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			Presentación

			El liderazgo ha sido una pasión para mí desde hace años. Empecé a investigar sus competencias esenciales hace más de 30 años, cuando dirigí una iniciativa global sobre el desarrollo del liderazgo en la compañía de coches italiana Fiat, a finales de los años 80. He escrito sobre el tema en numerosos libros y artículos y he enseñado en cientos de seminarios alrededor del mundo sobre varios aspectos del liderazgo. 

			El liderazgo es especialmente importante en momentos de crisis, y es, probablemente, uno de los conjuntos de habilidades más importante para nuestros negocios y nuestro mundo actual. 

			Esto requiere un conjunto especial de competencias y habilidades para reconocer y vivir en nuestra propia excelencia, gestionando las relaciones con elegancia y compasión e interactuando de manera efectiva con otros para avanzar hacia una visión de un futuro gratificante. Tal y como ilustra Pilar a través de ejercicios prácticos y casos de estudio, éstas son habilidades que cualquiera puede aprender y que pueden tener un poderoso y positivo impacto en nuestro trabajo y en nuestra vida.

			Pilar facilita guías y métodos con los que conectar más profundamente con nuestra propia excelencia y expresarla de manera más completa, a través de un camino que lleva a una mayor expansión de uno mismo y una mayor libertad para comunicar eficientemente. 

			También proporciona modelos sencillos, prácticos y potentes que con su práctica ayudan a ser más auténtico e inspirador. 

			En el ámbito personal, conocí a Pilar hace décadas como participante en un curso que impartí con mi hermano John. El propósito de este curso era aprender a identificar las «diferencias que marcan la diferencia» entre rendimiento efectivo, medio o escaso. Pilar fue una participante activa y habilidosa, contribuyendo sobremanera a la calidad del programa. Su trabajo es una clara demostración de que ella ha internalizado completamente la capacidad para identificar y compartir aquellas diferencias además de sus propias técnicas en la comunicación y en el liderazgo. 

			Desde esta primera conexión, he llegado a conocer a Pilar como amiga y colaboradora, así como compañera formadora y coach. Es un placer tenerla también como compañera escritora. Como descubriréis por vosotros mismos, Pilar es única y extraordinaria. Es una observadora de talento, una maestra del coaching con una de las experiencias más largas en la profesión y una gran comunicadora. 

			A Pilar le caracteriza la gran habilidad de hacer fácil la materia más compleja, y los metaprogramas son una de las materias complejas de la PNL que traduce aquí con simplicidad. Como persona es enérgica, proactiva e inteligente, y aporta una maravillosa mezcla de claridad, compasión y humor a su trabajo. Todas estas cualidades brillan a lo largo del libro.

			Robert Dilts 
Cofundador del Dilts Strategy Group
NLP University








			Prólogo

			Para comunicarse con un ordenador hay que entender cómo funcionan sus programas. Para comunicarse eficazmente con una persona, es importante entender cómo funcionan sus metaprogramas.

			Anthony Robbins

			Los metaprogramas son un pilar básico en la PNL y Pilar tiene la virtud de explicarlos de una manera sencilla y práctica, utilizando ejemplos de su amplia experiencia de aplicación en el mundo empresarial e institucional. Hoy sabemos que lo que más nos importa en el liderazgo es la capacidad de influir a nuestros equipos facilitando la puesta en marcha de la inteligencia relacional. En sus propias palabras, Pilar dice: «este libro ambiciona inducir a olvidar el paradigma de tratar a la gente como quiero que me traten a mí y entender el concepto y la eficacia de tratar a la gente como «ellos» quieren ser tratados».

			Los metaprogramas son una serie de patrones propuestos desde la Programación Neurolingüística (PNL) que determinan cómo organizamos la información que recibimos y emitimos. En términos concretos, los metaprogramas definen patrones habituales o típicos en las estrategias o estilos de pensamiento de un individuo, grupo o cultura específico. También determinan hacia dónde dirigimos nuestra atención, operando como un conjunto de filtros sobre nuestra experiencia, en palabras textuales: «definen nuestra perspectiva general de un determinado tema más que los detalles de nuestro proceso mental». 

			Los metaprogramas son una de las herramientas de comunicación fundamentales que utiliza la PNL y nos permiten entender la forma en que pensamos, a qué prestamos atención, o lo que consideramos importante y descubrir patrones de pensamiento que pueden llegar a ser limitantes. Son una especie de filtro que media entre nuestra percepción y el mundo, lo que sucede fuera de nosotros, y Pilar tiene el acierto de llamarlos «lentes» que nos permiten ver el mundo de color de rosa o gris, el vaso medio lleno o medio vacío porque, como dijo Ramón de Campoamor, «todo es según el color del cristal con que se mira».

			Hoy en día sabemos que en cada instante percibimos tanta información que es imposible procesarla de forma completa, así que colocamos esos filtros para focalizarnos únicamente en algunos trozos de realidad que, por un motivo generalmente inconsciente, nos interesan o importan más que otros, así que esos trozos de realidad no acceden a nuestra conciencia al azar. En este punto entran en juego los metaprogramas, los modelos que usamos para determinar qué información dejamos entrar y cuál excluimos.

			Las lentes que elegimos usar en un determinado contexto provocan una conducta que a la larga se convierte en un patrón. Continuamente transmitimos información a través del lenguaje que usamos, no solo en nuestra elección de palabras, sino también en nuestro lenguaje corporal. Si escuchamos con atención e intención, nos daremos cuenta de que la gente revela lo que le motiva –cómo piensa, cómo toma decisiones– en un contexto específico. 

			Cada una de las lentes presentadas en este libro representa un marco de referencia, un filtro a través del cual percibimos el mundo. Las lentes definen nuestros procesos de pensamiento e influyen sobre cómo nos expresamos, cómo vemos y evaluamos y dan forma a lo que nos interesa y a lo que no, a qué o a quién encontramos fácil para relacionarnos y a qué o a quién consideramos un reto.

			No hay lentes correctas o incorrectas. Las lentes no son fijas, varían según el contexto y las circunstancias. Pueden ser cambiadas de manera consciente y ser utilizadas para explorar y quizá aceptar diferentes puntos de vista. También su conocimiento puede expandir nuestra postura, actitud o mentalidad.

			Pilar nos explica de qué forma las lentes pueden ayudarte a mejorar tu comunicación y como utilizarla como una herramienta de liderazgo efectiva y también, pueden ser utilizadas para descubrir algo nuevo sobre ti mismo, para conocer y entender a los demás y como un proceso de transformación tanto para ti como para el equipo.

			Estoy convencido de que en este libro encontrarás herramientas sencillas y potentes para facilitar la comunicación y el liderazgo.

			Gustavo Bertolotto








 

			Prefacio

			A todos y cada uno de mis estupendos clientes por vuestra valentía, humildad y determinación, a mis compañeros de profesión de los que he aprendido tanto y a mis alumnos. A vosotros debo todo lo que sé.

        A Gustavo Bertolotto y Techu Arranz por vuestro continuo apoyo durante décadas.

        A Eva Esquivias por su imprescindible colaboración en este libro.

        A la gente de mi alrededor pasada, presente y futura. Por vuestra contribución en quien soy.



			Llevo décadas impartiendo cursos de desarrollo del liderazgo y, a menudo, los participantes me suelen preguntar si puedo recomendar un libro que apoye su contenido. Mi respuesta siempre ha sido: «Puedo recomendar buenos libros, pero el material que acabo de compartir con vosotros aún no se ha escrito en un libro». 

			El color del cristal es parte de mi respuesta a esta necesidad. A través de sus páginas comparto con los lectores parte de lo que he aprendido sobre la gente, principalmente, cómo dirigirse de la manera más eficiente posible a cada persona sobre la que se quiere ejercer una influencia, ya sean miembros del equipo, un igual, un jefe o un amigo. Aumenta la base para la construcción de relaciones estratégicas fuertes y duraderas.

			Basándome en aquello de lo que he sido testigo durante más de 12.000 horas de coaching individualizado, de lo aprendido de mis compañeros en la profesión y mis profesores, he compilado, usado y desarrollado los conceptos de PNL compartidos en este libro. 

			A través del trabajo de personas que han puesto en práctica y hecho suyos los conceptos explicados en las siguientes páginas, he observado cómo managers comunes se han convertido en líderes excelentes, y he visto líderes excelentes convertirse en extraordinarios, en alquimistas. 

			Este libro tiene como objetivo los siguientes puntos: 

			
					Retar alguna de vuestras asumidas realidades y hábitos.

					Invitaros a descubrir algo escondido sobre vosotros mismos.

					Ofreceros una perspectiva fresca, inteligente y sólida desde la que motivar y apreciar a la gente que os rodea.

					Animaros a explorar un estilo de comunicación que mejora los resultados y las relaciones utilizando conversaciones rápidas y efectivas. 

			

			Este libro explora el aprender una forma nueva de comunicación eficiente a través de conocer las preferencias propias y las de los demás; de sacar lo mejor de la gente por medio de una comunicación en un lenguaje que no implica esfuerzo por su parte, aumentando así el conocimiento base para construir y mantener relaciones fuertes, y de crear una nueva cultura de comunicación.

			Me enamoré de esta parte de la PNL porque me retó mi tendencia a juzgar rápidamente a los demás, que si son esto que si son lo otro… solo porque actuaban de una manera diferente a la mía.

			Me ayudó a dejar de lado esos prejuicios y a acoger la diversidad de las personas en su plenitud, sin pensar que unos somos mejores que otros o más listos… o la soberbia de creer estar en posesión de la verdad. La PNL me enseñó a entender la maravilla de que seamos diferentes. En resumidas cuentas, me encaminó a ser mejor persona. 

			Este libro ambiciona inducir a olvidar el paradigma de tratar a la gente como quiero que me traten a mí y entender el concepto y la eficacia de tratar a la gente como «ellos» quieren ser tratados.








			Introducción

			Siempre me he considerado como «una persona con mucha suerte» y un día aprendí que esa creencia me ha abierto muchas puertas. A finales de los 80, después de unos años residiendo a las afueras de Londres, tuve mi primer encuentro con la PNL (Programación Neurolingüística) donde aprendí sobre creencias que nos limitan y creencias que nos impulsan. La creencia sobre mi suerte creció entonces a la convicción de que «soy la persona con más suerte que conozco» y el haber acogido la PNL como una constante de mi vida, es una de las claves de las decisiones tomadas que contribuyen a la calidad de mi vida.

			Fue años después, en el verano del 2001 en Cardiff, durante el curso residencial de Master Trainer of NLP, cuando me enamoré de la sección de la PNL que comparto con vosotros en este libro. 

			La diversidad de preferencias de enfoque en nuestro día a día a las que yo me refiero como las Lentes[1], son conocidas en la jerga de la PNL como metaprogramas. Estas preferencias las mostramos en nuestra manera de trabajar y de hacer el uso intencionado del lenguaje de las lentes en nuestra comunicación asiste a la eficacia y a la motivación nuestra y de nuestros acompañantes independientemente del proyecto que nos traigamos entre manos. 

			En mi experiencia la tendencia de las últimas décadas de hacer más con menos se está convirtiendo en la epidemia del siglo xxi, ahora más que nunca es fundamental comunicar con impacto de manera que obtengamos el efecto deseado. 

			En tiempos como los que nos toca vivir –en los que la presión es alta, la carga de trabajo insoportable, los tiempos de entrega ajustados y las horas parece que vuelan– es inevitable que añadamos una carga emocional dentro y fuera del trabajo. En la gran empresa actual, con matrices y organigramas que retan la autoridad del siglo pasado y donde la influencia no viene dada por un título o puesto de trabajo, sino por la autoridad personal y el don de gentes, hoy, más que nunca, es de vital importancia el uso óptimo del lenguaje de manera que nos permita tener el impacto deseado en la gente que nos rodea, ya sea de manera personal o profesional, contribuyendo así a una inteligencia relacional y a la optimización de nuestro impacto en la sociedad que nos rodea. No dejar de influir por la falta de entendimiento relacional.

			Ya se trate de un líder al que exaspera la gente que no da lo mejor de sí, un trabajador que ha desistido de intentarlo, desinflado por las circunstancias o por un jefe que no extrae ni siquiera un resquicio de lo que podría ofrecer, o un trabajador o líder funcional a quien le cuesta conseguir lo que quiere de gente sobre la que no tiene autoridad jerárquica establecida, están todos igual de frustrados. Aunque es la responsabilidad del líder romper el statu quo, es nuestra responsabilidad personal intentar influir en nuestros jefes, nuestras circunstancias y/o a través de nuestros colegas para hacer de nuestra situación la mejor posible. 

			Para conseguir esta influencia es de vital importancia una comunicación efectiva, necesitamos comunicar con intención y atención.

			
				El siglo xx se basó en la influencia del poder. El siglo xxi en el poder de la influencia.










			

			Capítulo 1

			Las lentes: el lenguaje de la influencia

			«Y es que en el mundo traidor
nada hay verdad ni mentira;
todo es según el color
del cristal con que se mira.»

			Ramón de Campoamor

			¿Alguna vez has defendido apasionadamente una opinión durante una discusión, totalmente convencido de la verdad absoluta, para después pensar que quizá la otra persona podía tener algo de razón? Incluso, a veces, ¿hasta el extremo de ver las cosas de manera muy diferente a como las veías antes? A todos nos gusta tener la razón/ estar en lo cierto.

			De hecho, en cada discusión que tenemos, en ese momento estamos en lo cierto y tenemos la razón. Podemos tener opiniones opuestas y tener la razón los dos. Esto se debe a las lentes a través de las que miramos para ver el mundo. Cuando estamos en modo «tengo la razón», podemos ver únicamente a través de nuestros propios ojos. Más tarde puede que veamos las cosas de manera diferente simplemente porque en un contexto diferente miramos a través de una lente diferente. Realmente estamos en posesión de la verdad, nuestra verdad, pero la persona al otro lado de la discusión también está en posesión de la verdad, su verdad.

			Piensa en alguien en quien quieres influir: puede ser tu jefe o alguien que te reporta directamente, un compañero, o alguien en tu vida personal. Ahora piensa en algún momento en el que influiste en ellos: cuando tuviste un buen control de la situación. A continuación, piensa en un momento en el que no ejerciste ninguna influencia en ellos. Lo que es importante aquí es comparar las dos situaciones para que puedas identificar tus factores claves de influencia. 
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