificar el mismo. Asimismo, es
el método utilizado para adelgazar y enfriar lagalpas calientes y gordas que
generalmente utilizan las personas al hablar cea ba su red interna de significados o

a su mapa mental del mundo.

Fue uno de los primeros modelos desarrolladosgsocreadores de la PNL, John
Grinder y Richard Bandler, a partir de su obsevacil trabajo de los terapeutas Fritz
Perls y Virginia Satir, detectando que utilizaban aierto tipo de preguntas que les
brindaban resultados terapéuticos positivos. Daiscan el modelo detalladamente en

su primera obra “The Structure of Magic 1", dedigadVirginia Satir.

“El Metamodelo estd compuesto por un conjunto eégymtas destinadas a aclarar
las ambigtiedades del lenguaje” (Cudicio, 2006,4). Ambigliedades que provienen
por pérdida de informacion en el paso de la estracprofunda a la estructura

superficial.

En el momento de comunicarse cada individuo maifie forma inconsciente la
informacién que quiere transmitir, quedando solm@madamente un 20% desde lo
gue se quiere decir hasta lo que interpreta eflacigor. Los creadores de la PNL
detectaron que hay tres (3) procesos: Generaliza€étorsion y Eliminacion, que

reducen el volumen de la informacién a proporcianasejables para la comunicacion.
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No obstante, muchas veces los procesos antes mado® eliminan informacion

relevante para el entendimiento correcto de la cicagion.

La herramienta del metamodelo se trata de anddigagstructuras superficiales y a
partir de alli utilizar las preguntas adecuadas gernitiran recuperar la informacion
perdida, rellenando los vacios que quedaron erral@sformacion de la estructura
profunda a la superficial, y conociendo asi, a a@ercierta, lo que quiere decir el

interlocutor con las palabras que utiliza.

A continuacién se describen los procesos de gerscain, distorsion y
eliminacion y se indican los tipos de preguntascemias por el metamodelo para cada

Ccaso.

Generalizacion: Es la capacidad que tiene un individuo para a rpddi una
experiencia pasada, establecer una pauta paratelde experiencias que tengan cierto
grado de similitud. Esta facultad de generalizgrose una ventaja en el proceso de
aprendizaje a lo largo de la vida, puesto que ahempo, evaluaciones y reflexiones
en actividades aprendidas en algin momento, porpdje generalizar que el tocar algo

muy caliente produce quemaduras.

Sin embargo, esta capacidad para generalizar pasdéen terminar limitando las
experiencias y vivencias de una persona, al teoreejpmplo una mala experiencia con
un gerente de determinada nacionalidad, se puedenge generalizando que con todos
los jefes de dicha procedencia los resultados déé®seran los mismos. El resultado de
este tipo de generalizaciones es el empobrecimotas experiencias y por ende del

modelo de la persona; la escasez de alternativasgpdrentar las situaciones que se
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encuentran envueltas en una generalizacion; ynha e decisiones con base en dicha

norma.

Grinder y Bandler en su libro La Estructura de lagi 1 (1980) indican “... una

misma pauta, regla o norma es 0t o no segun eltegto, es decir, no hay

generalizaciones correctas en si mismas.” (p. 36).

Ahora bien, para el manejo de las generalizaciolusscreadores de la PNL

establecieron los siguientes patrones dentro delmealelo:

indice Referencial Generalizad®etectar si en las palabras y oraciones del
hablante no se distingue una persona u objetopEtidiso, es decir, no hay
un indice referencial sino por el contrario unaegalizacion. Ejemplo: La
gente no me escucha. El sustantgenteno distingue a una persona en
especifico, puesto que se esta generalizando.

La ausencia de indices referenciales se aclaraptaglo:
Especificamente ¢ Qué?
Especificamente ¢Quién?

Cuantificadores Universales:Son palabras del tipo: todos, siempre,
cualquier, cada, ninguno, nunca, jamas, nada; lede€ son términos
limitativos y que no admiten excepciones, pueste jacen extensiva la
declaracion bien sea de forma positiva o negatd@, acuerdo al
cuantificador universal utilizado. Ejemplo: Nada saée como espero.

Los cuantificadores universales se cuestionarzatitio preguntas como:
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¢, Hay alguna excepcion?

¢,Ha habido algin momento en que...?

* Operadores Modales de Posibilidad y Necesidagds operadores de
posibilidad se detectan mediante el uso de palaime® poder, no poder,
posible, imposible, factible, no factible, capaz¢apaz, por ejemplo: No
puedo cumplir con los objetivos que me establecistentras que los
operadores de necesidad usan palabras como deteidaperia, debo, no
debo, tengo que, es necesario, es preciso, ejenmyyo: me debo
comprometer demasiado con el gerente.

Estos operadores muestran los limites de los ndgpéss personas basados
en creencias o criterios personales, muchos de ptlovenientes desde la
infancia. Asimismo, exponen las reglas de condyctaoral a las que la

persona se somete.

Los operadores modales de posibilidad se esclangiiezando preguntas

como:

¢, Qué pasaria si...?

¢ Qué le impide...?

Los operadores modales de necesidad se aclaraandid preguntas del

tipo:

¢, Qué le impide...?

,Quélo frenaa...?
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¢, Qué habria pasado si usted hubiera...?

Distorsion: Es el proceso mediante el cual el ser humano eaetlsignificado de

una experiencia con base en su propio mapa deleonund

La distorsion no siempre representa la verdad,&shien, la percepcién de quien
la realiza. La creatividad, fantasia e imaginagidavienen de la capacidad del ser
humano de distorsionar la realidad. Asi por ejemplo gerente puede imaginarse el
resultado de un trabajo que se encuentra realizando subalterno puede ensayar una

conversacion que tendra posteriormente con su jefe.

Las distorsiones son manejadas por el metamodelguns se describe a

continuacion:

» Equivalencia ComplejaSe produce cuando dos afirmaciones se relacionan

de tal manera que son tomadas por la persona cquiakentes. Ejemplo:

El gerente esta serio, no le gusta mi trabajo.

O’Connor y Seymour mencionan en su Libro “Introddrc@a la PNL”, que
muchas veces este tipo de equivalencias complejgsesentan entre dos
personas con sistemas representacionales diferelaiede por ejemplo un
individuo visual al comunicarse con un auditivog@e tender a distorsionar

la actitud de su interlocutor, quien tiende a ladaacabeza y no mirar de
frente para procesar lo que escucha, mientras lgemisor siente atencion

cuando se le mira de frente a la cara.

Para este tipo de distorsiones, el metamodelxatihterrogantes con las
gue se busque establecer la validez de la relacitie las dos afirmaciones.
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¢,Como es que... significa que...?

PresuposicionesSon suposiciones que se encuentran en la esaudaur
superficie del hablante basadas en su experiermeizompal 0 modelo del
mundo. Ejemplo: Si mi subalterno me hubiera esalhaabriamos
logrado el objetivo planteado. (Presuposicion:ualterno no lo escucho)

Asimismo se conoce que oraciones que contenganos/ecbmo darse

cuenta, ignorar, saber, estar consciente, contieego presuposiciones.

El metamodelo indica para afrontar la presuposiqudesente en una

estructura superficial, preguntas del tipo:
¢, Qué le hace creer que...?

Causa y EfectoEs cuando se expresa en la estructura superfjomlla
accion de una persona necesariamente provocaauar@remocion que no
puede evitar o controlar. Ejemplo: El me hace semibjada (una accion
desconocida dEl inevitablemente la has®ntir enojadaaella).

Este tipo de malformacion semantica puede en muot@siones contener
un perg, siendo la razén por la que la persona irremegiabhte no puede

hacer algo. Ejemplo: Podria terminar mi trabajo, lp@yo estoy cansado.

Generalmente las relaciones causa — efecto conlievaalos entendidos en
la comunicacién, puesto que son creadas en baseddlo del mundo de
quien habla, siendo muy probablemente conexion@sagtas tomando en

consideracion que un efecto casi nunca tiene uaaaasa.
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La implicacion causa efecto se cuestiona con prteguromo:

Si no estuvieras cansado, ¢terminarias tu trabajg?h

¢De que manera .... te hace sentir ...?

* Leer la mente:Afirmaciones por parte de la persona que habld&asn
indica saber lo que la otra persona esta pensasitiendo, sin que esta
lo haya comunicado previamente. Ejemplo: No mescgserdad?.

Las personas tienden a “leer la mente”, basandosauehas ocasiones
de la comunicacién no verbal que percibe inconseirente de su

interlocutor.

Otro tipo de lectura de mente es cuando la perkoatribuye a otra el
poder de leer su mente. Ejemplo: Debiste saberyquactuaria de esa

forma.

Este tipo de estructuras superficiales tiendenrerge problemas en la

comunicacion por desacuerdos en las afirmacioratigadas.

El metamodelo indica para cuestionar este tipo d&orgdiones,

interrogantes como:

¢ Cémo sabes exactamente que...?

Eliminacion: Es un proceso mediante el cual se ignoran cietpgctos de la

estructura profunda, los cuales se asumen sonditdsno conocidos por la persona con
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quien se conversa, con la finalidad de ahorrar geenr a lo esencial, o o méas

importante de lo que se quiere comunicar.

Este proceso es necesario en la comunicacion, puest de lo contrario una
conversacion entre dos o mas personas se har@a\aegiosa ademas de cargada de
elementos superfluos; sin embargo, muchas vecesleseia informacion que no se
considera importante para el hablante, pero quersimargo es significativa para que el

receptor capte en su totalidad lo que se le qtiansmitir.

“La eliminacién reduce el mundo a dimensiones em mps sentimos capaces de
manejarlo y puede ser util en ciertos contextosnyotros, sin embargo, ser origen de

sufrimiento” (Bandler y Grinder, 1980, p. 36).

e Sustantivos InespecificadoSe trata cuando una oracion o contexto es
impersonal, puesto que se ha eliminado al sujdigoadjemplo: Han
arruinado el trabajo (No se especifica quien laiag).

La ausencia de sujeto se aclara con preguntagpdel t

¢, Qué o quién especificamente...?

» Verbos Inespecifico€s cuando el verbo no se encuentra completamente
especificado, por lo que la interpretacion de lauetura superficial
puede no ser la correcta. Ejemplo: Mi jefe me hiElbverbo se encuentra
incompleto, puesto que no se especifica, por e@nge que forma lo

hirié (fisica o psicolégicamente).
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Generalmente al hablar, los verbos no son espadds; por lo que el
metamodelo ofrece un tipo de interrogantes que ipammaclarar la

informacion.

¢,Como especificamente...?

Comparaciones:Se trata cuando dentro de la estructura supérieia
establecen comparaciones pero no se especificageense compara.
Cuando las oraciones contienen palabras como niejongjor, peor, lo
peor, se esta estableciendo una comparacion con alg

Ejemplo: El trabajo pudo ser mejor (¢, mejor compai@mh qué?).

Este tipo de eliminaciones se aclaran con preguoa®:

¢,Comparado con qué?

Juicios: Cuando la estructura superficial contiene un gyies importante
aclarar quien hace el juicio, en que se fundamehtaismo, y si es un
juicio propio o impuesto. Ejemplo: Juan es el jeleal (¢ fundamentado
en que?).

Este tipo de eliminaciones se aclaran preguntando:

¢En base a qué es el juicio?

NominalizacionesDe acuerdo a Bandler y Grinder (1980) ocurre caand
“una palabra proceso o un verbo de la estructwtupda aparece en la
estructura de superficie como una palabra everstiostantivo” (p. 100).

Estas nominalizaciones traen como consecuenciaugquproceso que
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puede ser modificado, sea considerado por la p&rsmymo un
acontecimiento fuera de su control o concluido.nfple@: Lamento mi
decisiéon de renunciar al proyecto.

Una nominalizacion se aclara llevando el sustanéveerbo, ejemplo:
lamento que estoy decidiendo renunciar al proyegtoutilizando

preguntas que ayuden a recuperar la informaciénredda:

¢, Qué pasaria si...?

Dentro del mundo organizacional, el metamodelorespoderosa herramienta de
comunicacion que puede ser utilizada por los gesepara comprender exactamente lo
gue sus subordinados quieren decir al comunicgeanite ademas recolectar la
informacién obviada por el interlocutor en el moteetie una conversacion; le ofrece al
gerente la capacidad de conocer las autolimitasianue tienen los miembros de su
equipo de trabajo en su forma de pensar, lo qagudara a encontrarles excepciones a

dichas restricciones, ampliando sus mentes haeasudirecciones y experiencias.

Ahora bien, es importante resaltar que esta heergtmidebe ser usada con

precaucion, de lo contrario puede afectar la siatde la comunicacion.

3.7.2. Modelo Milton.

El Modelo Milton es otra de las herramientas d®MNL utilizadas en el manejo

del lenguaje. Este modelo recibe su nombre en hardpnoterapeuta Milton Erickson,
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puesto que fue construido con base en los patrcarasteristicos que hallaron en su

trabajo.

El Modelo Milton es un conjunto de patrones lingdas utilizados para inducir el
trance en el interlocutor con la finalidad de egermfluencia y cambios a través del
inconsciente del mismo. Es importante resaltar, gugrmino trance se refiere a un
estado natural en el que se capta por completdelacian del interlocutor, lo que
conlleva a que se encuentre altamente motivador yepde sea posible conducirlo al

cambio, u objetivo que se desee.

Se considera que este modelo es lo inverso del nvbetelo, siendo por
consiguiente su complemento. Mientras que el medafocse basa en un lenguaje de
precision, en el que se lleva a la persona a quena@®gera consciente recupere la
informacién que se ha obviado o transformado grasb de la estructura profunda a la
estructura superficial; el Modelo Milton por el ¢@rio, se fundamenta en evocar el
inconsciente del interlocutor usando un lenguagoyaon la finalidad de que la persona

le dé el significado que desea basdndose en siaggperiencia.

Para este modelo se utilizan las mismas transfoomes linglisticas que se
describieron anteriormente en el metamodelo: gémaciones, distorsiones y
eliminaciones; no obstante, uno de los fuertesungntos dentro de este modelo es el
uso de las metaforas, las cuales actian como $ubkeramientas de persuasion
indirecta, a través de la narracion de historigsimpliquen un efecto intencionado en el

receptor.

A continuacion se ofrecen ejemplos de este moddltedguaje:
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Verbos inespecificosPuedes ver que asi te sentiras mejor”

Causa y efectd™No podras resistirte cuando escuches lo que teayarpponer”.

Lectura de mentéEn este instante estas aprendiendo”

Dentro del mundo de los negocios, el Modelo Milmrede ser utilizado para a
través del uso de palabras gordas y calientesygmirso influir en los subalternos y/o
compafieros de trabajo con la finalidad, por ejemgéoguiarlos al alcance de ciertos

objetivos y metas en especifico.

4. PNL DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES.

Tal como se ha mencionado a lo largo del trabgpeeal, la comunicacion es
parte fundamental en el éxito o fracaso de lasnizgaiones. El papel del gerente como
comunicador es esencial, no solamente para lagmesritir informacion de manera que
sea captada correctamente, sino también para neanten clima de confianza y

entendimiento entre sus trabajadores.

La PNL ofrece una serie de herramientas que parmait®s gerentes desarrollar
habilidades en el momento de comunicarse, utiligamdtipo de lenguaje que cautive a

sus oyentes.
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Con la programacion neurolingiiistica se busca orbi® pero no a través de una
reestructuracion organizacional, sino mas bienleslcance de la excelencia de cada

uno de los individuos que la componen, especialengatsus gerentes.

Aplicando técnicas de PNL los gerentes puedenipgra

* Hacerse mas persuasivos.

» Desarrollar la habilidad de adecuar la comunicaciéracuerdo al tipo de
oyente.

» Generar relaciones de confianza con quienes larode

» Elevar el nivel de conciencia de si mismo y de gggese encuentran a su
alrededor.

» Detectar los sutiles cambios de conducta y actjiuelse pueden generar en
sus subalternos.

» Desarrollar la capacidad de influenciar sobre ilamsiones laborales que se
presenten.

* Desarrollar la habilidad de generar en sus sulpai$éecompromisos hacia la
empresa, entusiasmo y cooperacion.

» Utilizar un lenguaje al momento de comunicarsejotarerbal como no
verbal, con el que se logre que el subalterno adailinformacion que desea
transmitir.

* Desarrollar la habilidad de cambiar creencias memmten quienes lo
rodean.

Ademas de todas las funciones y ventajas que selbasefalando a lo largo del

desarrollo del trabajo especial de grado, por ltotaes interminable la lista de
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beneficios que se pueden obtener al aplicar laranogcion neurolinguistica dentro de
una organizacion, y mas aun cuando la busqueda elcklencia de la comunicacion es

aplicada por todos los gerentes que la conforman.
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CAPITULO 1

MARCO METODOLOGICO.

Disefio de la Investigacion.

La investigacion planteada “Estrategias de Progca&mnaNeurolinglisticas como
Técnicas de Comunicacion para los Gerentes de umlsttia Farmacéutica
Venezolana” responde a los propdsitos de una iigaesdbn no experimental transversal
puesto que “se recolectan datos en un solo momentan tiempo Unico” (Gémez,
2006, pag 102), esto bajo la modalidad de disefi@rdgectos Factibles, la cual, de
acuerdo a lo planteado por la Universidad Pedagdgiperimental Libertador en su
libro Manual de Trabajos de Grado de EspecializagidMaestria y Tesis Doctorales
(2006) se basa en “... la investigacion, elaboragidesarrollo de una propuesta de un
modelo operativo viable para solucionar problemmaguerimientos o necesidades de

organizaciones...” (p. 21).

La investigacién es un proyecto factible puesto gaeelabora un manual de
estrategias de programacion neurolinglistica refipndo a una necesidad detectada en
los gerentes de una organizacion de tipo farma@utjuienes requieren de nuevas
técnicas que les permitan mejorar las relacionesnyunicacion con sus subordinados,

lo que promovera a su vez, la optimizacién delraleade los objetivos empresariales.

Para los proyectos factibles el Manual de Trabd@&rado de Especializacion y

Maestria y Tesis Doctorales (ob. cit.) indica “ebyecto debe tener apoyo en una
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investigacion de tipo documental, de campo o urefdisque incluya ambas
modalidades” (p.21). El presente proyecto de eapeacion tiene apoyo tanto en una

investigacion de tipo documental como en una ingasibn de campo.

Una Investigacion Documental puesto que se obtowidss elementos tedricos
entorno a la comunicaciéon humana, la comunicacigarozacional, la PNL, entre otras;
todo esto a través de una investigacion documentdizando como apoyo fuentes
bibliogréficas que incluyen textos, tesis de gradoticulos relacionados al tema. Todo
esto con la finalidad de sustentar tedricamentdeitivo final, es decir, la propuesta de

manual de entrenamiento de PNL.

Asimismo, se trata de una Investigacion de Camaoc¢ual, “consiste en la
recoleccion de datos directamente de la realidadelocurren los hechos, sin manipular
o controlar variable alguna.” (Arias, 1999, pag), 2iliesto que el analisis esta basado en
datos originales que fueron recolectados directéanéa la realidad objeto de estudio
mediante la informacion brindada por los profesien@n su ambiente de trabajo, para

posteriormente analizar e interpretar dichos radoH.

Variables e Indicadores.

Para Hernandez, S, Fernandez C y Baptista P (20043 variable es una
propiedad que puede variar (adquirir diversos eslpy cuya variacion es susceptible de

medirse” (p.75).
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Con base en lo anteriormente definido se plantaansiguientes variables de

investigacion:

* Necesidades de los gerentes en términos de coroigrica

» Programa con estrategias comunicacionales de PNL.

Dichas variables fueron seleccionadas considerdagnintos clave para alcanzar

el objetivo general de la investigacion.

A continuacion se conceptualiza cada una de ldabtas en base al propdsito de

la investigacion.

Necesidades de los gerentes en términos de coneigric&on los requerimientos
comunicacionales en los gerentes que se deseafasatj tomando como objetivo una
comunicacion efectiva en la que el mensaje envipdo un emisor sea captado

adecuadamente por el receptor.

La comunicacion efectiva a nivel organizacionaldausejorar los procesos de

envio de informacion y por consiguiente la consigtug alcance de objetivos y metas.

Programa con estrategias comunicacionales de PBd una guia disefiada con
herramientas de Programacion Neurolinguistica,b@se en las necesidades detectadas
en el andlisis de los resultados de las encuesttigadas a los gerentes de una industria

farmacéutica ubicada en la ciudad de Caracas.

Los indicadores que permitiran medir las variabletgriormente descritas son:

Nivel de Congruenciaconcordancia de todos los medios de expresiogatehte

al momento de trasmitir un mensaje.
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Canales: Vias de comunicacion utilizadas por el gerenteaptadas por los

subordinados y/o superiores.

Calibracion: Capacidad de los gerentes de conocer las sefialesmitidas a

través del lenguaje no verbal de sus subordinaldosuperiores.

Habilidad en el uso del Lenguaje No Verb@hpacidad de los gerentes de utilizar

el lenguaje no verbal para obtener una mejor cocagitn.

Rapport: Capacidad de los gerentes de lograr sintonia eaeceptor durante la

comunicacion y por consiguiente de crear ambiegdgesonfianza.

Mapas MentalesMedir la influencia de los mapas mentales de cadade los

gerentes en lo que ocurre en su entorno.

Presencia de suposiciones en el lenguaje suédieilos gerentes con base en su

experiencia personal.

Metamodelo: Capacidad de los gerentes de realizar las pregusdacuadas

cuando requieren recuperar y/o precisar informacgnsu emisor.

Modelo Milton:Capacidad de los gerentes para motivar a travdsrgiaje.

A continuaciéon se presenta un cuadro en el quelaeionan las variables de la
investigacion con sus indicadores, asimismo, salagiara cada indicador las preguntas

gue los miden en ambos cuestionarios (cuestiopari gerentes y para subordinados).
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Cuadro Il. Variables e indicadores de la investigaon.

VARIABLES INDICADORES PREGUNTAS
Gerentes | Empleados$
Nivel de
Congruencia 1 1,12
Necesidades de los gerentesCanales 2,13,17,18 214,18
en términos de comunicacioniaPilidad en el uso
del Lenguaje No
Verbal 4,9, 15 3,4,16
Metamodelo 8,12 6,8, 9
Nivel de
Congruencia 1 1,12
Canales 2,13,17,18 2,14,18
Calibracion 3,5,16 17,19
.| Habilidad en el uso
Programa con estrategias del Lenguaje No
comunicacionales de PNL Verbal 4,9 15 3. 4,16
Rapport 6, 14 5,11, 15
Mapas Mentales 7,11, 19 6,9, 18
Metamodelo 8,12 7,8
Modelo Milton 8,12 6,8, 9

Poblacion y Muestra.

La poblacion es “...

obtengan: a los elementos o unidades (persondigjdianes o cosas) involucradas en la

investigacion” (Arias, 1999, p. 17).

Asimismo, Sabino (2000) sefala que la muestra “. uresparte de ese todo que

[lamamos universo y que sirve para representao”122).

La poblacién objeto de estudio del presente trablajgrado son los gerentes que

constituyen una Industria Farmacéutica en especiiigicada en la ciudad de Caracas.

101

el conjunto para el cual serahdas las conclusiones que



La seleccion de la muestra se realizé mediante ugstreo no probabilistico por
cuotas, el cual, Arias (ob. cit) indica que “...sedan la escogencia de los elementos en
funcion de la poblacion, de modo tal que se condormgrupos de cuotas
correspondientes con cada caracteristica.” (pag. P consiguiente, para efectos de
esta investigacion se tomé como muestra los geveqte prestan sus servicios
especificamente al area de produccion de la indusarmacéutica anteriormente

mencionada.

Ademés para este estudio se utilizé una poblace&rerdpleados que reportan
directamente a los gerentes del area de producegio,como fuente de informacion

relacionada a como perciben la comunicacion pdehe sus gerentes.

La poblacion de gerentes que actualmente confotanbndustria Farmacéutica en
estudio es de 18 ejecutivos, de los cuales 8, es, d# 44,4% estan directamente

relacionados con el area de produccion.

Asimismo, la poblacion de empleados de reportecttira los gerentes dentro de la
empresa en estudio es de 22 trabajadores, dedtesscd4 (es decir, el 63,6%) reportan

a los gerentes que conforman la muestra de estudio.

Instrumento de Recoleccién de Datos.

Se emple6 como instrumento de recoleccién de gmos esta investigacion, la

encuesta en la modalidad de cuestionario, en lal@uaformacién se obtiene a través
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de una serie de preguntas cerradas, que facilifaoseerior registro y tabulacion de los

datos obtenidos y por ende el andlisis de reswdtado

El objetivo del cuestionario fue recolectar infomida a fin de determinar la
calidad de comunicacién emitida por los gerentedaderganizacion en estudio, asi

como precisar sus necesidades comunicacionales.

Se realizaron dos tipos de encuestas, midiendondasalos mismos indicadores.
No obstante, en la de los gerentes se persigueagteevallen su comunicacion;
mientras que en la de los subordinados se busaeeonomo definen la comunicacion
de los gerentes hacia ellos. Cada una de las @asuEsta compuesta por 19 preguntas,

de tipo cerradas. (Ver Anexo 1y Anexo 2)

El instrumento utilizado para la recoleccion deoddtie realizado y empleado por
Aponte y Troncoso (1998) en su trabajo de gradicdaciatura. El mismo fue validado
por expertos previo a la utilizacion por parte de autoras, quienes a partir de éste
obtuvieron informacion de una poblacién de gered&egrimera linea y sus empleados
de reporte directo, en base a la cual, elaborammplan de entrenamiento, que
posteriormente ejecutaron alcanzando resultadosumicationales satisfactorios. De
acuerdo a lo anteriormente sefialado, se otorgaabiidfad al cuestionario para la
recoleccion de la informacion requerida en el preseestudio, que sustenta la

elaboracion de la propuesta del presente trabajpatko.

Procedimiento:

El primer paso para la elaboracion del Trabajo Eigpele Grado fue la revision
bibliogréfica por parte del investigador, de coiden relacionado tanto con
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Comunicacion 'y Comunicacion  Organizacional, como n coProgramacion

Neurolinglistica y sus herramientas.

Posteriormente, se evalud el tipo de instrumentdilizar para la recoleccion de
los datos necesarios en el desarrollo de la imyastin, decidiendo utilizar las encuestas
de modalidad cuestionario mencionadas anteriormgmiesto que el contenido a
obtener a través de las mismas cumplia con lastesisticas de lo buscado por el
investigador, ademas de tratarse de encuestasablasfipor encontrarse validadas y

utilizadas previamente por expertos en el area\le /er Anexo 1 y Anexo 2).

Se realiz0 las encuestas a los gerentes que fqguaréadel area de produccion del
laboratorio farmacéutico en estudio, utilizandenketodologia del auto-reporte; de igual
forma se aplicé a los subordinados de reporte tdir@ados gerentes encuestados, en la

cual, su evaluacion era dirigida hacia la comundzade sus jefes.

Ambas encuestas se realizaron de forma anénimaaysencia del investigador.
En el momento de la entrega del instrumento paraaizacion, se le explico a ambos
grupos de encuestados que el proposito de las miesnacadémico, dandoles asimismo
a conocer el tema de la investigacion. Se lesiocotddemas que la informacién alli

suministrada es de caracter confidencial.

Seguidamente, se procedié a tabular los resultddasmbos tipos de encuestas
con base en los indicadores de la investigaciéa rgalizar el analisis de los mismos,

identificando asi las necesidades comunicaciomaesentes en los gerentes en estudio.

Con base en las necesidades detectadas, se désameopropuesta de manual de
entrenamiento fundamentado en herramientas dedPnagion Neurolinguistica para el
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mejoramiento de la comunicacion, cumpliendo asi ebrobjetivo general de la

investigacion.

Finalmente, con los resultados obtenidos se esield® conclusiones y

recomendaciones.

Es importante sefalar que el procedimiento antegate descrito fue realizado en

el periodo 2011 — 2012.
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CAPITULO IV.

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS.

En la presente investigacion se hace fundamentahélisis de los resultados
obtenidos en las encuestas aplicadas a los gerestepleados del area de produccién
de una Industria Farmacéutica en especifico, pugstode las necesidades que alli
emergen, surge el plan de entrenamiento propuastb @jetivo general del trabajo de

grado.

Para la interpretacién de los resultados se agmoplas preguntas (tanto en las
encuestas de los gerentes como en la de sus sudmbod), de acuerdo al indicador que

se mide en cada una de ellas.

Asimismo, es importante acotar que el analisisagerésultados se realiz6 con
ambas encuestas en paralelo, puesto que se coempeaaa indicador la autoevaluacion
de los gerentes vs lo que opinan sus subordinaglos, son quienes reciben la

informacion.
Nivel de Congruencia:
Gerentes:

Pregunta 1.Cuando le hace promesas a sus empleados refestrdeshito de
trabajo ¢ Con qué frecuencia diria que le transenidibilidad en el momento de realizar

las promesas?
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Cuadro 1l

Resultados de pregunta N°1 de gerentes. Cuando lade promesas a sus empleados
referentes al ambito de trabajo ¢Con qué frecuenciairia que le transmite
credibilidad en el momento de realizar las promes&s

N°
Pregunta | Opciones | Personas

Siempre 5

Casi Siempre 3
1 Algunas

Veces 0

Casi Nunca 0

Nunca 0

@ Siempre

B Casi Siempre

D Algunas Veces

m Casi Nunca

0% mNunca
0% J\_0%

Grafico 1. Porcentaje de gerentes que consideran transmiten exdibilidad a
sus empleados.

Para transmitir credibilidad se hace necesario gugerente emita el mismo
mensaje a través de todos sus medios de exprdsiénresultados de esta pregunta
indican que el 62,5% de los gerentes consideraralugalizar promesas siempre logran
la credibilidad por parte de sus empleados. Asimjsminguno de los gerentes

contemplo no conseguir nunca que sus subaltereas @n sus promesas.
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Sin embargo, el andlisis total se realiza postewmte al comparar con las
respuestas emitidas por los subalternos, quiemebsaue reciben las promesas de sus

jefes.

Subordinados:

Pregunta 1. En el caso de que su jefe le haga promesas deéetrambito de
trabajo. ¢ Con qué frecuencia diria usted que sugefansmite credibilidad al momento

de realizar la promesa?

Cuadro IV.

Resultados de pregunta N°1 de empleados. En el cade que su jefe le haga
promesas dentro del &mbito de trabajo. ¢ Con qué foriencia diria usted que su jefe
le transmite credibilidad al momento de realizar lapromesa?

N°
Pregunta | Opciones | Personas
Siempre 6
1 Casi Siempre 6
Casi Nunca 2
Nunca 0
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14,29% 0%

m Siempre
m Casi Siempre

Casi Nunca

e

Grafico 2.Porcentaje de empleados que perciben credibilidachesus gerentes.

Las respuestas dadas por los empleados indican2j86% siempre creen en sus
gerentes en el momento en que le realizan promdlasbstante, a diferencia de lo
indicado por los gerentes en la pregunta antedd;29% de sus subordinados

consideran que no les transmiten credibilidad exhaunicacion.

Por consiguiente, a pesar de que los gerentes demasi que transmiten
credibilidad al comunicarse con sus empleadosteexia porcentaje de ellos que no
perciben las promesas con tal sinceridad, lo @salin indicativo de que hay falta de
congruencia entre lo que el gerente dice y lo garesiite con sus actos, esto genera

desconfianzas y por consiguiente barreras en lacimacion.

Pregunta 12. ;Cuando su supervisor se comunica con usted,bperinota
diferencias entre lo que transmite con sus palapiasque transmite con sus gestos,

tono de voz y postura?
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Cuadro V.

Resultados de pregunta N°12 de empleados. ¢Cuando supervisor se comunica
con usted, percibe o nota diferencias entre lo queansmite con sus palabras y lo
que transmite con sus gestos, tono de voz y post@ra

Pregunta | Opciones Pergonas
Siempre 2
Casi Siempre 1
12 Algunas
veces
Casi Nunca
Nunca 6

' Siempre

0
14,29% 7.14%

m Casi Siempre
m Algunas veces
m Casi Nunca

® Nunca

Grafico 3. Frecuencia con que los empleados perciben incongn®@a en el
mensaje de sus gerentes.

A partir de la opinion emitida por los empleadagaeregunta permite corroborar
la congruencia entre los gestos, expresiones yeabaje transmitido por los gerentes al
momento de comunicarse. El 42,86% de sus receptoressderan que hay congruencia
en la comunicacién de los gerentes. Sin embargo,tote de 21,43% de los
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subordinados consideran que siempre 0 casi siemptan incongruencias en la

comunicacion de sus jefes.

A pesar de que el porcentaje de empleados quebpardiferencias entre lo que
transmiten los jefes verbalmente y lo que comunammsu cuerpo es relativamente bajo
(por ser menos de la mitad de los encuestados)n essultado que debe tomarse en
consideracion, puesto que la presencia de incongiage en la comunicacion
descendente (de niveles gerenciales a personahtmo@rtrae como consecuencia
barreras comunicacionales debido a la presenciesieonfianzas, o falta de sinceridad

por parte de los gerentes, conllevando inclussendévacion en los subordinados.

Por ende, los resultados obtenidos en estas pesgledpecialmente los arrojados
por los subordinados, quienes son los principa&esptores de los gerentes, reflejaron la
necesidad de reforzar en los mismos, a travéstdseggas de PNL, la congruencia en

su comunicacion.

Canales de Comunicacion:

Gerentes:

Pregunta 2. ¢Siente usted que al darles una misma instruccaos &mpleados

diferentes obtiene resultados distintos?
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Cuadro VI.

Resultados de pregunta N°2 de gerentes. ¢Siente atstque al darles una misma
instruccion a dos empleados diferentes obtiene rdtados distintos?

N°
Pregunta Opciones Personas
Siempre 0
Casi Siempre 2
2 Algunas Veces 6
Casi Nunca 0
Nunca 0

mE Siempre

m Casi Siempre
E Algunas Veces
m Casi Nunca

@ Nunca

0%

Grafico 4. Porcentaje de conocimiento de los gerentes de laflirencia del
canal de comunicacion.

Esta pregunta permiti6 medir el conocimiento dedesentes en la diferencia al
emitir una misma instruccion a dos empleados, leasandose en el hecho de que cada
empleado puede tener un canal preferencial paiairrée informacion. El 75% indico
que algunas veces obtienen resultados distintes E® mismos; mientras que el 25%

casi siempre percibi6 la diferencia.
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El resultado obtenido indica que la totalidad de derentes notan que un mismo
mensaje es percibido de forma diferente por cadaopa, lo que hace importante
proporcionarles el conocimiento de que cada indwiguede poseer un sistema de
representacion preferencial como canal de comubitalo cual, marca la diferencia en
el lenguaje a utilizar con cada uno de los empleadpor ende la respuesta de los

mismos sera la esperada.

Pregunta 13. Usted reune un grupo de empleados que trabajan $@jo
supervision. Todos estos empleados estan igualroaliieados para el proyecto que se
va a iniciar. Usted debe seleccionar al que sesoresable; para esto los relne y les
anuncia que va a iniciar un nuevo proyecto. Ledahdb sus bondades, los retos que
representa y lo que se podra lograr; como estaingunte calificados, la Unica manera
gue usted tiene para decidirse, es reunirlos yrleascel planteamiento. A usted le han

exigido una decision inmediata. Para seleccionegsglonsable, usted se basaria en:
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Cuadro VII.

Resultados de pregunta N°13 de gerentes. Usted relan grupo de empleados que
trabajan bajo su supervision. Todos estos emplead@&stan igualmente calificados
para el proyecto que se va a iniciar. Usted debelsecionar al que sera responsable;
para esto los relne y les anuncia que va a iniciam nuevo proyecto. Les habla de
sus bondades, los retos que representa y lo que pedra lograr; como estan

igualmente calificados, la Unica manera que ustedene para decidirse, es reunirlos
y hacerles el planteamiento. A usted le han exigidena decision inmediata. Para
seleccionar al responsable, usted se basaria en:

Pregunta Opciones N° Personas
Lo que observe en sus reacciones al
escucharlo. 0
13 Las preguntas que le escuche hacef a
cada uno. 5
“Feeling”, la sensacion que tenga can
respecto a quien lo haria mejor. 3

m Observacion de
reacciones al escuchar|o

m Preguntas de c/u

m Feeling

Grafico 5. Distribucion de uso de los Sistemas de Representagipor parte de
los gerentes.
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Mediante esta pregunta se conocio el canal derprefia, a través del cual la
mayoria de los gerentes perciben la informacior6 %% de los gerentes se guian por

el canal auditivo, mientras que el restante magiiarse por el canal kinestésico.

Este resultado indica que la mayoria de los gesatgben preferir comunicarse de
forma oral, por ser ese su canal de preferencia,cual podra corroborarse

posteriormente con las respuestas emitidas pausdinados.

Pregunta 17.¢Ha notado diferencias en las respuestas de susaglop cuando

usted emite un lineamiento de forma oral a cuaodmte de forma escrita?

Cuadro VIII.

Resultados de pregunta N°17 de gerentes. ¢Ha notadiberencias en las respuestas
de sus empleados cuando usted emite un lineamierde forma oral a cuando lo
hace de forma escrita?

Pregunta | Opciones Perlgonas
Siempre 1
Casi Siempre 2

v A,
Casi Nunca 1
Nunca 0
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0%

H Siempre

m Casi Siempre
m Algunas Veces
m Casi Nunca

= Nunca

Gréfico 6.Porcentaje de deteccion por parte de los gerentede diferencias
al emitir mensajes por vias de comunicacion difereas.

Con esta pregunta se conoci6 si los gerentes perdiferencia en las respuestas
de cada uno de sus subordinados cuando emitemmie@®s por vias diferentes. La
mitad de los gerentes encuestados sefiald que alganas perciben diferencias en las
respuestas de acuerdo a como emitan la informa&gimismo, es importante sefalar

gue ninguno indicé no percibir nunca variacion enina y otra via de comunicacion.

El hecho de que todos los gerentes, en una u oddidmy hayan percibido
diferencias en las respuestas de sus empleadosiocuamiten una informacion
utilizando dos canales de comunicacion difererggesyn indicio para que los lideres de
departamentos organizacionales indaguen cual esiseima de representacion de
preferencia de cada uno de los miembros de su @glgptrabajo, y con base en esa
informacién adapte los canales de comunicaciorliaantpara cada uno de ellos, lo que

le permitira obtener una comunicacion realmentetiee con sus subalternos.
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Esta capacidad de conocer los sistemas preferesdal sus receptores y adaptar
su lenguaje a ellos, sera proporcionada en el naeuantrenamiento propuesto en el

presente trabajo de investigacion.

Pregunta 18.Cuando emite una orden, la mayoria de las vedesde:

Cuadro IX.

Resultados de pregunta N°18 de gerentes. Cuando éenuna orden, la mayoria de
las veces lo hace:

NO
Pregunta Opciones Personas
18 Forma Oral 5
Forma Escrita 3

m Forma Oral

® Forma Escrita

Grafico 7.Via de comunicacion mas utilizada por los gerentes.

Mediante esta pregunta se conocidé que el canal utifsado para transmitir
informacion por la mayoria de los gerentes (62,5@%)a via de comunicacion oral.

Esta respuesta permite corroborar la informacidarota en la pregunta nimero 13.
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En vista de que la mayoria de los gerentes sortisg]itienden a transmitir la
informacién de forma oral, ya que es el canal eésalel cual ellos perciben mejor los

mensajes en una comunicacion.

Es importante resaltar también en los gerenteslagseleccion del canal a utilizar
al transmitir una informacion, no solo se debe tatapl sistema de representacion
preferencial del receptor, sino también al tipoirdermacion a comunicar, utilizando
por ejemplo para la comunicacion formal vias contcanet, correos internos, memos,

reuniones grupales o individuales, segun sea el cas

Subordinados:

Pregunta 2.¢ Siente usted que su jefe cuando da una mismadaigtn a todos los

miembros del equipo de trabajo, cada uno la engigleddistinta forma?

Cuadro X.

Resultados de pregunta N°2 de empleados. ¢ Sientéeasque su jefe cuando da una
misma instruccion a todos los miembros del equipo ed trabajo, cada uno la
entiende de distinta forma?

N°
Pregunta | Opciones | Personas

Siempre 4

Casi Siempre 7
5 Algunas

Veces 3

Casi Nunca 0

Nunca 0
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® Siempre

m Casi Siempre
m Algunas Veces
m Casi Nunca

Nunca

Grafico 8.Frecuencia con que los empleados perciben una miarmformacion
de forma diferente.

Los resultados de esta pregunta arrojaron que tadnde los subordinados
encuestados consideran que ante una misma inginudei gerente, casi siempre los
miembros del equipo perciben la informacion de fowhferente. Asimismo indicaron,

gue casi nunca o nunca, captan todos la informamiéntamente igual.

Esta respuesta corrobora lo analizado en la pragBntle la encuesta de los
gerentes, es decir, que cada individuo percibaftarmacion de forma diferente, por lo
que el gerente debe adaptar su manera de comngarscada uno de sus empleados.
Asimismo, confirma la necesidad de instruir a losregtes en herramientas

comunicativas de programacion neurolinguistica.

Pregunta 14.De acuerdo a su experiencia, su jefe, cuando leebprun trabajo lo

hace debido a:
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Cuadro XlI.

Resultados de pregunta N°14 de los empleados. Daiaao a su experiencia, su
jefe, cuando le aprueba un trabajo lo hace debido: a

NO
Pregunta Opciones Personas
La presentacion del trabajo 7
14 La manera en que usted se lo explique
7
Humor del jefe en ese momento 0

m La manera en que se le
expligue

” Humor del jefe en ese
momento

Grafico 9. Percepcion de los empleados de sistema de represeinin
preferencial de sus gerentes.

Cuando la mitad de los empleados sefalan que fessgperueban un trabajo por la
manera como se les explica, significa que la inémidn la reciben preferencialmente
por el oido, es decir, que se corrobora el hechqudebuena parte de los gerentes tienen
como sistema preferencial, por lo menos en lo gtrakmjo se refiere, el auditivo. No
obstante, la otra mitad de los encuestados raflejague otro de los canales

preferenciales para que los jefes reciban la irdgram es el visual.
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Pregunta 18.Cuando su jefe emite una orden, la mayoria dedessvlo hace:

Cuadro XII.

Resultados de pregunta N°18 de empleados. Cuando e emite una orden, la
mayoria de las veces lo hace:

Pregunta | Opciones | N° Personds
Forma Oral 12
18 Forma
Escrita 2
14,29%

®m Forma Oral

® Forma Escrita

Gréafico 10. Percepcion de los empleados de via de comunicacidnas
empleada por sus gerentes

A través de esta pregunta se corroboro que la @i@amunicacion utilizada

preferentemente por los gerentes para emitir uthanoes la forma oral.

Los resultados obtenidos en las preguntas reladé&sneon el indicador de canal
de comunicacion, permitieron detectar no solo lsates preferenciales de los gerentes
encuestados, sino también conocer que los emplegaoesen distintos canales de
representacion, por lo cual, al gerente no adaptaromunicacién a cada uno de ellos,

puede que no reciban la totalidad de lo que sejlésre transmitir, trayendo como
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consecuencia la ejecucion de trabajos de formaedife a la esperada e incluso

dificultad para el alcance de objetivos y metas.

Por lo que se determina la necesidad de incluiategfias que desarrollen en los
gerentes la capacidad de identificar el sistemaegeesentacion preferencial de cada
uno de sus receptores, especialmente sus empleagasler asi adaptar su lenguaje
acorde con cada uno de sus interlocutores, lo epibrindara mejores resultados en la

comunicacion.

Calibracion:

Gerentes:

Pregunta 3. Suponga que le da una instruccion a uno de suseadys. ¢ Seria
usted capaz de percibir a través de los gestoexplesion de la cara de sus empleados

cual fue su reaccion con respecto a la instrucdama?

Cuadro XIII.

Resultados de pregunta N° 3 de gerentes. Supongaegie da una instruccion a uno
de sus empleados. ¢Seria usted capaz de percibirtravés de los gestos o la
expresion de la cara de sus empleados cual fue seaccidon con respecto a la
instruccion dada?

N°
Pregunta | Opciones | Personas

Siempre 3

Casi Siempre 5
3 Algunas

Veces 0

Casi Nunca 0

Nunca 0
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0%

= Siempre

m Casi Siempre
OAlgunas Veces
m Casi Nunca

@ Nunca

Grafico 11. Porcentaje de gerentes que perciben estados emocitas de sus
empleados mediante su lenguaje no verbal.

La pregunta 3 de la encuesta realizada a los gsr@atrmite conocer la agilidad
que poseen los mismos para distinguir las expresigue denotan las reacciones de sus
empleados. El 62,5% de los encuestados, indicéibercasi siempre dichas
expresiones; asimismo, ninguno de los gerentessrégoder reconocer las sefiales no

verbales de sus subalternos.

No obstante se hace necesario analizar las dersgsiestas de los gerentes
relacionadas con este indicador, asi como las estgal de los empleados, para poder

realizar una interpretaciéon completa.

Pregunta 5. Cuando sus empleados se comunican con usted, e sjeat hay

coherencia entre lo que dicen y lo que expresarsgsmestos 0 expresiones de la cara?
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Cuadro XIV.

Resultados de pregunta N° 5 de gerentes. Cuando smmpleados se comunican con
usted, ¢siente que hay coherencia entre lo que dicg lo que expresan con sus
gestos o expresiones de la cara?

NO
Pregunta | Opciones | Personas
Siempre 2
Casi Siempre 5
5 Algunas
Veces
Casi Nunca
Nunca 0

B Siempre

m Casi Siempre
mAlgunas Veces
OCasi Nunca

@ Nunca

Grafico 12.Porcentaje de gerentes que detectan coherencia emtel mensaje
verbal y no verbal de sus empleados.

La finalidad de esta pregunta es confirmar la ddpdcde los gerentes para
calibrar las expresiones no verbales de sus enmgdegdpoder asi determinar si el

mensaje que transmiten verbalmente es congruentéoaue Su Cuerpo y expresiones
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revelan. Un total de 87,5% de los gerentes indicéemer siempre o casi siempre la

capacidad para detectar la coherencia en la coariditde sus subalternos.

De acuerdo a los resultados arrojados por los eyemcuestados, al momento de
darles una instruccion a sus subalternos poseespkcidad de detectar por su lenguaje
no verbal a través del comportamiento kinésicogl gnismo no presenta dudas y se
encuentra realmente de acuerdo. No obstante, serfe@mesario evaluar las respuestas
arrojadas por los subalternos a fin de corroboiehradinformacion, desde el punto de

vista contrario al de los gerentes.

Pregunta 16.Si se le pidiera identificar a uno de sus emplsatmmbrandole

algun gesto caracteristico que hace con frecuegpp@dria hacerlo?

Cuadro XV.

Resultados de pregunta N° 16 de gerentes. Si seldiera identificar a uno de sus
empleados nombrandole algun gesto caracteristico guhace con frecuencia,
¢podria hacerlo?

NO

Pregunta | Opciones| Personas
16 Si 8
No 0
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0%

uSj

= No

100%

Gréfico 13.Porcentaje de gerentes capaces de identificar gestoaracteristicos
de sus subordinados.

El 100% de los gerentes encuestados confirmo pésempacidad de identificar
algun gesto caracteristico de sus subalternos;veste dado por una capacidad innata
de las personas de detectar en su receptor compentas caracteristicos, e incluso
respuestas obvias a determinados estados emosiobal®NL refuerza en las personas
esta capacidad, permitiendo identificar inclusiveeratomportamientos fisiol6gicos

dificilmente identificables.

Subordinados:

Pregunta 17.¢,Cuando su jefe le da un lineamiento sobre uea &specifica, ha
notado que antes que usted hable para finalizdg ptegunta si entendié o esta de

acuerdo?
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Cuadro XVI.

Resultados de pregunta N° 17 de empleados. ¢ Cuarglojefe le da un lineamiento
sobre una tarea especifica, ha notado que antes queted hable para finalizar, él le
pregunta si entendié o esta de acuerdo?

NO

Pregunta | Opciones | Personas
17 Si 7
No 7

50,00% v Si

mNo

Grafico 14. Porcentaje de empleados que reciben de sus jefeseguntas
corroborando entendimiento a informacioén suministrala.

El 50% de los encuestados indicaron que su jeferiegunta si entendié o no el
lineamiento, no obstante, la otra mitad de los mlibados respondieron lo contrario.
Dicha respuesta significa que la mitad de los geseno estan detectando las sefales no
verbales que sus receptores emiten en el momenko a@municacion, lo cual, podria
considerarse desventajoso en casos en los quepidagin este transmitiendo de forma

inconsciente mensajes contrarios a los que le camawerbalmente a su jefe.
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Por consiguiente, se considera necesario reforedmsegerentes la capacidad de
observacion e identificaciéon de los macro y microportamientos caracteristicos de

ciertos estados emocionales.

Pregunta 19.¢ Usted tiene la impresion de que su jefe le Ipertamiento?

Cuadro XVII.

Resultados de pregunta N° 19 de empleados. ¢Ustéehe la impresion de que su
jefe le lee el pensamiento?

NO
Pregunta | Opciones | Personas
Si 4
19
No 10

28,57%

m No

Grafico 15.Porcentaje de empleados que perciben que sus geresnies leen la
mente

La habilidad por parte del emisor, de calibrardapresiones y posturas en una

persona en el momento de comunicarse, puede emasochsiones ser considerado por
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el receptor como una “lectura de sus pensamientisbra bien, el 71,43% de los

empleados indicaron no tener la impresion de qgeefas les lea el pensamiento, es
decir, que de acuerdo a la percepcion de los sutaaols, los gerentes no estan
empleando al maximo la capacidad de detectar B&eseno verbales que transmiten

sus empleados de forma inconsciente.

A pesar de que las respuestas de los gerentes, paelguntas relacionadas con el
indicador Calibracion, conllevaban a intuir que lmgsmos captan las sefiales no
verbales de sus receptores, las repuestas de lsoslisados ofrecieron un resultado

diferente, indicando fallas en la habilidad de rex®r expresiones en sus empleados.

Por consiguiente, se consideré apropiado incluilaepropuesta de manual de
entrenamiento la herramienta de la Calibracion,ladmalidad de desarrollar y pulir en
los gerentes la habilidad de la observacion y comento de conductas y/o parametros
fisiologicos que descubren los estados mentalesngcenales de sus receptores,

ofreciéndoles una fuerte herramienta de mejora derhunicacion.

Habilidad en el uso del Lenguaje No Verbal:

Gerentes:

Pregunta 4. ¢ Existe alguna diferencia entre “Lenguaje No VErpdLenguaje

Verbal™?
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Cuadro XVIII.

Resultados de pregunta N° 4 de gerentes. ¢Existegaha diferencia entre
“Lenguaje No Verbal” y “Lenguaje Verbal’?

NO

Pregunta | Opciones| Personas
4 Si 8
No 0

0%

mSi

mENo

Grafico 16. Conocimiento por parte de los gerentes de difereraientre
Lenguaje Verbal y No Verbal.

Esta pregunta tiene como Unica finalidad garantigae todos los gerentes

encuestados conocen la diferencia entre el lengeapal y lenguaje no verbal.

Pregunta 9.¢ Se preocupa usted por transmitir con sus expessimsus gestos lo

gue dice con sus palabras?
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Cuadro XIX.

Resultados de pregunta N° 9 de gerentes. ¢Se prepawsted por transmitir con
sus expresiones o sus gestos lo que dice con sualpas?

NO

Pregunta | Opciones | Personas
9 Si 8
No 0

0%

mSi

ENo

Grafico 17.Porcentaje de Gerentes que tratan de transmitir enismo mensaje
a través ambos lenguajes.

Esta pregunta indicé que la totalidad de los desetienen interés en transmitir
veracidad y credibilidad en sus mensajes al busmacongruentes en todos sus medios

de expresion.

Pregunta 15.¢Alguna vez ha utilizado el “Lenguaje no verbaifgcomunicarse

con sus empleados?
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Cuadro XX.

Resultados de pregunta N° 15 de gerentes. ¢Algunazvha utilizado el “Lenguaje
no verbal” para comunicarse con sus empleados?

NO

Pregunta | Opciones | Personas
15 Si 7
No 1

= No

mSj

Grafico 18. Porcentaje de gerentes que han utilizado LenguajeonVerbal
como via de comunicacion.

Esta pregunta permitié conocer que tanto considesagerentes encuestados que
utilizan el lenguaje no verbal como forma de coroacion con sus subalternos,
obteniéndose que el 87,5% indican no utilizarlodesir, prefieren la comunicacién
verbal. No obstante, la aplicacién y analisis da psegunta se obtiene mas adelante, al

comparar las respuestas de los gerentes con l@ampdr los empleados.
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Subordinados:

Pregunta 3. ¢Existe alguna diferencia entre el “Lenguaje NabeB y el

“Lenguaje Verbal™?

Cuadro XXI.

Resultados de pregunta N° 3 de empleados. ¢Existiguna diferencia entre el
“Lenguaje No Verbal” y el “Lenguaje Verbal™?

NO
Pregunta | Opciones | Personas
3 Si 13
No 1

7,14%

mSj

mNo

Grafico 19. Conocimiento por parte de los empleados de difereiac entre
Lenguaje Verbal y No Verbal.

Al igual como se realizé en la encuesta dirigidasagerentes, con esta pregunta se
busc6 conocer si los empleados advierten la dié@aemntre ambos lenguajes,

obteniéndose que el 92,86% afirmaron saber acert@misma. Este resultado permitié
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corroborar que las siguientes preguntas relacianada el lenguaje no verbal, fueron

respondidas con conocimiento del mismo.

Pregunta 4.¢Le ha transmitido su jefe mensajes con la sqaesion y/o gestos,

es decir, sin utilizar palabras?

Cuadro XXII.

Resultados de pregunta N° 4 de empleados. ¢Le hamsmitido su jefe mensajes
con la sola expresion y/o gestos, es decir, sinliaér palabras?

N°
Pregunta | Opciones | Personas

Siempre 2

Casi Siempre 1
4 Algunas

Veces 6

Casi Nunca 3

Nunca 2

134



14,29% r Siempre

7,14%
m Casi Siempre
m Algunas Veces
m Casi Nunca

E Nunca

Grafico 20.Porcentaje de empleados que consideran que sus gess le han
transmitido mensajes via Lenguaje No Verbal.

Esta pregunta tuvo como finalidad corroborar lpuesta dada por los gerentes en
su pregunta N° 15. Se puede observar que hubompkaavariedad en las respuestas,
donde un total de 64,29% de los empleados encwssiadicaron que siempre, casi
siempre o algunas veces, su jefe le transmite rjemnadraves del lenguaje no verbal; y
un total de 35,72% sefialé que nunca o casi nurgildere mensajes a través de dicho

lenguaje.

Esta diferencia de respuestas, con respecto in@uko dada por los gerentes
(quienes indicaron no utilizar el lenguaje no verb@amo medio de comunicacion),
sugiri6 que los empleados captan en sus jefes fpesngpe éstos transmiten

inconscientemente a través de sus gestos, pogtargsesiones.

Pregunta 16. ¢Alguna vez su jefe ha utilizado el Lenguaje Nabde para

comunicarse con usted?
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Cuadro XXIII.

Resultados de pregunta N° 16 de empleados. ¢Algumaz su jefe ha utilizado el
Lenguaje No Verbal para comunicarse con usted?

NO

Pregunta | Opciones | Personas
16 Si 8
No 6

ESj

m No

Grafico 21. Porcentaje de empleados que consideran que sus géss han
utilizado el Lenguaje No Verbal para comunicarse.

La finalidad de esta pregunta fue corroborar Issltados obtenidos en la anterior,
lo cual se obtuvo, puesto que 57,14% de los empéeag@inan que sus jefes se han
comunicado con ellos a través del lenguaje no Vekliantras que 42,86% no perciben
gue sus ejecutivos se comunique mediante dichaéageste porcentaje se aproxima a
la totalidad de los empleados que respondierom @nelgunta anterior que nunca o casi

nunca sus gerentes les transmiten mensajes p@sepes y/o gestos.

Las respuestas a las preguntas relacionadas cofenguaje no verbal,

especialmente las de las encuestas a los suboodinadtojaron que al igual que todos
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los individuos, los gerentes al comunicarse tratesmnensajes no solo de forma verbal
sino también inconscientemente a traves de suegjestpresiones, y posturas, lo cual,
esta siendo captado por sus receptores. Sienddemogacion importante, puesto que las
interrogantes relacionadas con el indicador de Gmmgia, anteriormente analizadas,
mostraron que un cierto porcentaje de empleadom@ymritario) percataron diferencias

entre el mensaje transmitido de forma verbal yretido de manera no verbal.

Por consiguiente, se considerd importante incldiraeompasamiento en la
propuesta de manual de entrenamiento, a fin deommarles a los gerentes una
herramienta con la que puedan utilizar su lenguajeverbal de forma consciente y

favorable para la creacion de rapport en la conawia.

Rapport:

Gerentes:

Pregunta 6.Imagine que es viernes a las 3:30 pm, y deberausuis empleados
para darles una informacion muy importante. ¢ Derénteunion lograria usted que sus

empleados se sintieran comodos y en “sintonia sted
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Cuadro XXIV.

Resultados de pregunta N° 6 de gerentes. Imagine ges viernes a las 3:30 pm, y
debe reunir a sus empleados para darles una inforrs@®n muy importante.
¢Durante la reunion lograria usted que sus empleadose sintieran comodos y en
“sintonia con usted”?

Pregunta Opciones Pergonas
Siempre 4
Casi Siempre 4
6 Algunas Veces 0
Casi Nunca 0
Nunca 0

0%

0% B Siempre
B Casi Siempre
B Algunas Veces
m Casi Nunca

@ Nunca

Grafico 22.Porcentaje de gerentes que consideran lograr sintéandurante las
reuniones con sus subordinados.

Esta pregunta indica que los gerentes siempre b st@a®pre, se consideran
capaces de lograr compenetracion o sintonia duremt€omunicacion con sus
empleados. Es decir, que los gerentes percibem tensompleta atencion e incluso

compenetracion con sus subordinados durante un@éreulo cual, es sumamente
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importante puesto que conlleva a la fluidez deolaunicacion, facilitando inclusive la

influencia sobre los miembros del equipo haciagid de proyectos u objetivos.

Pregunta 14.Cuando usted se comunica con sus supervisadasugpradoptar

en forma deliberada la misma postura corporal tjas?%®

Cuadro XXV.

Resultados de pregunta N° 14 de gerentes. Cuandotes se comunica con Sus
supervisados, ¢procura adoptar en forma deliberadda misma postura corporal
gue ellos?

Pregunta Opciones Pergonas
Siempre 0
Casi Siempre 2
14 Algunas veces 3
Casi Nunca 1
Nunca 2
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0%

m Siempre
m Casi Siempre
m Algunas veces

m Casi Nunca

Grafico 23. Porcentaje de gerentes que procuran adoptar la mismpostura
gue sus subordinados durante la comunicacion

Una de las formas de crear compenetracion es medshmeflejo de la forma de
expresion del interlocutor. A través de esta pregse conocié que 25,0% de los
gerentes casi siempre adoptan la postura de suteadop en busca de sintonia,

asimismo, 37,5% indicaron hacerlo solo algunassiece

La PNL seiala que reflejar de forma conscientety Isigs posturas adquiridas por
el interlocutor durante la conversacion, generalemismo, sensacion de comodidad,

confianza y empatia y por consiguiente, compeniétmaturante la comunicacion.

Subordinados:

Pregunta 5. Imagine que es viernes a las 3:30 pm, y debe rsuigon su jefe
porque van a darle una informacién muy importapf@urante la reunion logra su jefe

gue todos sus empleados se sientan comodos yreoriisi’?
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Cuadro XXVI.

Resultados de pregunta N° 5 de empleados. Imagineaes viernes a las 3:30 pm, y
debe reunirse con su jefe porque van a darle una formacién muy importante.
¢Durante la reunion logra su jefe que todos sus engados se sientan comodos y en
“sintonia’?

NO
Pregunta | Opciones | Personas
Siempre 5
Casi Siempre 7
5 Algunas
Veces 1
Casi Nunca
Nunca 1

7,14% 0% 7,14%

m Siempre

m Casi Siempre
E Algunas Veces
™ Casi Nunca

m Nunca

Grafico 24.Porcentaje de empleados que consideran que sus gées logran
sintonia durante sus reuniones.

Esta pregunta se realiz6 con la finalidad de camabmediante la opinion de los
empleados, la respuesta dada anteriormente payelentes. Mas de la mitad de los

encuestados indicaron que siempre o casi siempgedeslogra crear sintonia durante su
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comunicacion, es decir, que tal como lo sefalaocsngerentes, durante una reunién
logran crear compenetracion con sus interlocutdeegue favorece a la fluidez de la

comunicacion y al intercambio de ideas.

Pregunta 11.¢;Cuando usted esta interactuando con su superldsmyoria de

las veces percibe que ambos estan en sintonia?

Cuadro XXVII.

Resultados de pregunta N° 11 de empleados. ¢ Cuanakied esté interactuando con
su supervisor, la mayoria de las veces percibe qambos estan en sintonia?

NO

Pregunta | Opciones | Personas
11 Si 12
No 2

mSj

mNo

Grafico 25. Porcentaje de empleados que perciben estar en sinfa con sus
gerentes durante una conversacion.
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Pregunta 15.Cuando su jefe se comunica con usted, ¢percibéhayesintonia

entre ambos, que se siente usted a gusto?

Cuadro XXVIII.

Resultados de pregunta N° 15 de empleados. Cuandojsfe se comunica con usted,
¢percibe que hay sintonia entre ambos, que se sienisted a gusto?

Pregunta | Opciones Perzlonas
Siempre 10
Casi Siempre 1

15| NVeces | 2
Casi Nunca 1
Nunca 0

7,14% ~0,00%

m Siempre

m Casi Siempre
m Algunas Veces
m Casi Nunca

* Nunca

Gréfico 26.Porcentaje de empleados que se sienten a gusto censando con
Sus gerentes.

Las preguntas 11 y 15 buscan corroborar la infoidnaelacionada con el rapport

gue sus jefes generan durante la comunicacions Fll86 de los empleados consideran
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percibir sintonia cuando sus gerentes se comum@arellos. Asimismo 71,43% indico
sentirse siempre a gusto durante la comunicaciarsas jefes, s6lo una minoria de los

encuestados sefialo lo contrario.

Los resultados arrojados por las preguntas reladas con el indicador Rapport
en ambas encuestas, permitieron inferir que losnges poseen la capacidad de crear
rapport durante su comunicacién con sus empleddogue significa que crean un
ambiente de credibilidad, confianza y armonia cureftlidez a las conversaciones. Por
consiguiente, no se considera necesario inclug bstramienta en la propuesta de

manual de entrenamiento.

Mapas Mentales:

Gerentes:

Pregunta 7.Si un empleado hace algo en forma diferente a assted se habia

imaginado, lo considera:

Cuadro XXIX.

Resultados de pregunta N° 7 de gerentes. Si un emptio hace algo en forma
diferente a como usted se habia imaginado, lo codsra:

Pregunta Opciones N° Personas
Rebelde 0
Terco 0
7

Que no entiende sus instrucciones 5
Cada persona tiene sus formas de
hacer las cosas 3
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0%

E Rebelde

ETerco

mNo entiende
instrucciones

B C/persona tiene forma de
hacer las cosas

Grafico 27. Distribucion de clasificacion asignada por los gerdges a sus
subordinados al actuar de forma diferente a la espada.

Pregunta 19.Imagine que le dio una instruccién a uno de sysleados para que
realizara una tarea determinada y este la realizidrena diferente a como usted se la

habia comunicado, entonces usted pensaria:

Cuadro XXX.

Resultados de pregunta N° 19 de gerentes. Imaginaejle dio una instruccion a uno
de sus empleados para que realizara una tarea deteinada y este la realizd en
forma diferente a como usted se la habia comunicagdentonces usted pensaria:

Pregunta Opciones N° Personas
"No entendio lo que le dije" 3
"El significado de la comunicacion es
19 la respuesta que se logra" 0

"No comunique bien lo que yo queria
gue hiciera" 5
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= "No entendio”

m "Significado de la
comunicacién es la
respuesta que se logra'

m "No comunique bien"

Grafico 28. Distribucion de clasificacion asignada por los gerdges a sus
subordinados al realizar un trabajo de forma diferente a la indicada.

Tal como lo indica uno de los principios de la PNMBhgda individuo posee una
vision diferente tanto de lo que ocurre en su @ataomo de las reacciones de las
demas personas, basado en su mapa mental del muadha sido creado de sus propias
vivencias. Ahora bien, estas preguntas permitero@@nhasta que punto una accion

determinada de un empleado puede ser vista corabasga mental del gerente.

En la pregunta 7, el 62,50% de los gerentes comdsglee si sus subalternos acttan
de forma diferente a como lo esperaban se debe axgentendid sus instrucciones,
mientras que el restante considera que se debe @agla persona tiene su forma de
hacer las cosas. Mientras que en la pregunta 1&2,8% de los gerentes encuestados
considera que si sus empleados ejecutan una actide forma diferente a la indicada
se debe a que no comunico bien lo que queria qcierdm, el restante de los

encuestados opina que el subordinado no entendidelce le indico.
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En las respuestas a ambas preguntas se percilme dus una reaccion en base a
la influencia del mapa mental del gerente, sino bidés, €stos indican considerar que se

debe a malos entendidos en la comunicacion.

Por consiguiente, dichas respuestas reflejan laesmsmd de proporcionar
herramientas comunicativas a los gerentes que tgaanque el receptor recibira
exactamente la informacion deseada, dichas hemntesieseran proporcionadas en la

propuesta de manual de entrenamiento a travésRiélla

Pregunta 11.Suponga que esta explicando a su equipo de trabpjograma que
hay que hacer en una semana, y uno de sus empteatnsl trabajo y pretende hacerlo

él solo, usted:

Cuadro XXXI.

Resultados de pregunta N° 11 de gerentes. Supongzecgesta explicando a su equipo
de trabajo el programa que hay que hacer en una semna, y uno de sus empleados
toma el trabajo y pretende hacerlo él solo, usted:

Pregunta Opciones N° Persona$
Piensa que no va a poder 0
11 Le pide a otro que le ayude 1

Le explica que es mejor hacer lag
cosas por partes 7
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0%

E Piensa que no va a poder

m Pide que le ayuden

m Mejor hacer las cosas por
partes

Gréfico 29.Distribucion de clasificacién dada por los gerentea subordinados
gue toman trabajos para desarrollar de forma indivdual.

En caso de que un empleado tome un proyecto parzamo solo, el 87,5% de los
gerentes opinaron que le explicaria que es mef@rHas cosas por partes. Al igual que

en las preguntas anteriores, reflejan una decatijetiva por parte del gerente.

Subordinado:

Pregunta 6. ¢Cuando usted o sus comparfieros de trabajo hapedifdrente a lo

gue el jefe se habia imaginado, el mensaje qudessteciben de él es...?
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Cuadro XXXII.

Resultados de pregunta N° 6 de empleados. ¢ Cuandsted o sus compafieros de
trabajo hacen algo diferente a lo que el jefe se h& imaginado, el mensaje que
ustedes reciben de él es...?

Pregunta Opciones N° Personals
"Eres rebelde" 2
"Eres terco" 0
6
"No entiendes mis instrucciones" 1
"Cada persona tiene su forma de hacer
las cosas" 11

m"Eres rebelde"

m "Eres terco"

« "No entiendes mis
instrucciones"

m "C/persona tiene su
forma de hacer las
cosas"

Grafico 30.Distribucion de clasificacion que consideran los $wordinados les
asignan sus gerentes, si actian de forma difererdda esperada.

Pregunta 13.Imagine que su jefe le dio una instruccion para rpalizara una
tarea determinada y usted la realizo de forma efiter a como él se la habia

comunicado. ¢Qué pensaria usted que su jefe diria?
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Cuadro XXXIII.

Resultados de pregunta N° 13 de empleados. Imagirmpie su jefe le dio una
instruccion para que realizara una tarea determinad y usted la realizo de forma
diferente a como él se la habia comunicado. ¢ Quéngaria usted que su jefe diria?

Pregunta Opciones N° Personas
"No entendio lo que le dije" 3
13 “El significado de la comunicacion
es la respuesta que se logra” 3
"No comunique bien lo que yo queria
gue hiciera" 8

® "No entendio”

m Significado de la
comunicacién es la
respuesta que se logr,

<))

B

® "No comunique bien"

Grafico 31. Distribucion de clasificacion que consideran los $wordinados
pueden recibir de sus gerentes, al realizar un trad)o de forma diferente a la
indicada.

Estas preguntas tuvieron como finalidad comparanfeamacion obtenida en las
encuestas de los gerentes en preguntas similanel pregunta 6, el 78,57% de los
empleados al hacer algo diferente a lo indicadospgefe reciben como mensaje “cada
persona tiene su forma de hacer las cosas” y 94, indicé que su jefe lo calificaria
de terco. Asimismo en la pregunta 13, un 57,14%osdeubordinados opinaron que al
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realizar algo diferente a las instrucciones reebjdu jefe pensaria “no comunique bien

lo que yo queria que hiciera”.

Las respuestas a ambas preguntas, al igual queni@glas por los gerentes
anteriormente, no reflejan que los gerentes juzguespropiadamente a los
subordinados, no obstante, vuelven a mostrar mssitslllas en la comunicacién por

malos entendidos con respecto a las actividadesedebian realizar.

Pregunta 9.Suponga que le han asignado un trabajo muy fgegelebe entregar

en una semana, en primer momento, que piensa glirtalesu jefe:

Cuadro XXXIV.

Resultados de pregunta N° 9 de empleados. Supongaeqle han asignado un
trabajo muy fuerte que debe entregar en una semanan primer momento, que
piensa que le diria su jefe:

Pregunta Opciones N° Personas
Piensa que no va a poder 2
9 Le pide a otro que le ayude 3
Realiza las cosas por parte 9
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m Piensa que no va a poder

m Pide a otro que le ayude

m Realiza las cosas por parte

Grafico 32. Distribucion de respuesta que de acuerdo a la opiom del
subordinado, puede recibir de su jefe ante la asigion de un trabajo fuerte.

Similar a los resultados obtenidos en la encuestiasigerentes, el 64,29% de los
empleados considera que si tiene asignado un pmyeerte su jefe le aconsejaria
realizar las cosas por parte. No obstante, a dié&aele la opinion de los gerentes, el
14,29% de los subordinados indicé percibir que jetes considerarian que no puede
realizar el trabajo, lo cual, a pesar de ser urcgaaje bajo, representa una barrera
comunicativa que puede presentarse a causa depfasin que recibe el subordinado

de su jefe.

Los resultados a las preguntas relacionadas commiggas mentales de los
gerentes, especialmente las respuestas arrojaddespsubordinados sefialan, que en
ocasiones la vision de los ejecutivos se basa gapio mapa mental del mundo con
base en sus experiencias, o que podria en algpoduaidad conllevar no sélo a
encuentro de opiniones y por ende problemas eantaigicacion sino también barreras

en la comunicacion, afectando inclusive el ambidgiberal. Asimismo, se percibio en
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las respuestas de ambos grupos encuestados, lassidaecede herramientas
comunicacionales que le garanticen al emisor (¢a easo los gerentes) que su
interlocutor esta recibiendo el mensaje deseadsstpugue tal como lo indica uno de los

principios de la PNLEI significado de toda comunicacion se encuentraleresultado.

Por consiguiente, se considera importante darlereoaer a los gerentes los
principios de la PNL, enfatizarles la informaciéa gue cada persona tiene una vision
propia del entorno, y la importancia de conocemapa mental de cada uno de sus

subordinados.

Metamodelo:

Gerentes:

Pregunta 8. Suponga que un supervisado le dice: “A mi sienmpeeasignan los

trabajos mas rutinarios”, usted:

Cuadro XXXV.

Resultados de pregunta N° 8 de gerentes. Supongaequn supervisado le dice: “A
mi siempre me asignan los trabajos mas rutinarios™ysted:

Pregunta Opciones N° Personas
Pensaria que ese empleado lo jque
hace es quejarse 0
8 Diria "Es lo que se merece" 0
Intentaria sacarle mas
informacion 8
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E Empleado se queja
E"Es lo que se merece"

B Sacar informacién

Grafico 33. Distribucion de clasificacion dada por los gerentesa los
subordinados, ante expresiones de queja por parteedos mismos.

Pregunta 12.;Si usted se encontrara en una situacion donde diga reunir a
todos sus empleados para darles una informacide swbproyecto a realizar y uno de

ellos manifiesta no estar de acuerdo, su actitrid e

Cuadro XXXVI.

Resultados de pregunta N° 12 de gerentes. ¢ Si ustadencontrara en una situacion
donde tiene que reunir a todos sus empleados parankes una informaciéon sobre
un proyecto a realizar y uno de ellos manifiesta nestar de acuerdo, su actitud
seria?

Pregunta Opciones N° Personas
Continuaria con el proyecto 1
12 Trataria de saber especificamente|que
no le gusta del proyecto. 7
Lo tildaria de rebelde 0
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® Continuar con proyecto
m Saber que no le gusta

Tildar de rebelde

Grafico 34. Distribucion de actitud de un gerente ante el desaerdo de un
subordinado.

Estas preguntas permiten conocer el interés maspradlos gerentes por obtener
mayor informacién de sus empleados ante ciertascitnes con los mismos. En la
pregunta 8, la totalidad de los gerentes encuesiadacd que intentarian obtener mayor
informacion por parte de su subordinado, ante xckamacion referida a un proyecto.
Asimismo, en la pregunta 12, el 87,5% de los enades sefalaron que ante el
desacuerdo de alguno de sus subalternos frente grayecto, buscaria saber

especificamente que no le gusta del mismo.

En ambas preguntas se refleja el interés de l@ntges por conocer las opiniones
de sus empleados. La PNL ofrece una potente hemnéancomunicativa denominada
Metamodelo, en la que ensefla las preguntas apaspiaara recuperar informacion
pérdida durante la comunicacion con el interlocuRor ejemplo en la pregunta 8, al
subordinado expresar “a miempreme asignan los trabajos mas rutinarios”, un gerent

entrenado en PNL utiliza preguntas como: ¢ha hadigian trabajo que no haya sido
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rutinario? ¢hay alguna excepcion?, con las cualesaga su interlocutor a aclarar dicha

generalizacion.

Esta capacidad comunicativa sera proporcionadd eraeual de entrenamiento

propuesto en el presente trabajo especial de grado.

Subordinados:

Pregunta 7.Suponga que en un dia de trabajo normal, ustditdea su jefe: “A

mi siempre me asignan los trabajos mas rutinargsjefe:

Cuadro XXXVII.

Resultados de pregunta N° 7 de empleados. Supongaegen un dia de trabajo
normal, usted le dice a su jefe: “A mi siempre me signan los trabajos mas
rutinarios”, su jefe:

Pregunta Opciones N° Personas
Pensaria que usted lo que hace es
guejarse 3
7 -
Diria "Es lo que se merece" 0
Intentaria sacarle mas informacion 11
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I Pensar que lo que hac
es quejarse

D

21,43%

E"Es lo que se merece"

0,00%
m Intentar sacar mas
informacién

Grafico 35. Distribucion de actitud de un gerente ante el desaerdo de un
subordinado, desde el punto de vista de este Ultimo

Pregunta 8. Cuando usted plantea situaciones con dificultadplpmas de

trabajo, etc. ¢Su supervisor lo ayuda a ver lagscaesde un punto de vista mas

positivo?

Cuadro XXXVIII.

Resultados de pregunta N° 8 de empleados. Cuandatess plantea situaciones con
dificultad, problemas de trabajo, etc. ¢ Su supervi lo ayuda a ver las cosas desde
un punto de vista mas positivo?

NO
Pregunta | Opciones | Personas
Siempre 5
Casi Siempre 6
8 Algunas
Veces 1
Casi Nunca
Nunca 0
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0,00%

m Siempre

m Casi Siempre
m Algunas Veces
m Casi Nunca

Nunca

Grafico 36.Porcentaje de subordinados que consideran reciberpayo de sus
gerentes ante situaciones de dificultad.

De igual forma se les realizaron dos preguntas &iapleados a fin de conocer si
perciben interés de parte de sus jefes por obteasrinformacion de ellos ante ciertas
circunstancias. En la pregunta 7, el 78,57% deeluzuestados opiné que su gerente
intentaria obtener mayor informacion si se le nmaedesconformidad con un trabajo.
Por otra parte, en la pregunta 8, se obtuvo ddadsien las respuestas puesto que
42,86% considera que su jefe casi siempre lo agwder de forma positiva situaciones

dificiles; mientras que el 14,29% opino que casicaLrecibe tal apoyo.

En ambas respuestas se obtiene, que al igual acoseiblaron los gerentes, los
subordinados encuestados perciben el interés defesspor clarificar la comunicacion

cuando se presentan dudas o desacuerdos anteyeatpro

Las respuestas obtenidas en las preguntas reldemian Metamodelo de ambas
encuestas, reflejan la necesidad de los gerentesgomcer una herramienta que les
permita recuperar la informacion pérdida en el pdeola estructura profunda a la
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estructura superficial de su interlocutor. Por aguiente, se considera importante
incluir el Metamodelo en la propuesta de manuatmteenamiento, de manera que les
ensefie a seleccionar las preguntas que les caidllavelarificar la comunicacion con

sus subordinados.

Asimismo, se percibe la necesidad de incluir el 8odMilton dentro de la
propuesta de manual de entrenamiento, a fin de@fren modelo de lenguaje que
motive a su personal y se use sistematicamente gdiletamodelo para influenciar con

integridad.

Ahora bien, dentro de ambas encuestas la pregOntaeimite conocer la opinidon

de los empleados y la propia vision de los geresmtasmo consideran su comunicacion.

Pregunta 10 dirigida a los gerentesCuando usted emite una informacion a sus

empleados, siente que generalmente lo hace:

Cuadro XXXIX.

Resultados de pregunta N° 10 de gerentes. Cuandotess emite una informacion a
sus empleados, siente que generalmente lo hace:

Pregunta Opciones N° Persona$
De forma clara y precisa 8
10 De forma acelerada y confusa 0
De forma lenta y confusa 0
De forma detallada y acelerada 0
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0%
0% A_OO%

@ Claray precisa
m Acelerada y confusa

Lenta y confusa

m Detallada y acelerada

Grafico 37.Distribucién de clasificacion del tipo de informacdbn emitida por
los gerentes, desde su autoevaluacion.

Pregunta 10 dirigida a los empleadosCuando su jefe le emite una informacién

usted siente que generalmente lo hace:

Cuadro XXXX.

Resultados de pregunta N° 10 de empleados. Cuando gefe le emite una
informacién usted siente que generalmente lo hace:

Pregunta Opciones N° Personas
De forma clara y precisa 12
10 De forma acelerada y confusa 2
De forma acelerada y detallagda 0
De forma detallada y aceleragda 0
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* Forma clara y precisa
E Forma acelerada y confusa

m Acelerada y detallada

m Detallada y acelerada

Grafico 38.Distribucion de clasificacion del tipo de informacdbn emitida por
los gerentes, desde el punto de vista de los subioatbios.

Las respuestas por parte de ambos grupos de embogstarrojaron que los
gerentes en su mayoria se comunican de formalarecisa. No obstante, un 14,29%

de los empleados sefialaron que sus jefes se canutedorma acelerada y confusa.

Sin embargo, respuestas obtenidas en diferentgsimies mostraron fallas en la
comunicacion mostradas por captacion de mensajados: e inclusive la presencia de

barreras comunicacionales.

A continuacion se ofrece una tabla resumen comdssltados obtenidos en cada

uno de los indicadores para ambos grupos encuastado
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Tabla XXXXI. Resumen de andlisis de resultados pareada indicador.

. Resultados L
Indicador Conclusion
Gerentes Empleados
. , Los resultados especialmen
. . Un % bajo, pero importante ; i
. Consideran que siempre le de los subordinados, refleja
Nivel de de los empleados detectan

Congruencia

~

transmiten credibilidad a sus

empleados

incongruencia en la

la necesidad de reforzar en

@M su comunicacion.

o los gerentes, la congruencia
comunicacionde sus gerentes

=)

El mayor % de los gerentes
tienden a guiarse por el can
auditivo.

La mayoria de los gerentes

d0s gerentes se gufan por e

q:orroboran gue la mayoria

canal auditivo.

e determina necesidad de
proporcionar herramientas
gue desarrollen en los
gerentes la capacidad de

su

nta

Canales detectan respuestas difererltl:)ermitio conocer que cada |, entificar el Sistema de
Py Sﬁmleado tiene un sistema dlg o .
en sus subordinados, de ., . epresentacion preferencial
representacion preferencial
acuerdo al canal de diferente de cada receptor y adaptar
comunicacion. ' lenguaje al mismo.
Se detecta carencia por parte
Consideran poseer la de los gerentes, en la : :
, . A e Se hace necesario potenciar
. . capacidad de calibrar a sus|deteccion e identificacion de :
Calibracion . en los gerentes la herramie
empleados a través de su |los macro y/o : -
: ) . de la Calibracion
lenguaje no verbal. microcomportamientos de sus
receptores.
Los gerentes estan
La totalidad de los transmitiendo mensajes a
- encuestados busca ser . través del Lenguaje No
Habilidad en el congruente en ambos La mayoria de los empleado%/erbal de formga ir{consciem
uso del 9 indican que sus gerentes les

Lenguaje No
Verbal

lenguajes y la mayoria indig
no utilizar el Lenguaje No
Verbal como medio de
comunicacion.

Rransmiten mensajes a travé d

del Lenguaje No Verbal.

D .

| que estan siendo captados
'Sus receptores. Se hace
necesario incluir la
herramienta

Acompasamiento.

e

Rapport

La totalidad de los
encuestados se consideran
capaces de lograr
compenetracion durante la
comunicacion con sus
receptores.

Los empleados corroboran |&
informacién suministrada paor

los gerentes

Los gerentes poseen la
capacidad de crear Rapport
con sus receptores. Por lo ¢
no se considera necesario
incluir esta herramienta en |

propuesta.

(§[S

a
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Indicador

Resu

ltados

Gerentes

Empleados

Conclusion

Mapas Mentale

No se muestra influencia de
los mapas mentales de cad
gyjerente, en las
comunicaciones con sus
empeados.

De acuerdo a un pequefio
goorcentaje de empleados, Iq
gerentes pueden en ocasiof
juzgar acciones con base e
Sus propios mapas mentale

A fin de evitar barreras
comunicacionales por
pencuentro de opiniones, se
neeluirdn los principios de la
nPNL, que le garanticen al
sgerente que sus receptores
reciben el mensaje deseado.

Metamodelo

Se percibe interés de los
gerentes por conocer las
opiniones de sus empleado

o

D

Desde el punto de vista de
empleados se corrobora el
interes de los gerentes por
clarificar la comunicacion

tuando se presentan dudas
desacuerdos.

&e considera necesario
ofrecer una herramienta qug
le proporcione a los gerente
la habilidad de seleccionar |
preguntas que les conllevar
a clarificar la comunicacion.

Modelo Milton

Se percibe la necesidad de
gerentes de desarrollar
habilidades de motivacio a
través de su lenguaje

Mediante las respuestas de
|&6 de los empleados, se
percibe necesidad de los
gerentes de potenciar la
motivacion a través de la

comunicacion

Y2 considera necesario
ofrecer herramientas de
programacion
neurolinguistica que motive
al receptor.

-

Por consiguiente, los resultados obtenidos en ambasestas mostraron no solo

la necesidad de los gerentes de adquirir herraasiaqte optimicen su comunicacion,

sino ademas su desconocimiento de las técnicabldesBstentando asi la necesidad de

elaborar

un manual

de entrenamiento con

herransienti@ Programacion

Neurolinglistica aplicadas a mejorar la comuniaagidelacion con los miembros de su

equipo de trabajo y demas personas de su entorno.
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Propuesta de Manual de Entrenamiento

CAPITULO V.

PROPUESTA DE MANUAL DE ENTRENAMIENTO.

ESTRATEGIAS DE PROGRAMACION NEUROLINGUISTICA COMO

TECNICAS DE COMUNICACION PARA GERENTES.

INTRODUCCION.

Las personas son, en esencia, el pilar fundamejual mueve cualquier
organizacion. La herramienta para interactuaeegitas, y lograr desempefiar funciones
laborales es laComunicacion siendo ademéas de vital importancia los sistereas d

relaciones que se establecen a través de ella.

De alli que un gerente mas alla de las relaciorggrdrquia o poder propias del
cargo, fungen como instrumentos comunicativos miiates dentro de sus equipos de
trabajo y de la dinamica organizacion@br lo tanto no hay excelencia gerencial, sin
excelencia comunicacionalSin embargo, son frecuentes las dificultadedadaly
barreras comunicacionales, tanto desde la gerenai@ desde la parte operativa de las
organizaciones que traen, como consecuencia, pnakleen la fluidez, malos
entendidos, conflictos y riesgo de enfrentamiertbstaculizando no sélo el alcance de

los objetivos y metas, sino ademas el ambientedhbo

La Programacion Neurolinglistica, es la disciplidaal para superar dichos
problemas comunicacionales. Puesto que se tratma@eaja de herramientas colmada

de estrategias para perfeccionar la capacidad doauional, a través, del uso pleno de

164



Propuesta de Manual de Entrenamiento

los sentidos y de una serie de técnicas en laseuefuerzan las habilidades inéditas de

las personas.

Este manual de entrenamiento surge ante necesidahesicacionales detectadas
en un grupo de gerentes de una industria farma&eeuRor lo que, se encuentra

especificamente enfocado a dicho nivel organization

Es por esto, que en este momento me dirijo direzméera Ud. Sr. (a) Gerente y lo

invito a reflexionar acerca de su estilo de comagi@n y evaluar si se encuentra

satisfecho con los resultados que logra en los sldd® NO ser asesta propuesta de

manual va dirigida a Ud., puesto que le ofrece ampendio de las herramientas mas
relevantes de la PNL, guidndolo a desarrollar [@aci@ad de que su comunicacion sea
efectiva, a través de su propia experiencia, yfems#olo a trabajar y actuar en base a un

Ganar — Ganarcon respecto a quienes lo rodean.

Un gerente necesita la capacidad de comunicaaifloencia y persuasion que
caracteriza a todo lider.... Eso lo puede consegdiraltravés de las herramientas de la

Programacion Neurolinguistica.!!!

Recuerdejuerido Gerente que las RESPUESTAS que Ud. olst@nel

significado valido de su COMUNICACION.

La PNL le permite alcanzar logros que nunca imagmensefia abrirse a nuevos

caminos y alcanzar niveles de excelencia en cuaiquetividad que desempefie.

Lo invit6d a continuar leyendo el presente manualaglentrarse al maravilloso

mundo de Id&Programacion Neurolinguistica
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OBJETIVOS DE LA PROPUESTA Y DESTINATARIOS.

Objetivo General:

Proporcionar a los gerentes de la industria farotaz@®@ conocimientos y
herramientas comunicacionales, que les permitanggar las relaciones con quienes los

rodean.

Objetivos Especificos:

Desatrrollar en los gerentes la capacidad de comdgcango de aceptacion

de sus subalternos y/o superiores, durante unacsasion.

* Incrementar la capacidad de los gerentes de detamialicacion y
motivacion por parte de sus subordinados

» Facilitar en los gerentes la capacidad de detectargruencia o
incongruencias entre el mensaje verbal y el noalehb sus interlocutores.

* Incrementar en los gerentes la capacidad de idmmtiflos estados
emocionales de sus subalternos y/o superiores.

» Desarrollar en los gerentes la capacidad de est&bdmclas, que evoquen
estados emocionales o mentales que favorezcanasical de los objetivos
organizacionales.

» Desarrollar en los gerentes la capacidad de utibzéenguaje en funcion

de lo que desee lograr en su receptor.

166



Propuesta de Manual de Entrenamiento

Se propone un manual de entrenamiento dirigidosagkrentes de la industria
farmacéutica objeto de la investigacion; por lo baesido elaborado en funcién de las
necesidades comunicacionales halladas en los misyn@n base a las cuales se
proporcionan las herramientas de PNL que contdluion el desarrollo de habilidades

que les seran productivas tanto a nivel profesioomlo personal.

METODOLOGIA.

El método de trabajo de la propuesta de manuahttermiento esta basado en
herramientas de Programacion Neurolinguistica (PNh¥y cuales, son de facil
aprendizaje, Utiles y sencillas, y que proporcionarsélo habilidades comunicacionales,
sino también conllevan al cambio y excelencia dpdesona y en consecuencia de la

organizacion.

La propuesta implica el uso del manual como una daiaprendizaje y aplicacion
de las herramientas de PNL dirigida a gerentes]gque, se fundamenta en breves y
sencillas explicaciones teoricas, y en ejerciciae germitan que el aprendizaje del
practicante se base en su propia experiencia, dogguantiza la internalizacion de las

herramientas y su posterior aplicacion en su eatiaoral.
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Modulo I. Programacion Neurolingiiistica.
;Qué es la PNL?

La Programacion Neurolinglistica o PNL, es unaiplisa que estudia el
funcionamiento de la mente, el procesamiento dénflarmacion, la experiencia y
sobretodo la percepcion humana, y su influenciaeseb comportamiento y el éxito
personal. Es denominada por muchos de sus conesedomo “Modelado de la
Excelencia Humana”, término basado en el hechauddagPNL no se fundamenta en el
“¢por qué?” suceden las cosas, sino en el “;conm@ye permite detectar y transferir

patrones de éxito, no solo del comportamiento hansamo también comunicacionales.

Ahora bien, través de la propia denominad®mgramacion NeurolingUistica

Ud. querido lector podra obtener su propia defimiae esta disciplina:

Programacion

Organizacioén interna o patrones mentales que em cad
individuo sustenta sus ideas, pensamientos, sa&mtios y
acciones, con base a sus modelos personales.

Newro Lingilistica

Toda informacion que llega a El lenguaje (en todas sus
un individuo es procesada formas: verbal y no verbal), es
neurolégicamente para la herramienta del ser humano
establecer comportamientos, para captar, procesar y
emociones, pensamientos y transmitir sus ideas,
percepcione pensamientos y sentimientos.
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Postulados de la PNL.

Los postulados de la PNL son modelos que funciaaemo guias al cambio del
ser humano, es importante que no los asuma comiagepuesto que se refieren a una

pragmatica: ecémode la experiencia, no espr quéde ella.

El Dr. Luis Arocha en su libro PNL Organizacion2005),
detalla los diez (10) postulados planteados por Slkaciedad

Internacional de PNL bajo la guia de uno de losdwees de la

Programacion Neurolinguistica Richard Bandler:

1. La habilidad para cambiar los procesos mediante tasles accedemos a la
realidad es mas productiva que cambiar los cont@sidde nuestra
experiencia de la realidadLa PNL le ensefia a identificar los procesos a
traves de los cuales accede a la realidadd@ose comunica), de manera de
poder hacer cambios indiferentemente de sus caaifindiferentemente del
guécomunica).

2. Las respuestas que Ud. obtiene son el significadlidde de su comunicacion.
El mensaje de la comunicacién le pertenece a doieacibe no a quien lo
emite, por lo que el significado de lo que Ud. coioa es la respuesta o
reaccion dada por su interlocutor.

3. Todas las distinciones que hacemos los seres hursaea relacion al
ambiente 0 a nuestra conducta, pueden ser Gtilmergpresentadas por los
cinco sentidos: vista, oido, olfato, gusto kinestés La maravilla de la PNL
es darle a conocer a Ud. que todas las situaciones
comportamientos humanos, todos sus aprendiz L Y
y todas sus experiencias pueden ser representi
revividas, modificadas y delimitadas a través de

cinco sentidos.
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4. Los recursos que necesitamos para efectuar un caméstan dentro de
nosotros mismoskEn Ud. estan los recursos necesarios para laggaambios,
la PNL solo sera su guia para encontrar en suidntirs herramientas que
necesita y lo ayudara a pulirlas. En Ud. esta gtolale una comunicacién
100% efectiva.

5. El mapa no es el territorioCada persona posee un mapa interior o modelo del
mundo que se va constituyendo en base a sus apags]i experiencias,

.~ valores, creencias, intereses, entre otras cosasirayéndose

un modelo propio del mundo en base al cual act@adE esto
que el mapa que Ud. se haga de su entorno, notegitrio

L real, sino el creado por Ud. Por ejemplo: en unaién laboral,

cada una de las personas que se encuentran pseadwégtiran
cosas muy distintas.
La PNL le ensefla que cada una de las personasege@acsientran a su
alrededor, tanto en su entorno laboral como famipaseen su propio mapa
del mundo, por lo que Ud. debe ser flexible e iadagal es el mapa de su
interlocutor, de esta forma no soélo se evitan maldsndidos sino ademas se
le garantiza que lograra rapport y una mejor cogagdn.

6. El individuo como tal, tiene valor en si mismo, dme podemos cuestionar es
lo adecuado de su conducta (sea ésta interna oreale No cuestione al ser
humano como tal, cuestione Unicamente su condpgésto que es ésta la que
es temporal y modificable.

7. Hay una intencion positiva en cada conducta y unntexto adecuado para
cualquier conducta.Toda conducta tiene su origen en una intencioitiyas
de acuerdo al mapa de su protagonista (ejempltar grara ser reconocido,

esconderse para sentirse seguro), por lo que lal®N

i~

incita a separar la conducta negativa de la indenc
positiva, y a demostrarle que su mapa puede « »
modificado con la finalidad de encontrar conduc

positivas acordes con la misma intencion.
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8. No hay éxitos o fracasos, sOlo resultaddSada resultado es una fuente
potencial de ensefianza, por lo que para la PNLxistea los fracasos, solo
estrategias inadecuadas. Mientras que Ud. sigendwilo que siempre ha
hecho, obtendra siempre los mismos resultadosambio, si usted cambia su
estrategia (desde el punto de vista de procesalenmontenido) obtendra un
resultado diferente.

9. No conocemos los limites de nuestras capacidatlek. posee en su interior
una potencial “caja de herramientas” no sélo cogagidnales sino también
para su propio desarrollo, la PNL lo invita a exatosu interior y explorar la
magnitud de sus capacidades.

10. La evolucién no ha terminadoLa evolucién no termina, forma parte de su

dia a dia.
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Sistemas de Representacion.

Sus cinco sentidos son las puertas a la percepeidodo lo que lo rodea. A través
de la vista, el oido, el tacto, el gusto y el alfdd. capta todo lo que ocurre en el mundo
exterior e inconscientemente envia esta informaai&n cerebro, donde se organiza y
codifica internamente para crear su representguadticular del mundo, la cual, no se

trata de una representacion real.. El mapa notesrigbrio ¢ lo recuerda?

En la PNL se le llama Sistema de Representacion ednales sensoriales a través
de los cuales se recoge, almacena y codifica ¢anr#cion en la mente. No obstante, la
Programacion Neurolinglistica trabaja con los destimas desarrollados que son
Visual (V), Auditivo (A) y Kinéstesico (K) (sensaries tactiles, movimientos,
emociones, percepcion del espacio, e incluso gustfato), por lo que la denotacion

gue Ud. vera de aqui en adelante al referirse migsos serd VAK.

@ @ d:

VISUAL AUDITIVO KINESICO

VAK

Figura 4. Sistemas Representativ« Visual, Auditivo y Kinésico. Tomado de:
http://aprenderpnl.com/2009/10/pnl-y-sistemas-regméativos/
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Tanto Ud. como todos los seres humanos utilizarstaotemente los cinco (5)
sentidos que poseen, sin embargo, aunque no secestéiente de ello, siempre habra
un sistema de representacion sensorial predomimpangecada persona. Por lo que Sr.
(a) gerente, cada uno de los miembros de su eglépwabajo, emplean un sistema

sensorial que probablemente sea diferente al suyo.

Para determinar el sistema representativo primalg cada uno de sus
subordinados y/o superiores, es primordial quedfide su capacidad de observacion,
tomando en consideracion que para la PNL lo imptetano es ekontenidode la

comunicacion “que es lo que dice” singebcesode la misma “como lo dice”.

En el presente manual de entrenamiento se le ofrafgunos datos que le
permitirAn determinar cual es su sistema de rept@&sén predominante y el de cada
uno de sus empleados, superiores y demas personasis que se comunica, estos
basados en los comportamientos y caracteristisaddfjicas, el lenguaje y guias de

acceso ocular.

Lenguaje caracteristico:

Visual A primera vista... Se debe esclarecer...
e Evidentemente... Mira lo que digo...
7 Esta claro... Nos vemos luego...
Una idea brillante... La perspectiva...
Hay que aclarar... Desde mi punto de vista...
Presta atencion... Escucha lo que digo... Auditivo
Escucha con atencion... Me da nota...
Me suena falso... Hacerse eco...
Coger el ritmo... Ser todo oido...
Hablamos luego... Una persona armoniosa..
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Kinestésico

Me siento...
Sexto sentido...

Tomarselo a pecho...
Estamos en contacto...

Dar un paso en falso...
Estar sorprendido...

Tener los pies sobre la tierra.. Discuten acaloradamente...
Necesitamos un nuevo aire..

Me quede en el sitio...

Comportamientos y Caracteristicas Fisiologicas:

Caracteristicas de la persona

Comportamiento Fisiobico

Visuales | Perciben el mundo a través de |aglocidad rapida al hablar
imagenes. Tono de voz alto y agudo.
Memoria fotografica. Respiracion superficial, rapida
Detallistas. alta.
Descriptivos. Postura erguida.
Captan la informacion cuando |&ension superficial en hombros.
reciben de forma visual (escritgs,
gréficos, etc).

Auditivos | Captan el mundo a través de sielocidad media al hablar.

oidos.
Muy explicativos.

Tono de voz grave.
Respiracion homogénea y en

Selectivos con las palabras queentro del pecho.

utilizan.
Precavidos
sentimientos.
Adoptan movimientos ritmicos d
cuerpo.

al  expresar s

Cabeza ladeada.
us

-

Kinestésicos

Perciben el mundo a través de
sensaciones.

Requieren  experimentar
captar la informacion.

Muy alta sensibilidad.

par&espiracion

lagelocidad lenta al hablar.

Voz profunda y célida.

interna  desde
estomago.

Relajacion muscular.

Guias de Acceso Ocular:

el

el

El movimiento involuntario de los ojos permite coapen que forma la persona

con la que Ud. se estd comunicando accede a lamaédn en su mente, es decir, las
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personas visuales accederan a imagenes, las asditigonidos, ruidos, musicas, y las
personas kinestésicas a sensaciones. Es imporesd#tar querido gerente, que de
acuerdo a lo indicado por el Dr. Luis Arocha, estdron se hace caracteristico en
aproximadamente el 90% de las personas, a excepeitrs vascos y de los zurdos para

quien la guia ocular suele ser invertida.

Vr: Visual recordado
P Auditivo recordado
Dialogo interno

Figura 5. Guias de accesos oculares. Tomado de:
http://misconferencias.blogspot.com/2010/11/tadleinre-pni-diciembre-11.html

Ejercicio N° 1: Identifique el tipo de informacion accedida en kiguientes

ejemplos. ' II n
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A continuacion se le ofrece en la Figura 6, un mesude todo lo que abarcan los

sistemas representacionales:

produzco ¢ i
activo memoria

comportamientos
recibo informacién

Y codifico en el
&  rmismosistema de
representacion en

que oprendo

@).

00
e
personalidad

reconociéndojo Puedo

¥ L
acompasar, establecer rapport |-~

comunicar mas eficazmente

ampliandomapas.com

Figura 6. Sistemas de Representacién. Tomado de:
http://www.ampliandomapas.com/2011/12/sistemas-de-representacion.html

Ahora bien, Ud. puede estarse haciendo preguntas:cgQué puedo hacer con

toda esta informacion? ¢Qué ventaja me ofrece eorsistema de representacion de

mis subordinados y superiores?

Pues bien, tal como lo indica la figura 6, recoandb los sistemas de

representacion, bien sea a través del leguaje,odgpartamientos o por las guias

oculares durante una conversacion, Ud. puede:
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Tener mayor compresion de las actitudes de cadal@nos miembros de
su equipo de trabajo al comunicarse. Ejemplo: si i notado que su
superior generalmente se le ve como distante, y al

(_\r‘(' ') .

momento en el que entablan una conversacior § -12

percibe distraido, sin verle a la cara sino mas t ¢ *)
enfocando su oido hacia Ud., pues a partir de ahior: i! f
Gerente, esta en la capacidad de identificar queen

trata de que es una persona fria, 0 que no legpatcion, sino mas bien,
gue el mismo posee un sistema de representacianavatiditivo. De esta
forma se evitan malas interpretaciones, de acstuge simplemente son
patrones neurologicos de las personas.

Comunicarse utilizando el mismo canal empleado spointerlocutor, 1o
gue le garantizara que estan hablando bajo un miomoa, por lo que su
interlocutor lo entenderd mejor, haciendo a la auoacién mas eficiente.
Ejemplo: si uno de sus empleados le dice: " como abordar el
proyecto” su respuesta ideal es aquella que seeadilizando el mismo
canal visual “Yovisualizounas ideas que te puedaciarar la ejecucion

del proyecto”.
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Para Practicar: Sr Gerente, escuchando un programa en televisoadm,r
concéntrese NO en el contenido de lo que alli btah@n lo que dicen), sino mas bie
en laestructura,es decir, en los canales que utilizan para comtggcgada una de la

personas que participan en el programa. Vera c@uoo @ poco se le hard mas sencil

identificar los canales de representacion preféeatas
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Modulo II. Herramientas de PNL

Congruencia:

;Qué es?

Es la capacidad de la persona para transmitir smmimensaje a través de todos
sus medios de comunicacion, es decir, tanto adrdeésu lenguaje verbal como de sus
gestos, expresiones, posturas, y todo aquellompkgue su lenguaje no verbal.

;Como se es congruente?

Se es congruente al tener un equilibrio internaeesus creencias, valores,
sentimientos, intereses y metas, de manera guesaemtemente se refleja en sus
acciones y en los mensajes que transmite.

Para que Ud. sea congruente tanto con sus subdodim@mo con sus superiores,

se le recomienda que separe la persona de la apoidlos involucra.

Para Practicar: Estos ejercicios lo ayudaran a mejorar su nivelatgruencia.

» Establezca un dia, en el cual dedicara 10 minutosudtiempo a evaluar
los momentos en los que NO se sinti6é congruente.

e Concéntrese en los momentos que percibié incongiaierecuerde las
imagenes, sonidos y sensaciones de ese momentgsquéajustar las
escenas de manera que se sienta en equilibrio.

» Al finalizar cada dia preguntese “¢En la escalaldel 10, como me
califico en congruencia el dia de hoy?”.

Continda...
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... Continuacion
» Con respecto a su relacion directa hacia un empleaduperior en
especifico, preguntese: ¢Cuéles son mis sentirsiarorelacion asta

persona? ¢ Y cuales son mis intereses en que éstampdiaga X cosa?

Puedes ser constantemente congruente, solo deltxgar en ello!!!

(Para qué se utiliza?

Al emitir un mensaje que es congruente para L
se le transmite sinceridad al interlocutor, lo q
permite que la comunicacion sea fructifera.

El ser congruente ademas le permite cen

todas sus energias y recursos al alcance de lesvaisj que Ud. se proponga.

Cuando se es congruente todas sus partes estamemia.

;Cudndo se utiliza?

La congruencia es un estado interno que debe @stapre presente en Ud. y en

todo proceso comunicativo que realice.
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Calibracion:

;Qué es?

Es la capacidad de detectar en las personas expessy macro o microrespuestas
fisiologicas que se generan inconscientemente @eterminados estados emocionales

como desacuerdo, acuerdo, duda, certeza, alegpia, tristeza, etc.

;Como se calibra?

Para calibrar Ud. requiere afinar su observaciéapsender a detectar en sus
subalternos, superiores y demas interlocutoressdlo las macrorespuestas que se
producen ante estados emocionales determinadosipleje una carcajada ante una
alegria o un llanto debido a una tristeza), simebi@n microrespuestas fisiolégicas que
son mas sutiles por lo que requieren de mayor idgtede su parte.

A continuacion se le sefalan algunas de las paltéscuerpo y las sutiles
respuestas que se pueden percibir en ellas, aemigados estados mentales:

Microrespuestas Fisioldgicas:

Rostro: brillo de la mirada, sudoracion, coloragiigero movimiento de las cejas,

movimiento involuntario de los labios junto a silocacion, aleteo de la nariz.
Voz: tonalidad, ritmo, volumen.
Manos: sudoracion, movimientos, contraccion o aeién de los dedos.

Respiracion: ritmo respiratorio, formas de resp(edvdominal, toracica, profunda,

relajada, etc.).
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A medida que Ud. practique le serd mas sencilleatiat las sutiles sefiales del

cuerpo.

Ejercicio N° 2: Sr. Gerente

Pidale a un subordinado que piense en un momergbgerR se haya sentido
totalmente seguro del alcance de algun proyectdJguée haya asignado.
Calibre en base a lo anteriormente descrito.

Pidale que piense en algin momento en que haydsé&mntrtes dudas ante un
trabajo a realizar. Calibre.

Solicitele que piense en uno de los dos estadotahegnsin decirle a usted de
cual se trata e intente detectarlo.

Posteriormente observe cuidadosamente a la misraar@een situaciones
espontaneas y verifique su calibracion.

Proceda de la misma forma con sus superiores  lawecord de los datos.

¢Para qué se utiliza?

La calibracion le permitird predecir los estadositales en los que se encuentren
sus subalternos (y/o superiores) en determinadesanes laborales, lo que le ayudara a
determinar, por ejemplo, si se hace necesario guedfuerce la informacién que le esta
suministrando, si el mismo presenta dudas al réspecsi por el contrario obtendra un
alto rendimiento.

Podria utilizarlo para detectar en sus subordinadtaslos como:

* Dudas, desacuerdos o cualquier otro estado ment@luma instruccion,

orden o proyecto asignado.
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Desmotivacion o desgano en el trabajo, lo que padfiuir negativamente

en la productividad.

* Interés por colaborar o complet =

indiferencia ante lo acontecido dentro «
la organizacion.
» Estados de estrés.
» Desacuerdo con su desenvolvimiento laboral.

» Detectar problemas personales.

;Cudndo se utiliza?

La calibracién es una fuerte herramienta de la RjNle Ud. puede utilizar con sus
subalternos y/o superiores en el dia a dia labarfih, de detectar o conocer sus estados
emocionales y saber si alguno de los miembros d=8ipo requiere una guia o ayuda
en especifico. No obstante, se pueden especifieasianes especiales para el uso de esta
herramienta comunicacional como:

» Asignacion de proyectos o trabajos.
* Planteamiento de objetivos.
* Indicacion de instrucciones.
 Momentos de negociacion.

e Solicitud de permisos.
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Anclaje:

;Qué es?

Es una potente herramienta de la PNL, puesto geedefia a utilizar, de forma
consciente, la habilidad natural que posee el seraho de asociar un estimulo externo

con un estado emocional o psicolégico, dandolesacados mismos en todo momento.

Ud. posee innumerables cantidades de anclas queasecreado de forma
inconsciente. Revisemos: cierre sus 0jos y pienda sensacion, imagen o sonido que
le evocan el café, el limén, un peluche e inclus@adlabra “examen”. La emocion o
reaccion que Ud. obtiene proviene de anclas que didm

creadas en ocasiones anteriores.

;Como se crea un ancla?

Inicialmente es importante darle a conocer que paear un ancla efectivo y
duradero el estado emocional a anclar debe encemtea su maxima intensidad, por lo
que si Ud. Sr. (a) Gerente desea crear anclas woguen estados emocionales de
productividad en sus empleados, debe estar premtanseguro del calibraje a los

mismos.

Ud. puede crear anclas en cualquiera de los sistes@esentacionales; hay
anclas visuales (gestos, imagenes), anclas awglifivao de voz, velocidad al hablar,

melodias) y anclas kinestésicas (estimulos tértiles
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Sr. (a) Gerente se le propone realizar la expadate un autoanclaje kinestésico,

para lo que a continuacion se le describen losspaseguir:

=

Elija un estado emocional o psicolégico en espamiftl cual, le gustaria poder

evocar en momentos determinados. Ejemplo: seremdeaatividad.

2. Decida la zona del cuerpo donde desea realizancé.a&Se recomienda que sea
una parte sobresaliente, de manera de garantizar pgsteriormente se
localizara exactamente el lugar del ancla (ejentplgue en la barbilla, manos,
una zona especifica de los dedos, cierre de ptgid, e

3. Identifique una situacion pasada de su vida eruargcuerde que el estado
psicolégico que decidié anclar se encontrara end&ima intensidad.

4. Cierre sus 0jos, relajese y concéntrese en reaaigael momento como si

estuviera en el. Usando su imaginacion reconsttaga uno de los elementos

sensorialesveatodo lo que vio en ese momengscuche cada uno de los
sonidos que habian alli presentes, y comiensendir el

recurso a anclar. Concéntrese en dicha sensaciéngilo

mediante las imagenes y sonidos y disfrutelo.
5. Una vez que perciba que el recurso se encuentra wos -
segundos cerca de la plenitud en su cuerpo, figslaecir,
asoécielo a la parte del cuerpo que haya decididw.
ejemplo: toque el nudillo de su dedo indice de émmnizquierda, el cual sera
el ancla para su recurso.
6. Verifiqgue que al realizar el toque en la zona iadec de su dedo, experimenta
nuevamente el estado psicologico anclado.
Nota: En ocasiones se hace necesario repetir kriexpia al menos tres (3

veces, y se requiere de una buena concentracion
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Ahora bien, si desea anclar en sus subordinadagasspsicoldgicos favorables
para su productividad, motivacion laboral e inclygswa la concentracion durante las

reuniones, siga la siguiente guia.

Importante: Debe estar previamente seguro del re@iba cada uno de los

empleados y/o superiores en quienes va a estalleckas.

1. Elija un estado psicoldgico especifico que desedlamren uno de sus
subordinados, por considerar beneficioso evocarldeterminados momentos
laborales. Ejemplo: agudeza para captar informacion

2. Decida la zona del cuerpo donde desea establezlediecla. Se recomienda
gue sea una parte sobresaliente, de manera ddigargue posteriormente se
localizara exactamente el lugar del ancla (ejentplqgue en zona sobresaliente
de la clavicula, apreton de manos, abrazo, etc).

3. ldentifigue mediante su calibracibn a la persona, ‘ ‘
momento en el que el estado psicolégico que dec
anclar se encuentre en su maxima intensidad.

4. Una vez que perciba que el recurso se encuentree "
plenitud, fijelo, es decir, asocielo a la parte adedrpo que haya decidido. Por
ejemplo: toque el hombro derecho, con una ligessipn y durante pocos
segundos.

5. Entable una conversacion neutra con la person#yago de la misma, sin
llamar la atencién, realice un toque de igual @resi duracion en el punto
donde se estableci6 el ancla.

6. Verifiqgue que al realizar el toque, calibra en largona las macro y/o
microconductas caracteristicas de la presenciasiatio psicologico que estal

evocando.

Recuerdeambién pueden hacerse anclas visuales o audiiwagjemplo, con

un gesto o un tono de voz en especifico
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Tome en cuenta, que si Ud. crea anclas que poteat@esenvolvimiento laboral
de sus trabajadores, debe repetirlas con periadiciga que de lo contrario tienden a

borrarse.
¢Para qué se utiliza?

A través del anclaje Ud. puede evocar en sus suwhal y/o superiores, recursos o
estados psicolégicos en su mayor intensidad, |dejtavorecera al alcance de objetivos
y metas organizacionales.

Asimismo, Ud. puede crear anclas en sus espaciosw@édn, con las que
garantice que los miembros de su equipo de tras@ran relajados

y concentrados captando toda la informacion queseuministra, 9 E

Y, ¢

ayudando de esta forma a que sus encuentros sedfefios.
;Cudndo se utiliza?

Ud. puede utilizar el anclaje cada vez que desspeti&r en sus subalternos y/o
superiores, 0 en Ud. mismo, recursos o estadoslfgicos que favorezcan el desarrollo
de trabajos o el logro de objetivos. Por ejemploGerente del Departamento de
Investigacion y Desarrollo de la industria farmadm&uen estudio, puede crear un ancla
de espacio (es decir dentro de la zona de trabajtecta a la persona de interés, que
desencadene estados de creatividad potenciadositeluta creacion de nuevos

productos.

188



Propuesta de Manual de Entrenamiento

Acompasamiento No Verbal:

;Qué es?
Es la capacidad de reflejar discretamente, cudlespejo, los
movimientos corporales que realiza su interlocutirante la

conversacionMas que una técnica, considérelo como un ade,

esta forma no sera sélo un reflejo mecéanico.

Por ejemplo, si su subordinado mientras conversausted inclina su cuerpo
hacia adelante en el escritorio, Ud. de forma su@kpontanea llevara su cuerpo a la
misma posicion.

;Como se utiliza?

Para acompasar los movimientos no verbales deubwsdsnados y/o superiores,

se le recomienda seguir los siguientes pasos:

1. Calibrar a la persona a quien desea acompasaryahde detalladamente
sus posturas, gestos, forma que adopta su cueopizign de la cabeza,
etc. Calibrando los que sean mas caracteristicos.

2. Espejear, espontanea y sutiimente, mas no simaltdede, el
comportamiento o lenguaje no verbal que se cakdrda persona. Si su
subordinado se mueve hacia la derecha, Ud. reglioéesmo movimiento.

3. A medida que avance la comunicacion, ir al comgds dtra persona.

Continua...
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... Continuacién
Una vez que Ud. Sr. (a) Gerente perciba que hagora en la
comunicacion, puede utilizar el acompasamiento gaia a su interlocutor:

4. Realice un movimiento suave de su cuerpo (por dgnymloque sus
manos sobre la mesa), y verifique si su subordiyanlsuperior ejecuta el
mismo movimiento.

De ser asi FELICITACIONES!!! No solamente ha conseg sintonia en
su comunicacion, sino que ademas ha alcanzado umo pde
acompasamiento a través del cual Ud. puede haeelagotra persona lo

siga.

De lo contrario, trabaje un poco mas en la catibray acompasamiento

de su receptor.

Ahora bien mantenga siempre presente que debaisemsente sutil, discreto y
espontaneo al momento de utilizar esta herramiegftaje no de forma automatica sino
como un artepuesto que si el subordinado o superior percatalgudo copia, puede
considerarlo ofensivo, lo que afectaria la sintapia ya haya logrado. Asimismo, NO
es necesario que Ud. acompase TODOS los movimjes®secomienda hacerlo

preferiblemente con los comportamientos mas cafatites de la persona.

190



Propuesta de Manual de Entrenamiento

Para Practicar: Previo a aplicar esta herramienta en su ambiebtwdl se le
recomienda practicar con personas cercanas.

Entable una conversacion con la persona dispuesyacarle y trate a su vez de
ser consciente de su propio lenguaje no verbakuel, utilizara para reflejar los
movimientos de la otra persona.

Pidale que le notifique siempre que el acompasdmisea de forma obvia o
brusca, de manera de que Ud. pueda corregirlo.

Inicie siempre con lo mas sencillo.

Repita ésta practica la cantidad de veces que essssario para pasar de hacerl

conscientemente a realizarlo de forma espontanea.

¢Para qué se utiliza?

Ud. puede utilizar el acompasamiento en conversasiccon subordinados o
superiores, con diversas finalidades:

Para ser un lider, mas que un gerente... Al acompadarcrea el momento
oportuno para que su interlocutor lo siga hacialogifo de metas: Siendo una
herramienta util par&uiar.

Crear una relacion de confianza y credibilidad daeilite el flujo de la
conversacion.

Manejar momentos de tensidbn o desacuerdos, porpkjeran reuniones de

evaluacion de alcance de objetivos.
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Favorecer el trabajo en equipo, mediante la cread@sintonia con cada uno de
los miembros del equipo de trabajo... Esto crea ubiemte laboral de armonia y

confianza.

Mediante el acompasamiento Ud. le pueda ¢
un uso util a su lenguaje no verbal, favoreciendglo

comunicacion organizacional.

;Cudndo se utiliza?

El acompasamiento es una herramienta que Ud. SBdente puede utilizar en
todas sus conversaciones, por la importancia dar gapport, es decir, ambientes
colmados de credibilidad, confianza y familiaridaed comunicarse tanto con
subordinados como con superiores y demas perseras&htorno laboral.

No es necesario que Ud. acompase toda la conv@nsgmiede hacerlo solo al
inicio de manera de crear rapport, y posteriorménteidiendo que dicha sintonia se
mantenga. Puede utilizarlo también, cuando sugana dificultad, ya que lo ayudara a

superarlo mas facilmente.
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Modelos del Lenguaje:
Metamodelo

;Qué es?

Cuando Ud. comunica una idea o comparte una expaiele
forma inconsciente previamente selecciona la in&émiom, dando

\‘/ = una version simplificada de la misma, ya que dedatrario la

| conversacion seria sumamente extensa y tediosa gReocurre al
simplificar la informacién? Pues que muchas veeedisina informacion relevante que

genera ambigliedades en la comunicacion.

La PNL le brinda el Metamodelo, la cual, es unadrerenta comunicacional en la
que se aclaran, mediante preguntas precisas, lasigi@@dades creadas por

generalizaciones, distorsiones y eliminacionedeatgjuaje.

;Como se utiliza?

El primer paso es que Ud. detecte que tipo de vdeiinformacion hay en el
mensaje que le transmite su interlocutor, de estad podrd seleccionar la pregunta
acertada para recuperarla, y poder asi entendectamente lo que sus subalternos y/o
superiores le estan transmitiendo. Por consiguisetele ofrecerd a continuacion,
ejemplos de preguntas basadas en metamodelo dela@uéas diferentes limitaciones

linguisticas.

Recuerdesr. (a) Gerente: debe ser sumamente sutil al emfds diferentes

preguntas; utilice la calibracién a sus subordisagdo superiores de manera de conocer

como van reaccionando; mantenga siempre la sineang comunicacion.
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P

&.Q...j
Generalizacion ™= Hacer que su interlocutor especifique la

generalizacion y que encuentre alternativas y

excepciones a sus expresiones.

Limitacion linguistica. Pregunta aclaradora.
(Empleado) (Gerente)
indice referencial generalizado.
“La gente es extrana” mmm) Especificamente, ¢ quién es extrafio?
Cuantificadores Universales. ¢, Siempre te asigno trabajos rutinarios?

“Siempre me asignan trabajos rutinariosi==p  ;Ha habido alguna excepcion?

Operadores modales de posibilidad.

“No puedo desarrollar el producto? ) ¢, Qué te lo impide?

Operadores modales de necesidad.
“No me debo comprometer demasiado aam)p ¢Qué pasaria si te comprometieras?

la empresa”

Distorsion — Ayudar al subordinado y/o superior a que corrija

y/o aclare las deformaciones de su lenguaje, y

quizas hasta de su forma de pensar.

Limitacion linglistica. Pregunta aclaradora.
(Realizada por Ud.)
Equivalencia compleja. ¢, COmMo es que estar serio, significa que
“Usted esta serio, esta molesto” ) estoy molesto?
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Presuposiciones
“Me vuelve a ignorar” m=) . Qué le hace creer que lo he ignorado?
(Presuposicion: ya lo ignoro antes)

Limitacion linglistica. Pregunta aclaradora.
(Realizada por Ud.)
Causa y efecto.

“Podria terminarlo, pero estoy agotado‘ Si no estuvieras agotado, ¢lo
terminarias?

Leer la mente.

“Sé lo que le molesta” mm) COmo sabes exactamente lo que me
molesta?
Eliminacion — Guiar a la persona a recuperar la

informacion faltante.

Limitacion linglistica. Pregunta aclaradora.
(Realizada por Ud.)
Sustantivos Inespecificos.

“Han ignorado las normas de | ¢, Quiénes ignoraron las normas?

organizacion”

Verbos Inespecificos.
“El est4 actuando mal” mmm) CoOmo especificamente esta actuando?

Comparaciones.

“Mi trabajo pudo ser mejor” —) ¢Mejor comparado con qué?
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Juicios.
“Alberto es mal gerente” ) ¢En base a qué lo calificas de mal gerente?

Nominalizaciones

“Mi trabajo es un desastre” ) ¢ Cémo tu trabajo es un desastre?

Ejercicio N° 3:
[ Sr. (a) Gerente, se le presenta a continuacioresiqres comunes que Ud. pued
escuchar de subordinados o superiores, identifejugpo de limitacidén linguistica e

indique el tipo de pregunta aclaradora que utilizar

Expresion Patron Linguistico Pregunta aclaradora

“Es mas féacil asi”

“Sé lo que te motiva”

“‘Debo  aceptar la

propuesta”

“Siempre tienes la

misma actitud”

“Cada vez que escucho

a Juan me irrito”
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¢Para qué se utiliza?

El metamodelo se utiliza para reconectar a susrdutamlos y/o superiores (0
cualquier otra persona de su entorno laboral yopefy con sus experiencias,
recuperando asi la informacion pérdida duranteaglgso de comunicacion.

¢, Qué obtendra Ud. con esto?

Comprender exactamente lo que su interlocutortéetesnsmitiendo.

Evitar malas interpretaciones de lo que le quigrgaiere Ud. comunicar.

Ademas, Ud. puede utilizar el metamodelo para ayadais empleados e incluso
a sus superiores a superar limitaciones que han gehdas a través de su propio

lenguaje.
;Cudndo se utiliza?

El metamodelo es una potente herramienta paratiieada cuando Ud. necesita

saber de manera precisa lo que sus subalterngsiyéviores le quieren transmitir.
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Modelo Milton:

;Qué es?

Es un modelo de lenguaje proporcionado por la Pdiinde Ud. evoca el
inconsciente de su interlocutor a través del usolade patrones linguisticos de
eliminacion, generalizacion y distorsién, de margdgague su subordinado y/o superior

le dé e significado que desee en base a su propeiencia.

;Como se utiliza?

Antes de indicarle como usar esta valiosa herramiess importante darle a
conocer que en el lenguaje Ud. encontrara 4 tigogatbbras, laGordasque abarcan
muchos significados; laSlacas que poseen muy pocos significados; Cadientesson
las que designan sentimientos, y emociones; yrfieate las palabrdarias que son las

gue evocan accion, orden, evaluacion.

A continuacion le mostramos ejemplos de cada undosgetipos de palabras

descritos anteriormente:

Palabras Gordas Palabras Flacas
Rendimiento Sinceridad Dias Horas
Cumplimiento Calidad Medicamento Blister

Palabras Calientes Palabras Frias

Tristeza Amor Evaluar Entregar

Confianza Anhelo Revisar Atender

198



Propuesta de Manual de Entrenamiento

Ahora bienud. debe estar preguntandose la relacion ergrépos de

palabras y el Modelo Milton.

Al Ud. comunicarse utilizando un lenguaje cargad@dlabras calientes y gordas,
consigue motivar a su equipo de trabajo puestaapsela sensibilidad de su personal y

resalta su trabajo.

Ejercicio N° 4:

A continuacién escriba cuatro (4) oraciones, canfatas por palabras gordas
calientes, con las que considere lograria motivaus subordinados e incluso a su

superiores:

¢(Para qué se utiliza?

El Modelo Milton se utiliza para motivar a su pergaba través del lenguaje,
consiguiendo asi no so6lo guiarlos al alcance detiwbgs y metas, sino también mantener

un ambiente laboral sano y productivo.
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;Cudndo se utiliza?

Puede utilizar este tipo de lenguaje siempre qgeal&dd. motivar a su personal o

inclusive a sus superiores ante situaciones d@#cil

Es sumamente util el uso del Modelo Milton previada una orden, o a la
evaluacion de algun proyecto, puesto que al su rdifamlo estar motivado la

conversacion serd fructifera y productiva.

El Modelo Milton y el Metamodelo son dos caras da misma moneda que

puede Ud. utilizar de forma sincronizada, para mtiy precisar, respectivamente.
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Modulo II1. Ejemplos de Aplicacion de PNL.

Caso 1:

Gerente del Departamento de Produccion detectasyseibordinado, el jefe del

area de solidos, esté presentando disminucion prosluctividad.
Manejo con PNL a través de:

» Calibracion.
e Acompasamiento y guia.
* Modelos del Lenguaje: Modelo Milton y Metamodelo.

En casos como este se le recomienda al Gerenligarama calibracion detallada
de las micro y macrorespuestas del subordinado @efintuir el estado emocional en el
que se encuentra y que puede estar afectando stividied laboral; asimismo, la
calibracién le permitira al gerente identificamsbmento ideal para dirigirse a la persona
a determinar la causa de su decaimiento.

Se recomienda iniciar la conversacion aplicandongasamiento tanto verbal (a
través del uso de predicados acordes con su sisdemapresentacion preferencial)
como no verbal, creando el rapport que generarBacza, fluidez a la comunicacion y

gue ademas le facilitara al gerente guiar a surdutado hacia el
[j mejoramiento de su rendimiento.

@ Posteriormente, en base a ello el gerente debeaafdbs
modelos de lenguaje, iniciando por identificar eneralizaciones, distorsiones y
eliminaciones presentes en la comunicacion de tsopa y en base a ellas efectuar
preguntas claves que le proporcionen informaci@ncacde lo que afecta al trabajador, a
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fin de que pueda ayudarlo aclarando sus ideasliyamtilo posteriormente el Modelo
Milton a través de un lenguaje cargado de palafpwadas y calientes cuyo propdésito es

motivar a su subordinado.

Caso 2:

El gerente de Control de la Calidad percibe quendoase comunica con su
superior, el Director de Operaciones, generalmsett dificulta lograr que el mismo
entienda exactamente lo que le quiere transmiénegindose en muchas ocasiones

malos entendidos.

Manejo con PNL a través de:

» Deteccion de sistema representacional preferencial.

« Acompasamiento y rapport.

Se recomienda que el gerente a través de sus oubeontws de PNL, detecte el
canal preferencial de su superior, mediante la rghs®n del comportamiento, el
lenguaje utilizado y las guias de acceso oculddesm vez identificado, utilice un
lenguaje acorde a dicho sistema de representgoadngjemplo, si su superior es una
persona visual, el gerente ademas de usar un lienge@de a dicho canal, puede tender
a utilizar la via escrita como medio de preferengéma suministrarle informacion

importante.

Asimismo, es ideal el uso del acompasamiento pa&r ambientes de armonia, y
confianza que facilitaran el manejo de la comundracy por ende también el
intercambio de ideas.
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Respuestas a los Ejercicios.

Con la finalidad de que Ud. pueda corroborar sapuestas en los ejercicios de

las herramientas de PNL, a continuacion se le ampropuestas de soluciones.

Recuerdeo hay éxitos ni fracasos solo resultados!!!

Ejercicio N° 1. Informacién accedida segun los ejemplos de guiaacdesos

oculares:
Imagenes construid Sonidos recordad
,n ajn
Diélogo Intern Imé&generecordade
Sonidos construids Sensaciones o Kinestés
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Ejercicio N° 3: Metamodelo.

Expresion

Patron Linguistico

Pregunta aclaradora

“Es mas féacil asi”

Eliminaciéon — Comparaciones.

¢Es mas facil commpacad

que?
“Sé lo que te motiva” | Distorsion — Lectura de mente. ¢COmo sabes lo quel m
motiva?
“Debo  aceptar la Generalizacibn — Operadog Qué pasaria si no aceptas la
propuesta” modal de posibilidad. propuesta?
“Siempre tienes la Generalizacidon — Cuantificadog,Ha habido alguna ocasion

misma actitud”

Universal.
Eliminacion Verbos

Inespecificos

que no tenga esa actitud?
¢, Como especificamente estoy
actuando?

“Cada vez que escuch

a Juan me irrito”

distorsion — Causa efecto

¢Si no lo escuchas, no

irritas?

Ejercicio N° 4. Oraciones compuestas por palabras gordas y cdigodra

motivar.

“Tu trabajo muestra amor y pasion hacia tu profesio

“Con la gran capacidad que tienes estas en conéigide lograr el objetivo”

“Confio en la calidad de tu trabajo”

“Valoro tu confianza y considero que eres un exteléder”
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Glosario de PNL.

Acompasamiento: Es una técnica de la PNL que consiste en ref@j&nguaje
verbal y no verbal del interlocutor, de forma suisto con la finalidad de crear un
ambiente de confianza y credibilidad que facilitbigo de la comunicacion.

Anclaje: Técnica de PNL mediante la cual se fija un estadocional o mental a
un estimulo determinado (externo o interno).

Calibracion: Habilidad de conocer el estado de otra personea&d de la

deteccidn de sefiales no verbales caracteristicaxzpda estado mental y/o emocional.

Congruencia: Transmisién de un mismo mensaje a través de todawmedios de

expresion.

Guias de Acceso OcularMovimientos de los ojos que orientan a conocer el

sistema representativo a través del cual se comuima persona.

Mapa Mental: Representacion del mundo que se crea cada peaguaréir de sus

propias experiencias, vivencias y percepciones.

Metamodelo: Modelo de PNL a través del cual se identifican pagrones
linglisticos que dificultan el entendimiento dectamunicacion, y en base a ellos se
generan preguntas aclaradoras y que llevan a lsomeera reconectarse con la

experiencia.

Modelo Milton: Modelo de PNL que al contrario del metamodeldizatipatrones
linglisticos vagos para ejercer influencia y cammbéotravés del inconsciente de la
persona.
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Palabras Calientes: Abarca todas aquella palabras que evoquen sentosjen

emociones y sentido de la vida.

Palabras Flacas:Aguellas palabras que posean muy pocos significados

Palabras Frias: Abarca todos los términos que evoquen accion, grejenucion

o evaluacioén de actividades.

Palabras Gordas: Aquellas que abarcan muchos significados, por le gu

mismo dependera del mapa mental del receptor

Predicados:Palabras de base sensorial, que incluyen adjetredsos y adverbios

y que indican la utilizacion de un sistema repregem especifico.

Programacion Neurolinguistica: Disciplina que estudia el modelo del
funcionamiento de la mente, el procesamiento deftamacion, la experiencia y la

percepcién humana, y de cdmo esto influye en epootamiento y el éxito personal.

Rapport: Relacion en la que hay afinidad con la otra pexsdonde hay armonia

e interaccion positiva.

Sistemas de RepresentacionManera como se codifica la informacion en la

mente a través de los sentidos: vista, oido, kesestolfato y gusto.
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CONCLUSIONES.

Este trabajo de investigacion permite emitir cosicnes referentes a la
comunicacion organizacional ofrecida actualmente Ipe gerentes de una industria

farmaceéutica en especifico.

Si bien, la comunicacion dentro de la organiza@émuna herramienta primordial
para el alcance de metas y las relaciones intenpaless; la calidad ofrecida actualmente

por los gerentes del &rea de produccion en estndies la mas idénea.

El instrumento de recoleccion de datos utilizadeapa investigacion, ofrecio
informacién de caracter comparativo entre emisgresceptores de la comunicacion a
nivel organizacional, lo que permiti6 concluir qoes alla de como los gerentes en
estudio consideren la calidad de su comunicacian,fallas reflejadas en la obtencion
de resultados diferentes a los que esperan, merisagngruentes entre lo que dicen y
lo que transmiten con sus expresiones y que sorafaelos por sus interlocutores,
desmotivacion, y demas problemas, que de una dastrea bloquean o interfieren en un
sistema comunicacional que se hace vital para beae una época como la actual, en

la que la globalizacion, la tecnologia y los contta cambios son parte del dia a dia.

Uno de los alcances mas importantes al finalizée estudio, fue corroborar la
importancia de la comunicacién dentro de las omgandnes y la influencia positiva que
podria ejercer la Programacion Neurolinglistica lan optimizacion de dicha

comunicacion.
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En base a lo anterior, se desarroll6 una propuwkstaanual de entrenamiento en
herramientas comunicacionales fundamentadas emrolgrdPacion Neurolinguistica,
siendo un valioso aporte tanto para los gerentesuarados en la investigacion, como
para todos aquellos que deseen iniciarse dentrardplio y maravilloso mundo de la

PNL.

El manual pretende aportar soluciones a situacigues involucran problemas
desde la comunicacion, ademéas de habilidades warhiemtas que les brinden a los
gerentes del area de produccién de la industmagegutica en estudio: lograr una mejor
disposicion de sus receptores durante una conwémsar reunion; desarrollo de
habilidades para reconocer y utilizar el mismo tdeareceptor; inspirar credibilidad y
confianza; manejo del lenguaje verbal y no verlmafama congruente; habilidad para
obtener informacioén precisa y util; identificacida los estados mentales de quienes los

rodean, entre otros.

Dicho manual representa, por lo tanto, una novellesamienta de alto contenido
pragmatico, fundamentado en el aprendizaje a trd@éa propia experiencia de quienes
lo apliquen, y con la finalidad implicita de queass primer paso, que a través de la

PNL, dan los gerentes hacid'Blodelado de la Excelencia”

Finalmente se ofrece un cuadro en el que se reslimieance de los objetivos

planteados en la investigacion.

208



Cuadro XXXXII.

Cumplimiento de los objetivos planteados en la ingtigacion.

Objetivo

Alcance

Disefiar un plan de entrenamiento de estratg

comunicacionales de
Neurolinglistica, dirigido a los Gerentes de
Industria Farmacéutica, que les permita optim

el alcance de los objetivos empresariales.

Programacigentrenamiento disefiado en

el Manual d

dediante

teabajo especial de grado.

|zar

11°]

el

Determinar si los Gerentes de la Indus

Farmacéutica poseen habilidades comunicacior

i través de preguntas d

el

a@esstionario que muestran la falta

gue optimicen sus relaciones y comunicaciéon [cd@ habilidades comunicacionales
sus subordinados y superiores. por parte de los gerentes en
estudio.
Determinar las necesidades de los Gerentes geods cuestionarios a ambos grupos
Industria  Farmacéutica en  términos |dEcuestados, muestran as
comunicacion que podriarser cubiertas copprincipales necesidades
estrategias de Programacion Neurolinguistica. | comunicacionales de los gerentes.
Disefiar un programa de estrategias | Beopuesta del trabajo especial|de
comunicacion compuesto por herramientas | giado, desarrollo en el capitulo

programacion neurolingliistica dirigido a gerer

de una industria farmacéutica venezolana.

t¥s Manual de entrenamiento.
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RECOMENDACIONES.

A través de las experiencias adquiridas en la tigason y en base a los

resultados obtenidos, se realizan las siguientesmendaciones:

* Realizar la validacion de la guia mediante el uid® expertos.

e Comprobar la validez de la guia a través de lzagilbn de la misma.

» Aplicar la guia mediante un entrenamiento tipcetaldlirigido por expertos
de la PNL.

» Dar cabida a la aplicacién de dicho manual, a geseen otras industrias
farmacéuticas, e incluso en otros ramos indussiale

» Considerar crear manuales de entrenamiento diggadtodos los niveles
de la organizacion farmacéutica, especialmentesanileeles operadores,
guienes son los receptores de toda la carga infMengue se genera desde

los niveles superiores.

210



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALDER, H. (2002).PNL para la Empresasparia, Editorial EDAF.

ANDRADE, H. (2005). Comunicacion Organizacional Interna: procesos,

disciplina y técnicasEspafa, Editorial Gesbiblo.

APONTE, L. y TRONCOSO, S. (1998)a PNL como medio para mejorar la
comunicacion organizacionalTrabajo de grado de pregrado, Universidad Catdlica

Andrés Bello, Caracas.

ARIAS, F. (1999).El proyecto de investigacion, Guia para su elab@arac

Venezuela, Editorial Episteme.

AROCHA M., L. (2005) PNL OrganizacionalVenezuela, Jupiter Editores.

AZUAJE, E. (2005)Pensamiento GerenciaMenezuela, Ediciones Urania.

BARRIOS, M. (2006).Manual de Trabajos de Grado de Especializacién y

Maestria y Tesis Doctorale¥enezuela, FEDUPEL.

BAVISTER, S. y VICKERS, A. (2011)Programacion Neurolinguistica (PNL):

Claves para una comunicacion mas efectivspana, Editorial Amat.

BERTOGLIO, O. (1975).Las Comunicaciones y las Conductas de la

Organizacion México, Editorial Diana.

BURGOS, I. (1996)Gerenciando La Productividad/enezuela, Miguel Angel

Garcia e hijo s.r.l.

211



CUDICIO, C. (1991).Comprender la PNL: La Programacion Neurolinguistica

herramienta de comunicaci6Bspafia, Ediciones Granica.

CUDICIO, C. (2006)La PNL: Las claves para una mejor comunicaciBeparia,

Ediciones Gestion 2000.

DAFT, R. y STEERS, R. (1992)Organizaciones: El Comportamiento del

individuo y de los grupos humandééxico, Ediciones Limusa.

DIAZ, S. (1997).Comunicacion eficaz con la clientelaspafia, Ediciones Mapcal.

DIEZ, S. (2006).Técnicas de Comunicacion. La Comunicacion en |présa.

Espafia, Ideas Propias Editorial.

FAST, J. (1994)El Sublenguaje del cuerpo: gestos, posturas, yadeas en las

relaciones personales y en la empreSegentina, Ediciones Praidos.

FONSECA, S. (2005)Comunicacion Oral. Fundamentos y practica estratagi

México, Pearson Educacion.

GAMEZ, R., SORIA R. y LOPEZ, C. (2006)Organizaciones y Politicas

Publicas. Una mirada desde el noroedixico.

GIBSON, J., IVANCEVICH, J. y DONNELLY, J. (2006)Organizaciones:
Comportamiento, Estructura, ProcesosMéxico, Editorial McGraw — Hill

Interamericana.

GOMEZ, M. (2006)Introduccién a la metodologia de la investigacidgantifica.

Argentina, Editorial Brujas.

212



GRINDER, J. y BANDLER, R. (1980)a Estructura de la Magia JLibro en
linea] Chile, Editorial Cuatro Vientos. Disponible:

http://es.scribd.com/doc/77097499/La-Estructurd-dévlagia-1

GRINDER, J. y BANDLER, R. (1991)De Sapos a Principe<hile, Editorial

Cuatro Vientos.

HARRIS, C. (1999)Los Elementos de PNEspafa, Editorial EDAF.

HERNANDEZ, R. y otros (2004)Metodologia de la InvestigaciorMéxico,

McGraw Hill.

KNAPP, M. y GALMARINI, M. (1997).La Comunicacion No Verbal. El Cuerpo

y el Entorno Espafia, Ediciones Praidos.

KNIGHT, S. (2002)La PNL en el TrabajoArgentina, Editorial Sirio.

LEON, K. (2005) Estrategias para el desarrollo de la ComunicacidgofEsional.

México, Editorial Limusa S.A.

MENDEZ, C. E. (2008)Metodologia México, Editorial Limusa.

MONTERO, M. y HOCHMAN, E. (2005)Investigacion Documentaécnicas y

procedimientosVenezuela, Editorial Panapo.

MURADEP, L. (2009).Coaching para la Transformacion Persondlrgentina,

Granica.

O'CONNOR, J. y SEYMOUR, J. (1995)ntroduccién a la PNL Espafia,

Ediciones Urano.

213



PELAYO, N. y CABRERA, A. (2001)Lenguaje y Comunicaciorienezuela,

Editorial Galerna.

PICHON, E. (1975).Del Psicoanalisis a la Psicologia SocialArgentina,

Ediciones Nueva Vision.

POYATOS, F. (2003)La Comunicacion No Verbal: Algunas de sus perspast

de estudio e investigacioBspafia, Ediciones Istmo.

ROBBINS, S. (2005). Comportamiento OrganizacionalMéxico, Pearson

Educacion.

ROBBINS, S. y COULTER, M. (2005)Administracion. México, Pearson

Educacion.

RODRIGUEZ, |. y HERNANDEZ, M. (2010)Lenguaje No VerbalEspana,

Editorial Gesbiblo.

RODRIGUEZ, J. (2005)El Factor Humano en la empres&spafia, Ediciones

Deusto.

SABINO, C. (1992)EI Proceso de investigacioWenezuela, Editorial Panapo.

SAMBRANO, J. (1997)PNL para todos: el modelo de la excelendfanezuela,

Alfa Grupo Editorial.

SILICEO, A. (2004).Capacitacion y desarrollo de persondfiéxico, Editorial

Limusa.

214



SCHWARZ, A. A. y SCHWEPPE, R.P. (2001Guia facil de PNL Espafia,

Ediciones Robinbook.

WEERTH, R. (2005)La PNL y la ImaginaciorEspafa, Editorial Sirio.

215



GLOSARIO

Acompasamiento: Es una técnica de la PNL que consiste en refédjé&nguaje
verbal y no verbal del interlocutor, de forma sufisto con la finalidad de crear un
ambiente de confianza y credibilidad que facilltéigo de la comunicacion.

Anclaje: Técnica de PNL mediante la cual se fija un eseadocional o mental a
un estimulo determinado (externo o interno).

Barreras Comunicacionales: Son las interferencias parciales o totales que se
presentan en la comunicacion organizacional y deetan el sentido o significado del
mensaje que se transmite.

Calibracion: Habilidad de conocer el estado de otra personea&éd de la
deteccion de sefales no verbales caracteristicaxada estado mental y/o emocional.

Canal de Comunicacion: Medio a través del cual circula el mensaje de la
comunicacion.

Comunicacion: Proceso mediante el cual se transmite informacgeardisor a un
receptor, a través de un canal especifico.

Comunicacion Organizacional:Es el flujo de informacion, a través de mensajes,
verbales y no verbales dentro del marco de la argeidn, y entre la organizacion y su

ambiente exterior.

Comunicacion No Verbal: Comunicacion expresada a través de gestos, tono de
voz, movimientos, posturas, es decir, toda aquglia no involucra mensaje de tipo

verbal.
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Comunicacion verbal: Comunicacion expresada a través del lenguajezainidio

como codigo un idioma determinado.

Congruencia: Transmisién de un mismo mensaje a traves de todamedios de

expresion.

Emisor: Persona encargada de transmitir el mensaje dueaotenunicacion.

Estrategias Representacionales:secuencia estructurada de los sistemas

representacionales.

Guias de Acceso OcularMovimientos de los ojos que orientan a conocer el

sistema representativo a través del cual se comumia persona.

Mapa Mental: Representacion del mundo que se crea cada peaguaréir de sus

propias experiencias, vivencias y percepciones.

Metamodelo: Modelo de PNL a través del cual se identifican pegrones
linglisticos que dificultan el entendimiento declamunicacion, y en base a ellos se
generan preguntas aclaradoras y que llevan a lsomeera reconectarse con la

experiencia.

Modelo Milton: Modelo de PNL que al contrario del metamodeldizatipatrones
linglisticos vagos para ejercer influencia y cambéotravés del inconsciente de la

persona.

Organizacién: Entidad social donde se coordinan un conjunto deidades de
personas para el logro de un objetivo comun y eitplia través de una cierta division
del trabajo y de una jerarquia de autoridad.
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Palabras Calientes: Abarca todas aquella palabras que evoquen sentosjen

emociones y sentido de la vida.

Palabras Flacas:Aquellas palabras que posean muy pocos significados

Palabras Frias: Abarca todos los términos que evoguen accion, Qrejenucion

o evaluacion de actividades.

Palabras Gordas: Aquellas que abarcan muchos significados, por le qlu

mismo dependera del mapa mental del receptor

Predicados:Palabras de base sensorial, que incluyen adjetreosos y adverbios

y que indican la utilizacion de un sistema repregem especifico.

Programacion Neurolinglistica: Disciplina que estudia el modelo del
funcionamiento de la mente, el procesamiento daftamacion, la experiencia y la

percepcion humana, y de como esto influye en epootamiento y el éxito personal.

Rapport: Relacion en la que hay afinidad con la otra pexrsdonde hay armonia

e interaccion positiva.

Receptor: Persona a quien va dirigida la comunicacion.

Sistemas de RepresentacionManera como se codifica la informacién en la

mente a través de los sentidos: vista, oido, lesestolfato y gusto.
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ANEXO 1.

ENCUESTA REALIZADA A LOS GERENTES.

COMUNICACION EMPRESARIAL

El presente cuestionario servira para obtenernmdigron para la realizacion de un

Trabajo Especial de Grado de la Universidad Ced#afenezuela.

La encuesta es anonima y la informacidon obteniddeesaracter confidencial y

sera utilizada unicamente para fines académicos.

De antemano muchas gracias por su colaboracion.

Instrucciones

» Lea atentamente cada pregunta.
e Marque con una X la respuesta que mas se ajusta@rson.
»  Soélo debe marcar una respuesta en cada pregunta.

* Responder la totalidad de las preguntas.
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1.- Cuando le hace promesas a sus empleados tefesrambito de trabajo ¢ Con qué
frecuencia diria usted que les transmite credinlicen el momento de realizar las

promesas?

e Siempre ( )

e Casisiempre ( )
e Algunas veces ( )
e Casinunca ( )

*  Nunca ( )

2.- ¢ Siente usted que al darle una misma instmecidos empleados diferentes obtiene
resultados distintos?

 Siempre ( )

» Casisiempre ( )
e Algunas veces ( )
e Casinunca ( )

* Nunca ( )

3.- Suponga que le da una instruccion a uno deesyseados. ¢ Seria usted capaz de
percibir a través de los gestos o la expresioradeata de sus empleados cual fue su
reaccion con respecto a la instruccién dada?

e Siempre ( )

» Casisiempre ( )
e Algunas veces ( )
e Casinunca ( )

*  Nunca ( )

4.- ¢ Existe alguna diferencia entre “Lenguaje Ndb€B y “Lenguaje Verbal’?

Si () No ()

5.- Cuando sus empleados se comunican con ustedte;gue hay coherencia entre lo
gue dicen y lo que expresan con sus gestos o éxpese la cara?

e Siempre ( )

» Casisiempre ( )
e Algunas veces ( )
e Casinunca ( )
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* Nunca ( )

6.- Imagine que es viernes a las 3:30 pm, y delr@ira sus empleados para darles una
informacién muy importante. ¢Durante la reunidrrdoig usted que sus empleados se
sintieran comodos y en “sintonia con usted”?

 Siempre ( )

e Casisiempre ( )
e Algunas veces ( )
e Casinunca ( )

* Nunca ( )

7.- Si un empleado hace algo en forma diferentenaocusted se habia imaginado, lo
considera:

* Rebelde ( )

e Terco ( )

*  Que no entiende sus instrucciones ( )

» Cada persona tiene sus formas de hacer las cosas) (

8.- Suponga que un supervisado le dice: “A mi siempe asignan los trabajos mas
rutinarios”, usted:

* Pensaria que ese empleado lo que hace es quéjarse
» Diria “es lo que se merece” ( )
* Intentaria sacarle mas informacion ( )

9.- ¢ Se preocupa usted por transmitir con sus &xPES 0 sus gestos lo que dice con
sus palabras?

Si () No ()

10.- Cuando usted emite una informacion a sus exdpte siente que generalmente lo
hace:

 De forma clara y precisa ( )
 De forma acelerada y confusa ( )
 De forma lentay confusa ( )
 De forma detallada y acelerada ( )
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11.- Suponga que esta explicando a su equipo badral programa que hay que hacer
en una semana, y uno de sus empleados toma ejotnalpretende hacerlo él solo,
usted:

* Piensa que no va a poder ( )
e Le pide a otro que le ayude ( )
* Le explica que es mejor hacer las cosas por pdrtes)

12.- ¢Si usted se encontrara en una situacion dboede que reunir a todos sus
empleados para darles una informacion sobre uneptoya realizar y uno de ellos
manifiesta no estar de acuerdo, su actitud seria?

e  Continuaria con el proyecto ( )
» Trataria de saber especificamente que no le gasfayecto ( )
* Lo tildaria de rebelde ( )

13.- Usted redne un grupo de empleados que trabajansu supervision. Todos estos

empleados estan igualmente calificados para eleptoygue se va a iniciar. Usted debe
seleccionar al que sera responsable; para estedos y les anuncia que va a iniciar un
nuevo proyecto. Les habla de sus bondades, los gei® representa y lo que se podra
lograr; como estan igualmente calificados, la Unicanera que usted tiene para
decidirse, es reunirlos y hacerles el planteamiehtosted le han exigido una decisiéon

inmediata. Para seleccionar al responsable, ustbdsaria en:

* Lo que observe en sus reacciones al escucharlo)(
» Las preguntas que le escuche hacer a cada uno) (
* El “feeling”, la sensacion que tenga con respedajaian lo haria mejor ( )

14.- Cuando usted se comunica con sus supervisggowecura adoptar en forma
deliberada la misma postura corporal que ellos?

 Siempre ( )
e Casisiempre ( )
e Algunas veces ( )

e Casinunca ( )
* Nunca ( )

15.- ¢Alguna vez ha utilizado el “Lenguaje no vé€r@ara comunicarse con sus

empleados?

Si( ) No ()
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16.- Si se le pidiera identificar a uno de sus ewexbbs nombrandole algun gesto
caracteristico que hace con frecuencia, ¢ podriglb@c

Si () No ()

17.- ¢Ha notado diferencias en las respuestassdenspleados cuando usted emite un
lineamiento de forma oral a cuando lo hace de farstaita?

e Siempre ( )

» Casisiempre ( )
e Algunas veces ( )
e Casinunca ( )

* Nunca ( )

18.- Cuando emite una orden, la mayoria de lassvedeace:

De forma oral (caraacara) ( ) De forma ¢és¢memos, correos,etc) ()

19.- Imagine que le dio una instruccion a uno deesupleados para que realizara una
tarea determinada y este la realizd0 en forma diferea como usted se la habia
comunicado, entonces usted pensaria:

*  “No entendi6 lo que le dije” ( )
» “El significado de la comunicacion es la respugsta se logra” ( )
*  “No comunique bien lo que yo queria que hiciera” ()

223



ANEXO 2.

ENCUESTA REALIZADA A LOS EMPLEADOS.

COMUNICACION EMPRESARIAL.

El presente cuestionario servira para obtenernmdigron para la realizacion de un

Trabajo Especial de Grado de la Universidad Ced#afenezuela.

La encuesta es anonima y la informacidon obteniddeesaracter confidencial y

sera utilizada unicamente para fines académicos.

De antemano muchas gracias por su colaboracion.

Instrucciones

* Lea atentamente cada pregunta.
e Marque con una X la respuesta que mas se ajusta@rson.
»  Soélo debe marcar una respuesta en cada pregunta.

* Responder la totalidad de las preguntas.
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1.- En el caso de que su jefe le haga promesasodggit ambito de trabajo. ¢Con qué
frecuencia diria usted que su jefe le transmitelibildad al momento de realizar la
promesa?

e Siempre ( )

e Casisiempre ( )
e Casinunca ( )

* Nunca ( )

2.- ¢ Siente usted que su jefe cuando da una mistradcion a todos los miembros del
equipo de trabajo, cada uno la entiende de didtniaa?

e Siempre ( )

e Casisiempre ( )
e Algunas veces ( )
e Casinunca ( )

* Nunca ( )

3.- ¢ Existe alguna diferencia entre el “LenguajeMédbal’ y el “Lenguaje Verbal™?

Si( ) No ()

4.- ¢Le ha transmitido su jefe mensajes con la exaesion y/o gestos, es decir, sin
utilizar palabras?

e Siempre ( )

e Casisiempre ( )
e Algunas veces ( )
e Casinunca ( )

* Nunca ( )

5.- Imagine que es viernes a las 3:30 pm, y delnr@rse con su jefe porque van a darle
una informacién muy importante. ¢Durante la reuriggra su jefe que todos sus
empleados se sientan comodos y en “sintonia”?

e Siempre ( )

e Casisiempre ( )
e Algunas veces ( )
e Casinunca ( )

* Nunca ( )
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6.- ¢ Cuando usted o sus comparieros de trabajo higmediferente a lo que el jefe se
habia imaginado, el mensaje que ustedes recibéhege..?

* “Eres rebelde” ( )

 ‘“Eresterco” ( )

* “No entiendes mis instrucciones” ( )

» “Cada persona tiene su forma de hacer las cosas” )(

7.- Suponga que en un dia de trabajo normal, Ustdite a su jefe: “A mi siempre me
asignan los trabajos mas rutinarios”, su jefe:

» Pensaria que usted lo que hace es quejarse) (
» Diria “es lo que se merece” ( )
* Intentaria sacarle mas informacion ( )

8.- Cuando usted plantea situaciones con dificuladblemas de trabajo, etc. ¢Su
supervisor lo ayuda a ver las cosas desde un plenista mas positivo?

e Siempre ( )

» Casisiempre ( )
e Algunas veces ( )
e Casinunca ( )

*  Nunca ( )

9.- Suponga que le han asignado un trabajo mutefgele debe entregar en una semana,
en primer momento, que piensa que le diria su jefe:

* Que piensa que no va a poder ( )
* Le pide a otro que le ayude ( )
* Realiza las cosas por parte ( )

10.- Cuando su jefe le emite una informacién ustedte que generalmente lo hace:

 Deformaclaray precisa ( )

* De forma acelerada y confusa ( )
* De forma lenta y confusa

» De forma detallada y acelerada ( )

11.- ¢ Cuando usted esta interactuando con su ssmeta mayoria de las veces percibe

gue ambos estan en sintonia?

Si () No ()
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12.- ¢Cuéando su supervisor se comunica con uséedpp o nota diferencias entre lo
gue transmite con sus palabras y lo que transmitesgs gestos, tono de voz y postura?

e Siempre ( )

e Casisiempre ( )
e Algunas veces ( )
e Casinunca ( )

*  Nunca ( )

13.- Imagine que su jefe le dio una instrucciorapgure realizara una tarea determinada
y usted la realizo de forma diferente a como dhdeabia comunicado. ¢Qué pensaria
usted que su jefe diria?

*  “No entendi6 lo que le dije” ( )
» “El significado de la comunicacion es la respugsta se logra” ( )
*  “No comunique bien lo que yo queria que hiciera” ()

14.- De acuerdo a su experiencia, su jefe, cuamdprueba un trabajo lo hace debido a:

* La presentacion del trabajo ( )
* La manera en que usted se lo explique ( )
* El humor del jefe en ese momento ( )

15.- Cuando su jefe se comunica con usted, ¢pegaibdiay sintonia entre ambos, que
se siente usted a gusto?

 Siempre ( )

e Casi siempre ( )
e Algunas veces ( )
e Casinunca ( )

* Nunca ( )

16.- ¢Alguna vez su jefe ha utilizado el Lenguape Werbal para comunicarse con
usted?

Si( ) No ()

17.- ¢ Cuando su jefe le da un lineamiento sobrdarea especifica, ha notado que antes
gue usted hable para finalizar, él le preguntatsrelié o esta de acuerdo?

Si () No ()
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18.- Cuando su jefe emite una orden, la mayoriasieeces lo hace:

De forma oral (caraacara) ( ) De forma és¢memos, correos,etc) ()

19.- ¢ Usted tiene la impresion de que su jefed@l@pensamiento?

Si () No ()
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ANEXO 3.

FORMACION EN PROGRAMACION NEUROLINGUISTICA.

La formacion suele estar dividida en cuatros gramileles:

Curso Introductorio: generalmente de 16 o 24 horas de duracion- Tieme po
finalidad mostrar de una manera préctica, en quesisie la PNL y realizar algunos

cambios por medio de ejercicios.

Practioner en PNL: generalmente dura entre 100 y 120 horas. Es ebale
formacién basica donde se cubren los fundamenptisaeiones y alcances de la PNL,

desarrollando en los concursantes las capacidadpsativas.

Master Practioner en PNL: curso para alcanzar la maestria en PNL. Desarrollar
competencias de vida, la actitud PNLista frentenébrno. Su duracién varia entre 120 y
140 horas.

Trainer PNL: curso destinado a formar formadores en PNL. Cagpgudtra
ensefar a otros y certificarlos en la disciplinbinale ser reconocidos por las diferentes
sociedades gque se encuentran repartidas por elan8odlen tener una duracion de 110

y 120 horas.

AROCHA, L. (2005). PNL Organizacional. Caracas,itBifEditores.
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