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Cdémo propiciar
el cambio

No es frecuente encontrar la frase «cambio de comportamiento» en
la descripcién de un puesto de trabajo. Ni siquiera es una expresiéon
que se use demasiado para explicar lo que hacen los directivos, a
pesar de que todos ellos deben hacerlo. En un entorno de nego-
cios cada vez mds volatil, incierto, complejo y ambiguo, los direc-
tivos deben saber cambiar eficazmente el comportamiento de sus
empleados para que tanto ellos como sus negocios tengan éxito.

A menudo, el cambio de comportamiento se hace ayudando
y apoyando a las personas para que puedan desarrollarse. Otras
veces, el responsable del cambio es un directivo, que puede reque-
rir que las personas realicen determinadas actividades o que se
comporten de determinada forma. Casi siempre, el objetivo es

mejorar el rendimiento.

Esto puede hacerse formando a las personas en capacida-

des esenciales, mejorando su capacidad para trabajar con los
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compafieros o, incluso, intentando evitar que hagan algo. Lo
podemos llamar coaching, feedback, formacién, preparacién o
desarrollo. No importa qué palabra empleemos: lo que hacemos es
tratar de cambiar el comportamiento de las personas, intentar que
consigan hacer algo mejor o de forma distinta.

El reto es este: cambiar el comportamiento puede ser una de
las tareas mds dificiles y complejas que se puede encontrar un
directivo. Piensa en ti. ;Cudndo fue la dltima vez que trataste de
cambiar tu comportamiento? Pero de forma deliberada y activa;
no solo que lo pensaste, sino que lo intentaste seriamente. ;Qué
intentaste cambiar? Tal vez era algo importante, como mejorar
una relacién, o algo en principio menos complicado, como leer
mids libros. ;Cémo abordaste esa tarea? Y ahora, responde con
sinceridad: ;lograste el resultado que querfas? Porque si lo conse-
guiste, eres parte de una minoria.

Piensa en el ritual de los propdsitos de Ao Nuevo que repeti-
mos todos cada afio a nivel global. En muchas culturas es frecuente
tomar la decisién de cambiar algtin aspecto de tu comportamiento
o ciertas circunstancias a comienzos de un nuevo ano. De un 50
a un 60 por ciento de las personas de estas culturas dice habérselo
propuesto. Los propésitos que se formulan son muy distintos, pero
entre los mds frecuentes se encuentran adelgazar, dejar de fumar y
mejorar la propia situacién financiera.! Si pocas semanas después
de empezar el ano preguntas a las personas si mantienen sus pro-
positos, la gran mayoria (alrededor del 80 por ciento) responderd
que si. Incluso después de un mes, atn el 65 por ciento seguird
respondiendo lo mismo.? Pero pregunta dos afios después, y descu-
brirds que menos de una de cada cinco personas dird que consiguié
cambiar, e incluso es posible que esta cifra sea optimista.

Puede que esta sea la razén de que los estantes de las librerias estén
repletos de libros de autoayuda. Evidencian que las personas espera-
mos cambiar y creemos que podemos hacerlo. Sin embargo, también
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demuestra que creemos necesitar algtin tipo de ayuda. A pesar de la
motivacion y la confianza iniciales, no es nada fcil convertir las bue-
nas intenciones en un cambio de comportamiento sostenible.

Si crees que cambiar tu comportamiento es dificil, jcémo no
va a ser dificil cambiar el comportamiento de los demds! Pero eso
no quiere decir que sea irrealizable. Solo hace falta saber cé6mo
hacerlo, qué hacer y qué técnicas emplear. Por desgracia, la mayo-
ria de los directivos solo trabajan con un conjunto limitado de
herramientas y técnicas. Han aprendido un modelo para ofrecer
feedback y asesorar a su equipo, y disponen de recursos como
programas de formacién. A pesar de que puede ser positivo y util,
todo esto es, por lo general, insuficiente.

Incluso los mds optimistas estiman que no mds del 34 por
ciento de lo que se aprende en los programas de formacién y talle-
res de desarrollo acaba transformdndose en un comportamiento
real en el puesto de trabajo.? Luego estd el coaching. Las organiza-
ciones utilizan cada vez mds el coaching del mando directo como
herramienta de desarrollo y de cambio de comportamiento. Se ha
convertido en un elemento habitual de los instrumentos de ges-
tién y un increible 99 por ciento de los profesionales de recursos
humanos cree que puede ser beneficioso.4 Sin embargo, solo el
19 por ciento cree que el coaching que se estd impartiendo en

su empresa es efectivo, y menos del 3 por ciento de las organiza-

ciones verifica su efectividad.’

Cuando analizamos cudnto dedicamos a esta actividad, las
estadisticas dan qué pensar. Se estima que solo el mercado
de la formacién superé los 135.000 millones de délares en
2013.° Incluso si consideramos el porcentaje mds optimista
del 34 por ciento de éxito, eso significa que se invierten unos
88.000 millones anuales con pobres resultados —y asi, cada
afo—. Estos datos, ademds, no incluyen el coaching y el mer-
cado mds amplio de desarrollo.
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Cuatro formas de ver
el cambio

«Lo que pasa es que no sudan la gota gorda». Asi describié su
problema el director ejecutivo de un grupo empresarial de Sud-
américa en nuestra encuesta global. Consideraba que su personal
no estaba tan comprometido con el negocio como él esperaba, y
que el tnico que impulsaba los grandes objetivos y la innovacién
era él.

Era un gran personaje y un empresario interesante, divertido
y dominante. Expresaba su opinién al momento, y era directo y
decidido. Fijaba unas prioridades claras para el negocio y esto se
le daba bien, porque la compania funcionaba a la perfeccién. Pero
a veces sentia que llevaba el negocio €l solo, sin ayuda de nadie,
y que los demds no sentian el mismo deseo y ambicién verdadera
que él sentia. Y le parecia que eso era esencial para que el negocio

progresara.
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Su director de recursos humanos le sugirié contratar a unos
consultores que analizaran la cultura empresarial y disefiaran
un programa de cambio. Pero tenfa sus dudas y no queria una
solucién compleja que comportara un cambio de cultura en la
empresa. Ademds, no estaba seguro de que el problema fuese la
cultura de su empresa. Mds bien crefa que lo que fallaba era el
comportamiento de su equipo, de los lideres de la empresa que le
reportaban a él. Era su comportamiento lo que debia de cambiar
antes de todo.

Su frustracién iba aumentando segtin pasaban los meses, hasta
que por fin buscé ayuda y contacté con un coach con el que habia
trabajado afos atrds. Presenté un nuevo marco de liderazgo y
detallé qué comportamientos se esperaban de los nuevos lideres.
Empez6 por subrayar la importancia de la innovacién, y contacté
con formadores para impartir talleres sobre como hacer el negocio
mds ambicioso y emprendedor. Contraté a oradores motivacio-
nales, se asegurd de que las bonificaciones correspondieran a los
resultados y de que todos en su equipo recibieran feedback de
360 grados sobre su estilo de liderazgo. Pero aun asi, seguia sin
poder librarse de su sentimiento inicial. Seguia creyendo que las
personas no se esforzaban lo suficiente. Y aqui fue cuando llega-

mos nosotros.

Este capitulo no explica técnicas ni como hacer las cosas. De eso
hablaremos mds adelante. Aqui hablamos de c6mo ver las cosas.
Trataremos cuatro formas fundamentalmente distintas de enten-
der lo que implica el cambio de comportamiento. Por tanto, no
vamos a detallar el modelo MAPS ni ninguno de sus elementos,
sino que aportaremos informacién general que necesitards para
usar el modelo.



Cuatro formas de ver el cambio

. Psicologia
Conductismo cognifiva
Psicoterapia Economia

sistémica conductual

FIGURA 2.1 Cuatro enfoques para el cambio de comportamiento

Esto es importante porque, para entender como desarrollar el
contexto para el cambio, primero debes comprender lo que este
comporta. También es fundamental porque uno de los objetivos
de este libro es ampliar la variedad de técnicas disponibles para
ayudar a las personas a cambiar su comportamiento, y todas las
que presentamos se relacionan con uno de los cuatro enfoques
que se describen en este capitulo (Figura 2.1).

Los enfoques que analizaremos provienen de distintas corrien-
tes de la psicoterapia y la economia. Todos proponen cémo crear
el contexto para el cambio, pero ninguno por si solo es correcto
o es mejor que el resto. Mds bien son como gafas de sol distintas:
cada una de ellas tiene un tinte diferente y aporta un ligero matiz
distinto al de las demds sobre la perspectiva del mundo, y por eso
es tan importante comprenderlos bien. Al intercambiarlos, pue-
des obtener otra perspectiva e ideas nuevas sobre coémo propiciar
el cambio y qué técnicas usar para hacerlo.

Empecemos con la aparicién de la psicologia y de la corriente
conocida como conductismo. Las ideas conductistas sobre la
manera de cambiar el comportamiento son de las més sencillas
que analizaremos, y a la vez son algunas de las mds importantes y
poderosas.
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La motivacion intrinseca:
la ciencia del compromiso

Ahora tenemos un plan. Alguien, quizd con tu ayuda o porque
se lo has pedido, ha identificado un problema que hay que resol-
ver o un comportamiento que hay que cambiar. Y juntos habéis
decidido cudl debe ser el nuevo comportamiento. Habéis fijado
unas metas, redactado unos planes de desarrollo y acordado unas
fechas para revisar el progreso. ;Y ahora, qué?

En el método clasico de resolucién de problemas en dos pasos,
eso serfa todo y el trabajo habria concluido. Evidentemente
durante el proceso aparecerian dificultades, pero podrian identifi-
carse y solucionarse mds adelante. Seria cuestién de seguir el plan.

El argumento central de este libro es que si deseas cambiar
un comportamiento, el problema no acaba ahi. Hay mds que
hacer, en concreto debes valorar la situacién y el entorno en el
que trabaja la persona y actuar para modificarlo. En los siguien-

tes capitulos analizaremos con detalle ese contexto pero ahora
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empezaremos con algo mds bésico: la motivacién y si en realidad
la persona quiere cambiar.

La motivacién es importante. Si alguien no quiere cambiar,
probablemente no lo hard. Incluso cuando esa persona sabe que
debe cambiar y dice que quiere hacerlo, si en el fondo se siente
indecisa, probablemente no mantenga el cambio que inicie.
Dicho en pocas palabras: la motivacién importa.

Para la mayoria de los directivos esto no resultard una novedad,
en parte porque motivar a las personas es una parte esencial de su
trabajo, y en parte porque saber cudl es la mejor manera de moti-
var a las personas ha sido un tema muy discutido en los dltimos
anos. Primero, la cuantia de las bonificaciones de los miembros
de las juntas suscité la preocupacién publica al principio de la cri-
sis bancaria y hubo sucesivos debates sobre si estas bonificaciones
funcionan y fomentan el tipo correcto de comportamiento. Des-
pués se publicaron numerosos libros y charlas TED sobre el tema,
mientras que autores y académicos como Dan Pink y Dan Ariely
(e incluso otros que no se llamaban Dan), se unfan al debate sobre
cudl era la mejor forma de motivar a las personas.

La conclusién aplastante de la discusion es simple: el com-
promiso interno es mejor motivador para el rendimiento que
recompensas externas como las bonificaciones. Por consi-
guiente, para impulsar un alto rendimiento auténtico, los lide-
res deberfan centrarse en desarrollar el compromiso interno
de las personas. Sin embargo, la mayor parte de lo que se ha
escrito y se ha dicho hasta ahora gira en torno a motivar a
las personas para rendir y alcanzar resultados. ;Qué pasa con
motivar a las personas para cambiar su comportamiento?
Puede parecer lo mismo que motivarlas para rendir y quizd no
sea tan diferente, pero hay ciertas diferencias y son importan-
tes. Durante los siguientes dos capitulos descubriremos cudles

son esas diferencias.



La motivacién intrinseca: la ciencia del compromiso

Por otra parte, a raiz de todo lo que se ha escrito y se ha dicho,
parece que motivar a las personas para cambiar sigue siendo un
reto importante para los directivos. Como revela la encuesta
que mencionamos en el capitulo 1, solo un 28 por ciento de los
directivos afirman sentirse convencidos de poder hacerlo. Quizd
su sentimiento esté justificado. Después de todo, tal como han
demostrado los propésitos de Afio Nuevo, el interés y las buenas
intenciones del principio son una cosa, pero la motivacién y el
compromiso sostenibles son otra bien distinta.

En este capitulo vamos a hablar del compromiso interno, lo que
los investigadores llamarian motivacién intrinseca. Es decir, habla-
remos de la motivacién que no responde a las recompensas exter-
nas, sino a los propios sentimientos. Es la motivacién para actuar
de cierta manera porque consideramos que ese comportamiento
nos aporta algtin tipo de gratificacién.

Por ejemplo, uno de nuestros autores va de forma habitual al
gimnasio no porque le paguen para ir, sino porque disfruta hacién-
dolo. Analizaremos la importancia de este tipo de motivacién y
qué pueden hacer exactamente los directivos para fomentarla,
reforzarla y ayudar a mantener el cambio de comportamiento. En
el capitulo 4 hablaremos de lo que los investigadores denominan
motivacion extrinseca 'y de lo que dice la ciencia sobre las recom-

pensas y los castigos.

Por qué es importante la motivacién intrinseca

La razén por la que autores y académicos defienden la importan-
cia de la motivacién intrinseca es sencilla y convincente. A largo
plazo, las personas que funcionan en mayor medida con esta moti-
vacién tienden a alcanzar mejores resultados que las personas que
siguen los factores extrinsecos, como las recompensas. Se ha des-
cubierto que el rendimiento, la productividad y el disfrute del tra-
bajo son mejores en las personas con altos niveles de motivacién
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La motivacion extrinseca:
recompensas y castigos

En todas las sociedades, culturas, negocios y casas estd instalada
una idea conductista fundamental acerca de los comportamientos
y cémo cambiarlos: la ley del efecto.5® Creemos que si recompen-
samos ciertos comportamientos, seran mas frecuentes y si los cas-
tigamos, se reducirdn. Esta creencia es tan bésica que no deberfa
parecernos controvertida. Y si quieres una prueba de ello, solo tie-
nes que preguntarle a un padre o al propietario de un perro, y te
contestard que cuando se trata de fomentar comportamientos, las
golosinas y los premios funcionan.

Esto resumirfa muy bien el capitulo si no fuera por un
pequeno problema. Segiin muchos titulares de prensa recien-
tes, las recompensas no funcionan ni de lejos tan bien como
creemos. ;Es esto cierto y es aplicable a la motivacién de las
personas para cambiar sus comportamientos? En este capi-
tulo lo averiguaremos. Exploraremos qué dice la ciencia de la
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motivacion extrinseca o, dicho de otro modo, del uso de moti-
vadores aplicado a las personas. Para los directivos esto signi-
fica cosas positivas como el dinero, los premios, los elogios y
los reconocimientos, y en la otra cara cosas negativas como las
criticas y los castigos. Puedes encontrar ejemplos especificos de

ambos factores en las Figuras 4.1 y 4.2.

Bonos discrecionales: concedidos
inmediatamente por un comportamiento
o logro especifico

Dinero
Comisiones por presentar nuevos clientes
Premios de empleado del mes, con
gratificaciones no econémicas, como
una botella de champdn
Premios
Motivadores Un dia libre de descanso pagado o mas
extrinsecos tiempo para comer
positivos
(cosas que
eneralmente . . .
9 Elogiar una tarea bien realizada
a las personas o algin progreso
les gusta recibir) gun prog
Elogios

Dar las gracias

Usar los boletines y foros de la compaiia
para destacar los comportamientos
meritorios

Reconocimiento

Enviar un correo electrénico de
agradecimiento con copia a los
compafieros o parte del personal

FIGURA 4.1 Motivadores exirinsecos positivos




La motivacion extrinseca: recompensas y castigos

Decirles qué y cémo pueden mejorar
en algo
Motivadores Critica
extrinsecos - . . .
negativos Sefalar comportamientos inapropiados
(cosas que
generalmente a
las personas . . .
no les gusta Penalizar a alguien por no ferminar algo
recibir, .
) Castigo
Pedirle a alguien que se quede una hora
extra para arreglar un error

FIGURA 4.2 Motivadores extrinsecos negativos

¢Deberias usar las recompensas?

Analizaremos cudndo y cémo puedes usar los motivadores extrin-
secos para ayudar a las personas a cambiar su comportamiento,
pero antes de estudiar cdmo usarlos, es necesario verificar si debe-
rias hacerlo. Porque si hacemos caso a muchos de los titulares que
leemos, no deberias recurrir a ellos en absoluto. Empezaremos por
las cuatro criticas principales hacia los motivadores extrinsecos,
comprobando cada una de ellas para determinar si las criticas
estn justificadas. Como veremos, gestionar la investigacién no
siempre es ficil, ya que el tema tiende a ser bastante emotivo. Las
personas parecen estar o bien abiertamente a favor de los motiva-
dores extrinsecos, o bien fervientemente en contra. Por tanto, es

hora de regresar a la realidad.

Critica #1: el dinero no motiva

La mayoria de las investigaciones sobre los motivadores extrinse-
cos se ha centrado en las gratificaciones econdmicas y en si pagar

mds a las personas y recompensarlas con bonificaciones dard como
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La capacidad

El segundo factor de nuestro modelo MAPS para lograr el cam-
bio es la capacidad. Es probable que, de todos los factores de este
modelo, este sea el mds sencillo y el que mds conozcas. De hecho,
suele considerarse parte del método basico en dos pasos. Por esta
razén, este es un capitulo breve porque ademds, para ser sinceros,
no hay mucho que contar, aunque lo que hay que explicar es impor-
tante. Asimismo, presentaremos algunas técnicas que tal vez no
conozcas y hablaremos de una investigacién que conviene conocer.
Por lo general, cuando las personas hablan de la capacidad para el
cambio de comportamiento se refieren a uno de estos dos factores:

* Siuna persona es capaz de cambiar, sea cual sea el tipo de
cambio.

* Si es capaz de asumir un nuevo comportamiento que
trata de adoptar.

No hablaremos sobre el primer factor porque todo el libro trata

de este tema. Creemos que, en las circunstancias correctas, casi
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todos somos capaces de cambiar y aprender. Y este libro aborda
cémo crear las circunstancias correctas para que esto ocurra. No
obstante, lo que consideraremos brevemente serd si las personas
somos de verdad capaces de asumir el comportamiento especifico

que tratamos de adoptar.

Tres elementos de la capacidad

Generalmente, cuando los directivos hablan de la capacidad de
las personas para afrontar un nuevo comportamiento se refieren a

uno o a tres aspectos:

1. Oportunidad. Si el puesto laboral de alguien le propor-
ciona la oportunidad de poner en marcha el nuevo com-
portamiento deseado.

2. Capacidad. Si alguien cuenta con las capacidades y los cono-
cimientos necesarios para desempenar ese comportamiento.

3. Recursos. Si alguien tiene los recursos fisicos requeridos
para aprender y desempenar el nuevo comportamiento, es

decir, el equipo, el tiempo y el dinero que pueda necesitar.

Con cada uno de estos elementos de la capacidad, tu funcién
como directivo es poner en prictica el método bésico de los dos
pasos. Primero debes identificar qué hace falta y si la persona lo
tiene, y luego debes resolver el problema y superar cualquier obs-
tdculo. Por ejemplo, para alguien que trata de mejorar sus capaci-

dades de presentacién, deberias:

1. Comprobear si tiene ocasién de practicar y de hacer algunas
presentaciones reales y, si no las tiene, encontrarlas.

2. Verificar qué aspectos especificos de las capacidades de pre-
sentacién debe mejorar y cémo puede hacerlo.

3. Confirmar que tiene tiempo para realizar cualquier formacién
que necesite y obtener el presupuesto necesario para realizarla.
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Los aspectos relacionados con las oportunidades y los recur-
sos pueden ser criticos. Debemos reconocer que, si no dispo-
nemos del tiempo y el dinero necesarios, es probable que el
cambio no ocurra. Sin embargo, estos aspectos también sue-
len ser fdciles de resolver. Pueden ser algo mds complicados los
problemas de capacidad (las habilidades y conocimientos que
las personas necesitan desarrollar para desempenar un nuevo
comportamiento). Asi que en este capitulo nos centramos
especificamente en los problemas de capacidad, ademds de
explorar algunas técnicas que pueden ayudarte a identificarlos

y a resolverlos.

Identificar los problemas de la capacidad

Las nuevas capacidades y conocimientos necesarios para que
alguien aprenda y adopte un nuevo comportamiento suelen ser
bastante obvios. Definir cudles son estas nuevas capacidades es
parte de la fijacién de metas y del plan de accién que todo cambio
de comportamiento deberfa incluir.

En este caso, tu mejor herramienta es la simple curiosidad,

la capacidad de cuestionarlo todo. Haciendo preguntas e inda-
gando en los problemas puedes obtener mis claridad sobre qué
deficiencias de capacidad existen, si es que las hay. En el ejemplo
de la presentacién, ;qué le resulta dificil a la persona a la hora
de hacer presentaciones? ;Qué fue lo que le hizo pensar que no
sabe hacerlas y que necesita mejorar? ;Qué feedback ha reci-
bido? ;Qué capacidades clave cree necesarias para hacer exce-
lentes presentaciones, de cudles de ellas cree que carece y cudles
debe desarrollar? ;Ha intentado mejorarlas antes y, si es asi, qué
sucedié? Alternativamente, para un abordaje mds positivo de
este mismo problema, consulta el cuadro Basar el cambio en la
capacidad en la pdgina siguiente.
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El capital psicolégico:
creer que puedes
lograrlo

Durante las dltimas décadas, los psicélogos han estudiado un
conjunto de cualidades y caracteristicas personales ahora cono-
cidas como capital psicoldgico (Figura 6.1). Se denomina asi a los
recursos internos que necesitas para triunfar en casi todo vy,

por supuesto, también en el dmbito profesional. Estos recursos
internos consisten en creer que podemos triunfar (tener confianza
en uno mismo y ser optimista) y contar con la fuerza interior para
perseverar hasta conseguir lo deseado (tener fuerza de voluntad y
resiliencia).!% Cada una de estas cualidades representa una parte
importante del contexto interno que permite cambiar a la per-
sona. Asimismo, cada una de ellas es capaz de afectar considera-
blemente las probabilidades de una persona para lograr cambiar

su comportamiento.
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FIGURA 6.1 Capital psicolégico

El capital psicolégico es el tercer factor critico en nuestro
modelo MAPS para lograr el cambio. Durante los siguientes dos
capitulos exploraremos qué pueden hacer los directivos para ase-
gurarse de que una persona tenga confianza en si misma, y con el
optimismo, para que tenga la fuerza de voluntad y la resiliencia
necesarias para cambiar el comportamiento. Pero antes debemos
detenernos para responder una pregunta fundamental que tal vez
ya se le haya ocurrido a algiin lector:

Todo esto, ;no es charlataneria propia de la psicologia positiva?

Por qué es importante el capital psicolégico

Existe un error bésico aqui, una gran diferencia que separa a nues-
tros dos autores. Uno es un optimista, es decir, cree que ser posi-
tivo es bueno y conveniente. El otro, bueno, solo diremos que no
piensa igual y que, para él, escribir un capitulo sobre conceptos
como la confianza en uno mismo y la esperanza es una experien-
cia incémoda que hace aparecer al escéptico que lleva dentro.

La causa de su escepticismo es un movimiento llamado psico-
logia positiva que surgié a finales de la década de 1990. El psi-
c6logo asociado con este movimiento es Martin Seligman. Este
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autor crefa que histéricamente la psicologia se habia centrado
demasiado en los aspectos mds «negativos» de la vida, como los
trastornos mentales. Seligman defendié un enfoque mds posi-
tivo: el estudio de cémo hacer felices a las personas y que sus
vidas sean plenas. Después de este trabajo, se publicé una ava-
lancha de libros de autoayuda que llegaron a ser muy popula-
res, todos con el supuesto de que ser positivo es algo bueno. Y
mientras que el debate sobre el positivismo sigue vigente, no
queremos afirmar que en general ser positivo no sea algo bueno.
Sin embargo, el lector escéptico podria preguntarse si este capi-
tulo no forma parte de esta avalancha de publicaciones y que
solo pretende ayudar a las personas a que se sientan bien consigo
mismas.

A pesar de que es posible que si alguien sigue el consejo en este
capitulo, sin darse cuenta, se sienta bien consigo mismo, en reali-
dad 7o se trata de eso. Este capitulo habla de si las personas tienen
la confianza en si mismas necesaria para aceptar el reto de cambiar
su comportamiento. Es acerca de si perseverardn, se esforzardn lo
necesario y, cuando sea necesario, si adaptardn su enfoque para
triunfar. Asimismo, es sobre si cuentan con la resiliencia necesaria
para lidiar con retos y contratiempos.

Estos aspectos son cruciales sobre todo por dos razones. En
primer lugar, se ha demostrado que estdn conectados a todo un
cimulo de resultados relacionados con el trabajo —como el ren-
dimiento y la satisfaccién laborales y los comportamientos de
ciudadania organizativa—, asi como a factores de niveles meno-
res como el absentismo y el estrés.!?! M4s importante atin para
nosotros es que también se ha demostrado que son fundamentales
para el cambio de comportamiento.!%? Las personas con mayor
confianza en si mismas pueden cambiar y son mds capaces de per-
severar y de lidiar con contratiempos, y también es mds probable

que logren cambiar su comportamiento.
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El capital psicolégico:
fuerza de voluntad y
resiliencia

El actor mundialmente famoso nominado al Oscar, Will Smith,
explicé asi su éxito en una ocasion:

Lo vnico que veo complemmmte dz’ferente en mi es que no tengo
miedo a morir en la cinta para correr. No me voy a rendi,
punto. Puede que tengas mads talento que yo, que seas mds inteli-
gente, que seas mejor que yo de nueve maneras diferentes, pero si
nos subimos juntos a la cinta, hay dos opciones: o te bajas antes

que yo 0 soy capaz de morir en el intento. Es asi de sencillo.'?>

Con agallas

Tanto si lo llamas determinacién, perseverancia o simple testaru-
dez, la fuerza interior que te permite continuar y no abandonar

es un aspecto clave del capital psicoldgico. La psicéloga Angela
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Lee Duckworth lo llama de otra manera: agallas (gr#7).12° Cuando
realizé un estudio para determinar en qué se distinguen las perso-
nas que consiguen alcanzar sus metas de las que no, Duckworth

descubrié que los altos niveles de coraje predijeron que:

* Era mds probable que los cadetes se graduaran en la Aca-
demia Militar de West Point, en Estados Unidos.

* Era mds probable que los profesores noveles de vecinda-
rios dificiles en zonas desfavorecidas permanecieran en
sus trabajos después de su primer afio de clases.

* Era mds probable que los nifios aprendieran las compe-

tencias necesarias para los concursos de deletreo.

* Era mds probable que los vendedores conservaran sus tra-

bajos y les fuera bien.

No importa el nombre que le demos. Es evidente que la capaci-
dad de perseverar puede ser esencial para triunfar y cambiar un
comportamiento. En este capitulo veremos dos ingredientes clave
con los que las personas deben contar para tener la fuerza interior
que les permitird perseverar: la fuerza de voluntad y la resiliencia

(Figura 7.1).

Fuerza de voluntad

Bésicamente, la fuerza de voluntad es la capacidad de ejercitar el
autocontrol. Es la habilidad de comenzar, continuar o dejar de
hacer algo. Cuando hablamos de cambiar el comportamiento,
esto suele significar la capacidad de mantener el cambio. En
muchos sentidos, es como la autodisciplina. Y, de hecho, la mayor
parte de las investigaciones sobre el tema se ha centrado en cémo
las personas se controlan para 7o hacer ciertas cosas: cémo dejan
de fumar, de apostar, de darse atracones, de consumir drogas o de

expresar la ira inadecuadamente.
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FIGURA 7.1 Fuerza interior para perseverar

Lo malo de la fuerza de voluntad es que no es ilimitada. Para
demostrar esto, el psicdlogo Mark Muraven pidié a la mitad de
un grupo que se relajara y a la otra mitad que hiciera algo un poco
extrafio. Les ordend que 70 pensaran en un oso polar. Esto puede
parecer bastante fécil, pero basta intentarlo para comprobar que
no lo es. Hagas lo que hagas, no pienses en un oso polar. A la
mayoria de las personas, una vez que se les dicen que 7o piensen
en algo, les resulta casi imposible no hacerlo. Requiere una gran
dosis de autocontrol.

Después de 5 minutos, Muraven les dijo a sus participantes que
harfan una prueba de conduccién y que, si querian, antes podian
tomarse uno o dos vasos de cerveza. Los resultados fueron sor-
prendentes. Las personas que habian aplicado su autocontrol para
tratar de no pensar en un oso bebieron mds cerveza que las que
solo se relajaron.127 Sencillamente, habian agotado mds su auto-
control. Otros estudios en los que se pidié a los voluntarios que
esperaran antes de comer pastel obtuvieron resultados parecidos.
Se pidi6 a las personas que ejercieran cierto autocontrol esperando
5 minutos antes de comer pastel, pero transcurrido ese tiempo
acabaron comiendo mds que los que comieron pastel sin tener
que esperar.'?8 Asi pues, usar autocontrol en una tarea reduce la
cantidad de la que dispondremos para una tarea posterior. Parece
que tenemos una cantidad determinada de autocontrol.
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Cémo crear hdbitos,
acabar con ellos y
cambiarlos

El entorno externo en el que se encuentran las personas que tratan
de cambiar su comportamiento incluye numerosos factores, y todos
ellos pueden influir en su capacidad para cambiar. Unas veces, fac-
tores del entorno fisico como el disefio de la oficina pueden ser
importantes. Otras veces, factores como las dindmicas de equipo, la
cultura organizacional y el apoyo de los compafieros més cercanos
pueden ser determinantes. Incluso el equilibrio entre la vida laboral
y la personal, ademds del estado de las relaciones personales fuera
del trabajo, pueden afectar la capacidad de cambiar el comporta-
miento en el lugar de trabajo. La lista de factores es extensa, porque
casi todo aquello que rodea a las personas les afecta.

En lugar de estudiar cada uno de esos factores del contexto

externo, algo que requerirfa otro libro completo, en los siguientes
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tres capitulos veremos los tres enfoques para crear un entorno
externo que facilite lograr el cambio. En cada uno de ellos se
aborda el entorno externo de una forma diferente, y se trabaja con
distintos factores. Analizaremos el uso de algunos incentivos, de
herramientas para monitorizar el progreso de la persona hacia el
logro del cambio y de la influencia de las relaciones sociales. Dos
de los enfoques que veremos, la gamificacién y el nudging, son
bastante radicales y novedosos. Pero empezaremos con una nueva
perspectiva de algo que no es nuevo: lo que dice la ciencia sobre
crear hdbitos, abandonarlos y cambiarlos.

Puede que los hdbitos no se perciban como parte del entorno
externo, y durante este capitulo estudiaremos distintos aspectos del
contexto interno de las personas, como su psicologia e incluso la
estructura fisica de sus cerebros. Pero en todas las técnicas que sugeri-
mos, intentaremos crear una estructura de apoyo externo que ayude
a las personas a realizar cambios duraderos de su comportamiento.

Recientemente se han publicado algunos libros de «psicolo-
gia pop» que hablan de los habitos. Quizds hayas leido alguno de
ellos, pero aun asi no te saltes este capitulo. Porque a pesar de que
algunos de esos libros son excelentes, tienden a simplificar dema-
siado las cosas. Por ejemplo, algunos te dirdn que no es posible
deshacerse de los hébitos, que solo pueden cambiarse. Pero como

veremaos aqui, €so no es cierto.

La anatomia de los habitos

Un hdbito es una forma rutinaria de comportamiento que tiende
a darse de una forma automdtica y subconsciente.'? Un ejemplo
perfecto es conducir. Girar se compone de una serie de compor-
tamientos distintos, y no pensamos en la mayoria de ellos cuando
los llevamos a la prictica. Miramos por el retrovisor para ver lo
que hay detrds, miramos alrededor para ver si hay otros coches,

luego indicamos con los intermitentes hacia dénde vamos a girar.
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Para la mayoria de las personas, estos comportamientos son actos
rutinarios que no realizamos de forma deliberada o consciente,
solo los realizamos porque los aprendimos cuando nos ensefiaron
a girar. Son hébitos.

Hace algin tiempo, unos cien afos, los psicélogos crefan que
todo lo que tenfamos eran los hébitos. Como describimos en el
capitulo 2, los primeros conductistas vefan todos nuestros com-
portamientos como respuestas bastante inconscientes a acon-
tecimientos externos. Los tiempos han cambiado, claro, y los
psicdlogos cognitivos que dominaron la profesién desde la década
de 1950 han puesto el acento en coémo pensamos en lo que hace-
mos y en cémo tomamos decisiones conscientes sobre cémo
comportarnos. No obstante, los investigadores todavia creen que

aproximadamente la mitad de nuestros comportamientos son
150

inconscientes, es decir, habitos automaticos.

Es posible que parezcan muchos, pero piensa en cémo son tus
dias: ;cudntas de tus acciones, y los pequenos comportamien-
tos especificos que incluye, son el resultado de una deliberacién
y eleccién consciente? Es cierto que la accién de tomar un café
puede ser el resultado de una decisién consciente, pero los com-
portamientos que comporta prepararlo, como llenar la cafetera,
probablemente no requieren mucho tiempo para pensar o tomar
decisiones. Simplemente, los haces. Veamos algunos ejemplos

mds, esta vez sobre personas que hemos conocido y sus habitos:

¢ El gerente de nivel intermedio que, como crecié en una
familia numerosa, desarrollé el hibito de hablar en voz
alta y de interrumpir a otros. Asi eran las conversaciones
de su familia durante la cena, pero en las reuniones de

equipo ese comportamiento se considera incorrecto.

* Elingeniero de una planta de produccién de automé-

viles que habia trabajado para un jefe especialmente
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La gamificacién

Es bastante posible que ya hayas vivido alguna experiencia de
gamificacion, aunque no lo sepas ni la identificaras cuando ocu-
rrié. Si tienes una tarjeta de fidelizacién de una tienda, estds en
un programa de vuelos frecuentes con una aerolinea o tienes una
cuenta en LinkedIn, entonces has estado en el lado receptor de un
proceso de gamificacion.

Contrariamente a la creencia popular, la gamificacién no con-
siste en usar juegos. De hecho, no tiene nada que ver con los
juegos, sino con usar distintos métodos y técnicas para que una
actividad resulte lo mds atractiva y absorbente posible. La tnica
razén por la que recibe ese nombre es que la industria de los
videojuegos, que apareci6 en las décadas de 1980 y 1990, fue la
primera en dominar estas técnicas. El tnico propésito de los jue-
gos es que quien los utiliza esté absorbido por ellos y disfrute con
ellos. Esta es la razén por la que los disenadores de juegos han
acabado desarrollando diferentes métodos para asegurarse este
interés y conseguir que la gente siga jugando. La gamificacién se
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sirve de las mejores practicas empleadas por los desarrolladores de
juegos y las aplica a otras actividades y comportamientos en los
que queremos interesar a los demds y que sigan repitiendo.

La técnica mds frecuente y conocida incluye los sistemas por
puntos, los niveles de membresia y los marcadores de progreso.
Sumar puntos que se incorporan a una tarjeta de fidelizacién
por cada producto que compras es una técnica de gamificacion.
Cuando te «promocionan» mediante un sistema de clasificacion
de miembros en un plan de vuelos frecuentes de una aerolinea
(ceres ya Nivel Platino?), eso es gamificacién. Cuando ves una
barra de progreso a medida que completas tu perfil en LinkedlIn,
eso es gamificacién. (Hay rumores que dicen que a los programa-
dores solo les llevé dos horas desarrollar la barra de progreso, pero
que mejoré la proporcién de usuarios que completaban su perfil
en un 55 por ciento).!”>

Estas técnicas funcionan porque ayudan a que la gente quede
absorbida por una actividad concreta. Para los vendedores mino-
ristas, las aerolineas y LinkedlIn, eso significa hacer que vuelvas a
usar sus servicios y productos. Puesto que esas técnicas de gamifi-
cacién funcionan tan bien con los consumidores, las organizacio-
nes benéficas, los gobiernos y otros tipos de organizaciones han
empezado a estudiar cémo pueden usar también estos métodos
para estimular determinados comportamientos. Hoy dia, estas
técnicas pueden identificarse en planes para fomentar el reciclaje
de residuos en los hogares, para ahorrar energfa y para que se uti-
lice el transporte publico. Y las organizaciones han empezado a
usar estas técnicas para interesar a los empleados en programas de
salud y de entrenamiento.

Hay algo que queremos dejar claro desde el principio. La
gamificacién no es para todo el mundo. A veces por el nombre,
otras por mds razones, a algunas personas no les interesa. Tam-

bién es cierto que muchas de estas técnicas son mds adecuadas
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para los empleados de nivel medio y junior que para los ejecuti-

vos. Y algunas personas simplemente ven puntos y premios.

Pero la gamificacién es mucho mds que eso vy, si se hace bien,

puede ser una herramienta muy valiosa. Ofrece un enfoque
muy distinto para crear un entorno de apoyo que puede poten-
ciar la motivacién de las personas, su capacidad y su capital
psicolégico y, con ello, sus intentos de cambiar el comporta-
miento.

En este capitulo vamos a ver cinco métodos de gamificacién:
el seguimiento del progreso, la calificacién del progreso, el reto y
la competicién, la conexién social y la narrativa. Te mostraremos
cémo y cuindo puedes usarlos y te daremos tres reglas bdsicas que
necesitas seguir para asegurarte de que funcionan. Pero empece-
mos con una breve introduccién para saber cémo la gamificacién
ha llegado a ser tan popular.

Las razones del bombo publicitario y de los titulares

El término gamificacion se usé por primera vez en 2002, cuando
los desarrolladores de juegos empezaron a estudiar cémo podian
aplicar a otras actividades las técnicas que usaban para conse-
guir que los jugadores quedaran absorbidos por el juego, como
comprar un producto en particular. En 2010 la gamificacién
llegé al gran puablico ya que coincidieron en el tiempo varias
conferencias de especialistas muy influyentes, una charla TED
y un libro, y todos ellos empezaron a hacer mucho ruido. Las
organizaciones reconocieron rdpidamente su valor potencial y
enseguida llegaron los titulares en prensa y el bombo publicita-
rio. Los analistas de mercado y los investigadores comenzaron
a anticipar que la gamificacién seria el préximo gran avance, y
desde entonces hemos visto aparecer un mercado para la gami-
ficacién de los procesos en los negocios que, segtn las estima-

ciones, tiene un valor superior a cinco mil millones en 2018.176
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Nudging

Nudging: de nudge (verbo).

Tocar o empujar algo o a alguien con suavidad.

Dar un golpecito suave a alguien con el codo para
llamar su atencién.

Animar a alguien a hacer algo.

Diccionario de la lengua inglesa Merriam-Webster,
versién en linea.

Uno de nuestros autores trabaja en un edificio alto. De acuerdo,
tal vez no es tan alto, pero tiene cuatro plantas, y cuando subes
las escaleras a primera hora de un lunes o al final de una jornada
calurosa, te parece alto. El cansancio puede hacer que cuatro pisos
parezcan diez. Pero como nuestro autor no hace mucho ¢jercicio,
todos los dias, sin importar lo cansado que esté, hace un esfuerzo
para subir esas escaleras. Y lo hace todos los dias, a pesar de que
es testigo de cémo la mayoria de sus compafieros escogen la otra
opcién y suben en ascensor. O al menos lo hacian, porque un dia

él decidié replicar un experimento cldsico del nudging.!*°
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Durante la primera semana, simplemente apunté cudnta gente
subia en ascensor y cudnta por las escaleras. La siguiente semana,
puso un cartel al lado del ascensor que decia: «Subir por las esca-
leras es una buena forma de hacer un poco de ejercicio», y presté
atencién a ver si habia mds personas que subieran por las esca-
leras. No hubo cambios. Parecia que el cartel no habia alterado
el nimero de personas que subian por las escaleras. Asi que la
tercera semana cambié el antiguo cartel por otro que decia: «La
mayoria de la gente sube por las escaleras», y de nuevo contéd
cudntos optaban por ellas. Esta vez, casi un 50 por ciento de las
personas renunciaron al ascensor. El no les habia pedido que lo
hicieran, ni habia incentivos ni recompensas por hacerlo. Solo se
les habia empujado a hacerlo.

OTRA FORMA DE EMPUJAR A LA GENTE

A USAR LAS ESCALERAS

Si quieres ver una forma elegante, alternativa y muy divertida de
hacer que la gente suba por las escaleras, busca en Google «Stoc-
kholm station stair nudge» y mira el video de dos minutos que

aparecerd como resultado de la basqueda. Vale mucho la pena.

Qué es el nudging

El término nudging suele emplearse para referirse a una serie de téc-
nicas que sirven para cambiar el comportamiento, y que tienen su
origen en el drea de la economia conductual. El concepto aparecié
por primera vez en un influyente libro publicado en 2008, Nudge:
Improving Decisions about Health, Wealth and Happiness que indaga
cémo pueden utilizarse las sugerencias indirectas, los incentivos y
la informacién para influir en las decisiones de las personas sobre
cémo comportarse.'?! Tomando como referencia los estudios sobre

cémo las personas toman decisiones y hacen elecciones, el libro se
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interesaba en cémo los cambios pequefos y sutiles en los entor-
nos donde viven las personas pueden afectar a sus elecciones y, por
tanto, a su comportamiento. Desde luego, esta es una buena defi-
nicién del nudging: una caracteristica del entorno que influye las
elecciones de las personas sin coaccionarlas.!%?

Para ver algin buen ejemplo de nudging, basta con entrar en
una tienda. Las companias invierten en atractivos embalajes para
animarnos a que compremos sus productos: eso es un ejemplo de
nudging. La forma en que se fijan los precios, 2 9,99 € en lugar de
a 10 €, para que parezcan mds baratos e influir asi en nuestra deci-
sién de compra, es una forma de nudging. Y colocar las chocolati-
nas claramente visibles al lado de la caja donde nos van a cobrar,
sabiendo que es mds probable que las compremos si las vemos
ahi, es también nudging en accién. Los especialistas en marketing
dominan muy bien el nudging.

Los estudios del nudging se han centrado principalmente en
cémo influir en grandes grupos de personas, de hecho, en socie-
dades. Y estas técnicas las han adoptado distintos gobiernos,
con el objetivo de ayudar a los ciudadanos a que tomen alimen-
tos mds sanos, consuman energia mds eficientemente y paguen
sus impuestos con puntualidad. Pero el nudging no solo puede
cambiar el comportamiento a gran escala. En realidad, su interés
es entender cémo toman decisiones las personas, de modo que
podamos influir en su comportamiento, es decir, ofrece técnicas
que nos permiten ayudar a las personas a cambiar su comporta-
miento, porque fodos los cambios de comportamiento involucran
algtin tipo de decision. Para que alguien cambie la forma en que
actda, en algin momento y de forma consciente o inconsciente,
tiene que elegir hacerlo. Puede ser una decisién que no haya
meditado mucho tiempo. Incluso puede que no sea consciente
de haberla tomado. Pero la ha tomado: subir en ascensor o por las

escaleras, abrocharse el cinturén de seguridad o no hacerlo, tomar



Capacidad
(Ability)

;; Capital psicolégico
P (Psychological Capital)

Capitulo 11 el E

S
Entorno de apoyo
(Supporting Environment)

Convertirse en
un arquitecto del cambio

Bueno, ahora ya has leido este libro. ;Y ahora qué? Te hemos mos-
trado un total de mds de 100 herramientas y técnicas. Pero ;por
dénde puedes empezar? ;Cémo puedes usarlas? ;Qué hards de
manera distinta ahora que las conoces? ;Qué cambiar, en realidad?

Rachel es la directora de gestién del talento en una compafia
farmacéutica global. Hace poco hablamos con ella y le pregunta-
mos con qué frecuencia crefa que los programas de desarrollo del
talento funcionaban de verdad, con qué frecuencia la gente conse-
guia acelerar su desarrollo. «No muy a menudo», vino a decir, «y
cuando va bien y la gente consigue desarrollarse, la responsable es
la persona, el individuo. De algin modo, encuentran un camino
para impulsar su propio desarrollo».

Estas experiencias y percepciones parecen ser frecuentes. Cuando
los intentos de cambiar y progresar son eficaces, el responsable

es la persona implicada, que de alguna forma se las arregla para
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que funcione. Estas personas lo desean mds, lo intentan con mds
empefo o sencillamente son mds capaces. Esta es la razén por la
que la mayoria de los programas de desarrollo insisten en el papel
y la responsabilidad del individuo en conseguir llevar el cambio a
la realidad. Y queremos ser claros: estamos totalmente de acuerdo.
Gran parte de la responsabilidad corresponde a la persona. Algunas
tienen mds disposicién a aprender que otras, y otras son mds capa-
ces de cambiar y desarrollarse que el resto. Asi pues, si, la persona
importa y debe cumplir su parte.

Sin embargo, en muchas, si no en la mayor parte de las com-
panias, este énfasis en el individuo no se pone de igual forma en
la responsabilidad que corresponde a la empresa y a los directi-
vos. Ellos también son necesarios para que el cambio tenga lugar.
Y deberian prestar atencién a esto, porque las investigaciones
indican, de forma innegable y clara, que las organizaciones y los
directivos tienen un impacto importante en que el cambio y el
desarrollo se hagan realidad.

El papel que desempenan la empresa y los directivos —y su res-
ponsabilidad— es crear un contexto en el que el cambio tenga posi-
bilidades de funcionar. Y para ser justos, esto se tiene en cuenta en
algunas ocasiones. Después de todo, hoy en dia la mayoria de las
compafifas fijan unos objetivos y preparan planes de desarrollo. Por
supuesto que los dos son importantes y necesarios, porque una mala
planificacién y fijacién de objetivos hardn que los intentos de cambio
acaben en fracaso, pero el contexto importa mds que los objetivos y
los planes. Y en este libro hemos intentado mostrarte qué es ese algo
mds y qué puedes hacer ti1, como directivo, respecto a ello.

Al hacerlo, estamos lanzando una llamada a la accién, estamos
pidiendo un poco de atencién, defendiendo y argumentando que
debes hacerte cargo de este contexto mds amplio, empezar a pres-
tarle mds atencién y contribuir a influir en él. Queremos que te

conviertas en el arquitecto y en un hacedor del contexto de cambio.



Convertirse en un arquitecto del cambio

Usar el modelo MAPS

Como directivo, como alguien que estd pidiendo, animando y
apoyando a un empleado para que lleve a cabo un cambio, tu
primera funcién es ayudarle a explorar el problema, identificar
los objetivos y fijar unas metas. Y cuando decimos metas, nos
referimos a cambios de comportamiento concretos. Para esto
exactamente estdn disenados la mayoria de los modelos de coa-
ching. Probablemente ya estés haciendo esto. Pero si anades a la
combinacién nuestro modelo MAPS, puedes mejorar de forma
considerable los niveles de éxito en los intentos de las personas de
cambiar su comportamiento.

Como sugerimos al principio del libro, en el capitulo 1, el
modelo MAPS se aplica después de establecer unas metas, pero
antes de redactar un plan de accién (Figura 11.1).

Como hemos visto, el modelo MAPS identifica cuatro ele-
mentos fundamentales del contexto para el cambio: motivacién,
capacidad, capital psicolégico y entorno de apoyo. Cada uno de
ellos es importante, y si alguno estd incompleto o estd ausente, las
oportunidades de alcanzar el cambio deseado pueden quedar afec-
tadas profundamente. Asi que parte de tu funcién como directivo
es comprobar con qué solidez soporta cada uno de los factores del
modelo MAPS cualquier meta de cambio. También debes recor-
dar que, siempre que sea posible, eso debe hacerse con las personas
y en conversacién con ellas, de modo que puedas conocer su pers-
pectiva sobre cada uno de los factores, y ademds para que sientan

que ellas son las artifices del cambio.

FIGURA 11.1 Cémo usar MAPS
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Una forma de empezar es formular a la persona algunas pre-
guntas generales a modo de explicacién. En el Apéndice 1 puedes
encontrar una lista de preguntas, pero unas ideas para las cuatro

preguntas bésicas son:

1. ;Cudl es el grado de motivacién de la persona para cumplir
la meta? ;Cémo los castigos y las recompensas pueden apo-
yar la motivacién de la persona?

2. ;Cudl es la capacidad de la persona para cumplir la meta?
Como directivo, ;puedes hacerle las cosas mds féciles? ;O
puedes al menos hacer que le parezca mds facil?

3. ;Cudl es su grado de autoconfianza, fuerza de voluntad y
resiliencia respecto a cumplir esa meta?

4. ;Hasta qué punto el entorno que la rodea la incentiva,
anima e impulsa a comportarse de este modo y a convertir

el nuevo comportamiento en un habito?

Un segundo enfoque, que es el que nosotros preferimos, es crear
un perfil MAPS, recogiendo en un grafico el nivel de apoyo de
cada factor (puedes ver un ejemplo en la Figura 11.2).

Capacidad
(Ability)

p Capifal psicolégico

Motivacisn M
ofivacién M - (Psychological Capital)

(Motivation)

R S L. -
Entorno de apoyo
(Supporting Environment)

FIGURA 11.2 Cémo trazar MAPS
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P (Psychological Capital)

Apéndice ] e

-5
Entorno de apoyo
(Supporting Environment)

Preguntas clave que debes
plantearte

Por una cuestién de comodidad, hemos reunido aqui todas las
preguntas del apartado «Preguntas que debes plantearte» que apa-
recen al final de cada uno de los capitulos.

Motivacion
La motivacién puede ser intrinseca o extrinseca. La motivacién

intrinseca se alimenta de los sentimientos y la extrinseca procede

de motivadores externos como las recompensas y los castigos.

Motivacién intrinseca

* En una escala del 1 al 10, ;en qué medida el cambio de
comportamiento atrae en general la motivacién intrin-

seca del individuo?

* ;Cudl serfa la puntuacién para la atraccién que ejerce el
cambio sobre cada uno de los elementos de motivacién

intrinseca: autonomia, dominio y conexién?



