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El modelo MAPS para el cambio de comportamiento





Capítulo 1



Cómo propiciar el cambio
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No es frecuente encontrar la frase «cambio de comportamiento» en la descripción de un puesto de trabajo. Ni siquiera es una expresión que se use demasiado para explicar lo que hacen los directivos, a pesar de que todos ellos deben hacerlo. En un entorno de negocios cada vez más volátil, incierto, complejo y ambiguo, los directivos 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 requerir 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 capacidades esenciales, mejorando su capacidad para trabajar con los compañeros o, incluso, intentando evitar que hagan algo. Lo podemos llamar coaching, feedback, formación, preparación 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 más difíciles y complejas que se puede encontrar un directivo. Piensa en ti. ¿Cuándo fue la última 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 relación, o algo en principio menos complicado, como leer más libros. ¿Cómo abordaste esa tarea? Y ahora, responde con sinceridad: ¿lograste el resultado que querías? Porque si lo conseguiste, eres parte de una minoría.


Piensa en el ritual de los propósitos de Año Nuevo que repetimos todos cada año a nivel global. En muchas culturas es frecuente tomar la decisión de cambiar algún aspecto de tu comportamiento o ciertas circunstancias a comienzos de un nuevo año. De un 50 a un 60 por ciento de las personas de estas culturas dice habérselo propuesto. Los propósitos que se formulan son muy distintos, pero entre los más frecuentes se encuentran adelgazar, dejar de fumar y mejorar la propia situación financiera.1 Si pocas semanas después de empezar el año preguntas a las personas si mantienen sus propósitos, la gran mayoría (alrededor del 80 por ciento) responderá que sí. Incluso después de un mes, aún el 65 por ciento seguirá respondiendo lo mismo.2 Pero pregunta dos años después, y descubrirás que menos de una de cada cinco personas dirá que consiguió cambiar, e incluso es posible que esta cifra sea optimista.


Puede que esta sea la razón de que los estantes de las librerías estén repletos de libros de autoayuda. Evidencian que las personas esperamos cambiar y creemos que podemos hacerlo. Sin embargo, también demuestra que creemos necesitar algún tipo de ayuda. A pesar de la motivación y la confianza iniciales, no es nada fácil convertir las buenas intenciones en un cambio de comportamiento sostenible.


Si crees que cambiar tu comportamiento es difícil, ¡cómo no va a ser difícil cambiar el comportamiento de los demás! Pero eso no quiere decir que sea irrealizable. Solo hace falta saber cómo hacerlo, qué hacer y qué técnicas emplear. Por desgracia, la mayoría 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 formación. A pesar de que puede ser positivo y útil, todo esto es, por lo general, insuficiente.


Incluso los más optimistas estiman que no más del 34 por ciento de lo que se aprende en los programas de formación y talleres de desarrollo acaba transformándose en un comportamiento real en el puesto de trabajo.3 Luego está el coaching. Las organizaciones utilizan cada vez más 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 gestión y un increíble 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 está impartiendo en su empresa es efectivo, y menos del 3 por ciento de las organizaciones verifica su efectividad.5


Cuando analizamos cuánto dedicamos a esta actividad, las estadísticas dan qué pensar. Se estima que solo el mercado de la formación superó los 135.000 millones de dólares en 2013.6 Incluso si consideramos el porcentaje más optimista del 34 por ciento de éxito, eso significa que se invierten unos 88.000 millones anuales con pobres resultados —y así, cada año—. Estos datos, además, no incluyen el coaching y el mercado más amplio de desarrollo.


Pero queremos ser claros: somos fanáticos del feedback, la formación y el coaching. Son herramientas fundamentales que cuando se aplican adecuadamente pueden ser muy efectivas. Sin embargo, la mayoría de las veces no parece que sean particularmente efectivas. Y entonces nos preguntamos: ¿por qué?


Qué piensan los directivos


Con el objetivo de investigar para este libro, realizamos una encuesta global a más de quinientos líderes y directivos empresariales. Cuando les preguntamos cuáles eran los principales comportamientos que necesitaban abordar o mejorar en otros, las cinco respuestas más frecuentes fueron:


1.Motivación y energía para trabajar


2.Capacidades para la gestión y la supervisión


3.Colaboración y trabajo en equipo


4.Habilidades interpersonales


5.Actitud


No hay nada de nuevo aquí, y tampoco nos sorprende la lista de los métodos principales que las personas dicen usar para cambiar estos comportamientos. Son las prácticas habituales de dar feedback, coaching y formación. Sin embargo, cuando preguntamos a estos líderes y directivos con qué frecuencia sus intentos de cambiar el comportamiento de las personas dieron resultado, la respuesta, en promedio, fue de alrededor del 50 por ciento de las ocasiones. Una mitad de los intentos parece funcionar, la otra no. Según nuestra experiencia, es una cifra optimista, pero incluso si la revisamos al pie de la letra, no nos gusta. Sinceramente, si le comentas a tu jefe que en cualquiera de tus responsabilidades solo tienes éxito la mitad de las veces, él o ella querrá saber por qué y qué está pasando.


Así que se lo preguntamos a algunos directivos. Al preguntarles con qué convencimiento intentaban ayudar a otras personas a comprender e identificar los comportamientos que debían cambiar, más de tres cuartas partes respondieron que les parecía fácil. Cuando les pedimos que nos dijeran en qué medida creían saber dar feedback, casi tres cuartas partes respondieron saber con seguridad cómo hacerlo. No obstante, solo el 31 por ciento estaba seguro de conocer las técnicas que deben utilizarse para ayudar a las personas a cambiar su comportamiento, y únicamente el 28 por ciento declaró sentirse seguro de su capacidad para motivar el cambio en los demás. Lo más preocupante es que menos del 10 por ciento afirmó estar convencido de garantizar que los cambios de comportamiento se mantuvieran con el tiempo (Figura 1.1). Por tanto, el reto para los directivos no es qué deben de cambiar las personas, sino cómo lograr que lo hagan.
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Figura 1.1    Qué piensan los directivos


Sabemos que cambiar el comportamiento es difícil y complejo, pero tendría que parecer más fácil. Deberíamos alcanzar mayores tasas de éxito que las actuales y, al menos, los directivos deberían sentirse cualificados para cumplir esta tarea. Es evidente que nos falta alguna cosa y este libro llenará el vacío.


Qué nos falta


El enfoque básico más frecuente que aplican la mayoría de las personas para cambiar el comportamiento consta de dos sencillos pasos. Primero identifican lo que debe cambiarse, y después intentan resolver el problema, por lo general, mediante la transmisión de información, en forma de consejo, feedback o incluso formación sobre qué nuevos comportamientos se necesitan. «No hagas eso, haz esto», «este es el problema y esto es lo que tienes que hacer al respecto», «¿qué quieres conseguir?» o «vamos a pensar cómo puedes lograrlo». Identifican el problema y después lo resuelven (Figura 1.2).
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Figura 1.2    Método básico para el cambio de comportamiento en dos pasos


Este método en dos pasos para resolver problemas se aplica con frecuencia a cualquier aspecto de la vida. Es sencillo, básico y fundamental. Los padres lo hacen. Los amigos lo hacen. Los directivos lo hacen. Durante los últimos veinte años, los directivos se han vuelto cada vez más sofisticados en cómo lo llevan a cabo. Desde principios de los noventa, los directivos cada vez reciben más formación en coaching y, en la actualidad, este se ha convertido en una herramienta habitual de gestión.


Para ayudar a los directivos a hacer coaching a su equipo, han aparecido un gran número de modelos y enfoques distintos de coaching. Probablemente el más famoso es el modelo GROW.7 La G representa la palabra «meta» (goal) y trata de ayudar a las personas a identificar lo que quieren lograr; la R, de «realidad» (reality), es para entender dónde se encuentran ahora y lo lejos que están de su meta; la O trata de identificar tanto los «obstáculos» (obstacles) como las «opciones» (options) que tienen; y finalmente, la W se refiere a la planificación de los «caminos para avanzar» (ways forward). En cuanto a modelos, el GROW es también bastante bueno. Es claro, práctico y se centra en los resultados.


GROW y el resto de modelos de coaching ofrecen una manera más estructurada y sofisticada de aproximación respecto al método básico en dos pasos para el cambio de comportamiento (Figura 1.3). Estos modelos nos permiten cuestionar los problemas que tratamos de resolver y nos garantizan que los comprendamos bien. Además, nos ayudan a establecer mejores metas y a desarrollar planes de acción efectivos. Y finalmente nos recuerdan que hemos de hacer un seguimiento del progreso de las personas.
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Figura 1.3    Modelo típico de coaching para cambiar el comportamiento


No obstante, a pesar de la aparente variedad de modelos de coaching disponibles, casi todos comparten dos errores básicos. En primer lugar, se concentran más en el proceso y los pasos que los directivos deben seguir y menos en las técnicas que pueden utilizar. Por ejemplo, tal vez sugieran «primero trata esto, luego lo otro», pero tienden a ser menos claros sobre cómo tratarlo. También pueden sugerir que escribas un plan para cambiar un comportamiento, pero no detallan qué tipo de actividades puedes incluir en el plan y, cuando sugieren técnicas, tienden a proponer muy pocas. Por tanto, establecen una vía clara que podemos seguir, pero por lo general no proporcionan todas las herramientas para lograrlo. Parte del objetivo de este libro es corregir este punto y proporcionar un conjunto mucho más amplio de herramientas y técnicas útiles para los directivos.


Nuestra segunda preocupación acerca de los numerosos modelos de coaching existentes hoy día es que todavía se centran en los dos pasos básicos. Tal vez sean más sofisticados, pero el foco todavía está en identificar qué necesitan las personas para cambiar y qué deben hacer. Esto es razonable y esencial, puesto que, sin duda, los directivos tienen que ayudar a las personas a hacer esas cosas. De hecho, el cambio de comportamiento no funciona a menos que los directivos ayuden a llevarlo a cabo. Sin embargo, estos dos pasos ignoran todo lo demás que ocurre alrededor del cambio y que puede causar un gran impacto en este: el entorno y las condiciones en los que ocurre dicho cambio.


El poder del contexto


Encontramos un claro ejemplo de la importancia que el contexto tiene en el cambio de comportamiento en un ámbito inesperado: los estudios sobre la reincidencia de delincuentes una vez que salen de prisión. Las tasas de reincidencia varían dependiendo del tipo de preso y del delito que hayan cometido. Pero en términos generales, los estudios realizados en el Reino Unido, Europa, Estados Unidos y Australia sugieren que entre un 40 y 60 por ciento de los presos que salieron de la cárcel reincidieron al cabo de 12 meses.8


Al revisar la diferencia entre los reincidentes y los que lograron no reincidir, destacan dos factores importantes. En primer lugar, parece útil recibir tratamiento y asistir a algún tipo de programa de rehabilitación, aunque el grado de ayuda depende de la calidad del programa. En segundo lugar, son claves el contexto y las circunstancias vitales a las que regresan los individuos tras participar en un programa de rehabilitación o de estar en la cárcel. La cantidad y la calidad del apoyo familiar, el hecho de ser capaces de encontrar un empleo o no y la clase de amigos que tienen pueden afectar la posibilidad de reincidencia. De hecho, estos factores pueden ser incluso más determinantes que la calidad de cualquier programa de rehabilitación o tratamiento que puedan recibir. Sin importar lo bienintencionado, bien tratado y rehabilitado que pueda estar un delincuente, si tiene poco apoyo familiar, unas relaciones personales difíciles, amigos delincuentes, problemas de vivienda y está desempleado, es muy difícil que se mantenga en los límites de la legalidad.


Así pues, si se desea cambiar el comportamiento de alguien, su contexto (su entorno y las situaciones en que estos ocurren) debe actuar como una máquina de soporte vital para el nuevo comportamiento deseado. De lo contrario, existe el riesgo de que se abandone este nuevo comportamiento y reaparezca el antiguo. Y es que uno de los hallazgos más consistentes de la investigación sobre la efectividad de actividades de desarrollo, como el coaching y la formación, es que los factores contextuales (lo que sucede fuera del espacio del coaching o la formación) son más importantes para garantizar que ocurra un cambio de comportamiento que la calidad de la formación, el taller de desarrollo o el coaching.9


De hecho, las investigaciones de la mayoría de los métodos de cambio de comportamiento llegan a la misma conclusión. Uno de los ejemplos más extremos quizás sea el lavado de cerebro. En la guerra de Corea, a principios de 1950, algunos soldados estadounidenses salieron de los campos de prisioneros de guerra como fervientes comunistas.10 Investigaciones posteriores realizadas por la CIA demostraron que habían pasado por terribles calvarios, como interrogatorios, torturas, aislamiento, restricción de alimentos y agua, además del uso de drogas.11 Su sentido de libre albedrío y libertad de pensamiento se había destruido de forma literal, deliberada y sistemática. Aun así, en la gran mayoría de estos individuos el lavado de cerebro no duró mucho tiempo una vez que se reincorporaron a su entorno normal con sus compañeros.


También podemos fijarnos en las personas que sufren depresión. Los estudios han observado de forma reiterada que, aunque las terapias pueden resultar efectivas para tratarla, el contexto de la vida de una persona es determinante para la reaparición de la depresión. En pocas palabras, quienes recaen en la depresión suelen haber vivido más acontecimientos negativos y cuentan con menos apoyo familiar que quienes lograron evitar episodios depresivos posteriores.12 Lo mismo ocurre con las personas tratadas por alcoholismo y drogadicción: el entorno al que regresan tras el tratamiento tiene una gran influencia en su recaída o su recuperación.13


El contexto también es interno


Solemos considerar que el contexto se encuentra en el exterior de las personas, que son sus circunstancias y el entorno donde viven. Pero existe otro tipo de contexto que tiene la misma importancia, según han demostrado los investigadores. Se trata de lo que sucede dentro de las personas, aquello con lo que cuentan para intentar cambiar. Un ejemplo claro es su nivel de capacidad, lo que son capaces de hacer ahora. Pero hay otros factores menos evidentes que también intervienen, como el grado de seguridad o confianza en poder cambiar y el compromiso respecto al cambio. La fuerza de voluntad y el nivel de perseverancia y de resiliencia de una persona también cuentan. Estos factores internos son tan importantes para cambiar como los externos. Los investigadores han demostrado que todos ellos son determinantes críticos en el éxito del cambio de comportamiento.


Por ejemplo, las personas con mayor motivación para cambiar probablemente perseveren y mantengan el cambio en el tiempo.14 Las que confían más en sí mismas tienen más posibilidades de lograr cambios de comportamiento, como perder peso, dejar de fumar y dejar de consumir drogas.15 Por último, las personas más resilientes son más propensas a alcanzar sus metas y a encontrar maneras de superar los obstáculos y los retos que puedan encontrar.16


Tanto los contextos internos como los externos son relevantes y, a menudo, importan más que cualquier otro aspecto que podamos tener en cuenta. Pero nadie lo diría cuando analizamos la mayoría de las intervenciones para cambiar el comportamiento, porque estos factores no suelen recibir la atención que se merecen.


Aunque la excepción a esto es la capacidad de las personas, que por lo general sí se tiene en cuenta. Y, para ser justos, aspectos como la motivación para cambiar y la confianza también se consideran en ocasiones. Pueden ofrecerse incentivos pero, en la mayoría de los casos, la atención se centra en la información que se va a transmitir, en la habilidad que se va a aprender y en el comportamiento que se va a cambiar.


Como resultado, la base de muchas acciones de coaching, formación y desarrollo es limitada. Es como si nos centráramos solo en la mitad de una ecuación y esperáramos obtener el resultado correcto. Como consecuencia, apenas el 10 por ciento de los directivos confían en que los cambios de comportamiento se mantendrán en el tiempo. Por eso, hasta que los directivos cuenten con las herramientas y técnicas necesarias para entender y actuar sobre los factores contextuales, el porcentaje de éxito seguirá siendo bajo.


Pero no todo es negativo, porque tú, como directivo, tienes la posibilidad de influir en este contexto de cambio. Al fin y al cabo, eres una pieza clave para conseguirlo.


Qué se debe hacer


Parte de tu función como directivo cuando ayudes a las personas a cambiar su comportamiento es apoyarlas para que identifiquen el problema y averigüen cómo deberían comportarse más adelante, utilizando los dos pasos básicos. Tienes que ayudarlas a fijarse metas y crear planes de acción, y para ello cuentas con numerosos modelos de coaching que pueden ser útiles. No obstante, aunque estos son pasos importantes, son insuficientes. Hay una segunda parte que es esencial para llevar a cabo tu función.


Debes desarrollar, adaptar y perfeccionar el contexto en el que las personas intentan cambiar, con el fin de propiciar dicho cambio e intentar que tenga posibilidades de éxito, y que este sea sostenible. Tienes que asegurarte de que los contextos internos y externos de las personas puedan servirles como sistema de soporte vital para el cambio.


Por supuesto que el contexto consta de muchos elementos diferentes, y algunos de ellos superan el ámbito de influencia de los directivos. Entonces, ¿qué es lo que puedes hacer? ¿Cuáles son los aspectos del contexto de otra persona que tú, como directivo, puedes influir con facilidad y que marquen una diferencia real ante el esfuerzo de cambiar su comportamiento?


Hay cuatro factores que destacan sobre el resto. Cada uno de ellos está apoyado por evidencias científicas que demuestran que pueden afectar significativamente las oportunidades de las personas para lograr el cambio de comportamiento. También existen técnicas comprobadas y sencillas que los directivos pueden aplicar para actuar sobre estos factores. En el Modelo MAPS para lograr el cambio combinamos y desarrollamos estos cuatro factores. Este modelo describe los factores contextuales más importantes para ayudar a las personas a cambiar su comportamiento y te muestra, a la vez, los interruptores que debe encender para ayudar al cambio. Los cuatro factores, que se exponen en la Figura 1.4, son:


•Motivación (Motivation): ¿Quieren cambiar?


•Capacidad (Ability): ¿Saben qué deben hacer y cuentan con las capacidades necesarias para cambiar?


•Capital psicológico (Psychological Capital): ¿Cuentan con los recursos internos necesarios para mantener el cambio, como confianza en sí mismos, fuerza de voluntad y resiliencia?
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Figura 1.4    Modelo MAPS para el cambio de comportamiento


•Entorno de apoyo (Supporting Environment): Los elementos clave en su entorno de trabajo, como los incentivos, los estímulos situacionales y las normas sociales, ¿les ayudan a cambiar?


Para aumentar las posibilidades de lograr un cambio eficaz y que este se mantenga en el tiempo, todos los factores deben ser correctos, o al menos tantos como sea posible. En los siguientes capítulos detallaremos las investigaciones que explican por qué cada uno de estos factores es importante, y describiremos varias técnicas sencillas que puedes emplear para influir sobre ellos.


La importancia de la motivación, el primer factor, no ofrece dudas. Si las personas no quieren cambiar, lo más probable es que no lo hagan. Se ha hablado mucho sobre este tema en los últimos años en distintos libros y en muchas charlas TED. Pero casi todos ellos han abordado la cuestión de cómo motivar a las personas para mejorar su rendimiento y, aunque motivar a la gente para cambiar es algo parecido, existen algunas diferencias importantes. Más adelante explicaremos cuáles son y qué puedes hacer al respecto.


La capacidad, el segundo elemento, es una consideración básica en todo cambio de comportamiento. Las personas necesitan saber qué deben hacer y ser capaces de hacerlo. Este factor, más que cualquier otro, explica que el coaching y otros modelos de cambio hayan logrado ayudarnos a mejorar mediante la fijación de metas y la planificación de acciones. Aun así, volveremos brevemente a los resultados de las investigaciones y revelaremos maneras sorprendentes de averiguar si las personas cuentan con la capacidad de cambiar.


El tercer elemento, el capital psicológico, puede parecerte un neologismo, pero los psicólogos lo han estudiado durante años. Se han identificado un grupo de cuatro recursos internos que afectan de manera importante la capacidad de las personas para mantener un cambio de comportamiento: confianza en uno mismo, optimismo, fuerza de voluntad y resiliencia. Para los directivos no es fácil modificarlos todos (por ejemplo, puede resultar difícil cambiar el grado de optimismo de alguien), pero hay algunas cosas sencillas que puedes hacer, y más adelante te explicaremos cuáles son.


Para acabar, está el entorno de apoyo, que se refiere a los aspectos externos de los individuos que puedes modificar para ayudarles a cambiar. Al igual que la motivación, es un tema que se ha estudiado mucho en los últimos años, en especial con el enfoque en los hábitos y en cómo desarrollarlos. Esta investigación ha demostrado cómo los cambios físicos en los entornos de las personas pueden ayudar a iniciar y reforzar los nuevos comportamientos y transformarlos en hábitos automáticos, en algo que harán sin tan siquiera darse cuenta.


Analizaremos cómo puedes crear estos tipos de desencadenantes, además de cómo usar incentivos para fomentar algunos comportamientos y desincentivar otros. También exploraremos el poder del apoyo y las normas sociales, el impacto que tiene el entorno en la toma de decisiones de las personas sobre su comportamiento e incluso en cómo puedes usar la economía para propiciar el cambio.


En este libro utilizamos el modelo MAPS para demostrar cómo crear un contexto o entorno que aumente las posibilidades de lograr el cambio. Con frecuencia nos preguntan en qué se parece el modelo MAPS al modelo de dos pasos para el cambio de comportamiento o al de coaching típico. Respondemos que es mejor pensar en los factores del modelo MAPS después de haber fijado unas metas claras para el cambio, y antes de crear un plan de acción (Figura 1.5). La razón es que es esencial tener claro qué comportamientos cambiarás y qué metas tienes antes de poder entender el impacto de los factores contextuales de MAPS sobre dichos aspectos. No obstante, debes hacer esto antes de llevar a cabo un plan, porque, de hecho, creemos que es necesario crear dos planes: uno para la persona, en el que describas lo que necesita hacer para cambiar su comportamiento, y otro para ti, en el que detalles lo que debes hacer para crear un contexto o entorno donde el cambio pueda ocurrir y mantenerse.
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Figura 1.5    MAPS en el coaching


Qué encontrarás en este libro


Este es un libro práctico en el que se detallan las herramientas y técnicas que puedes incorporar a tus tareas diarias sin tener que realizar demasiadas actividades ni emplear tiempo extra.


Aun así empezaremos con algo de teoría, porque para comprender cómo desarrollar el contexto para el cambio, tienes que entender lo que el cambio implica. En el capítulo 2 introduciremos cuatro enfoques clave para entender los retos que conlleva el cambio de comportamiento. Son enfoques desarrollados por los principales expertos en comportamiento humano de los últimos cien años. Estos cuatro enfoques son esenciales porque cada uno de ellos nos proporciona una manera diferente de identificar los principales factores contextuales para los individuos que están comprometidos con el cambio, y porque todas las técnicas utilizadas en este libro provienen de uno de estos cuatro.


En los capítulos 3 y 4 revisaremos el factor de la motivación. Analizaremos cómo motivar a las personas para que deseen cambiar, además de abordar el polémico tema de las recompensas, e incluso castigos, si se deben usar y de cómo hacerlo. Tal vez dos capítulos sobre la motivación pueden parecer demasiados, pero así de importante es. Al fin y al cabo, si una persona no quiere cambiar un comportamiento, no lo cambiará.


En el capítulo 5 examinaremos la capacidad. Lo haremos concisamente porque este es el factor de los cuatro de nuestro modelo que te resultará más familiar. Aun y así, revisaremos cómo asegurarte de que las personas saben cómo hacer el cambio, y te proporcionaremos un par de técnicas sencillas que puedes usar para hacerles entender los retos que comporta hacer un cambio.


En los capítulos 6 y 7 estudiaremos el capital psicológico y lo que puedes hacer para aumentar la autoconfianza, el optimismo, la fuerza de voluntad y la resiliencia de las personas. Observaremos cómo grupos tan variados como atletas, maestros e incluso el ejército de Estados Unidos han utilizado estos conceptos para impulsar un cambio de comportamiento.


En los capítulos 8, 9 y 10 profundizaremos en tres enfoques muy distintos que sirven para crear un entorno de apoyo. Comenzaremos analizando la ciencia de los hábitos antes de conocer dos enfoques nuevos fundamentados científicamente para cambiar el comportamiento de las personas: la gamificación y el nudging.


Por último, dado que en este libro hay muchas herramientas y técnicas, en el capítulo 11 explicaremos por dónde debes comenzar. Expondremos cómo identificar las áreas del modelo MAPS que requieren mayor atención y cómo elegir las técnicas que vas a utilizar.


*  *  *


El psicoterapeuta Gianfranco Cecchin dijo en alguna ocasión que el secreto para ser un buen terapeuta es crear un contexto en el que, sin importar lo que hagas, te asegures el éxito. Obviamente, esto es un ideal más que una realidad práctica, pero tenía algo de razón. Sin duda alguna, los métodos para la resolución de problemas, la entrega de información y la enseñanza de habilidades en la mayor parte de los programas actuales de formación, desarrollo y coaching para directivos son fundamentales. Pero si lo que queremos es que funcionen, el contexto de las personas tiene que apoyar el cambio. Por eso deben abordarse también los factores contextuales.


En este libro te mostraremos cómo crear este contexto o sistema de soporte vital para lograr el cambio de comportamiento. Te proporcionaremos las herramientas que necesitas para garantizar que la formación, el coaching y el desarrollo que ofrezcas funcionen de verdad y conduzcan a un cambio duradero. En definitiva, te explicaremos cómo ayudar a que ocurra el cambio.





Capítulo 2



Cuatro formas de ver el cambio
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«Lo que pasa es que no sudan la gota gorda». Así describió su problema el director ejecutivo de un grupo empresarial de Sudamérica en nuestra encuesta global. Consideraba que su personal no estaba tan comprometido con el negocio como él esperaba, y que el único que impulsaba los grandes objetivos y la innovación era él.


Era un gran personaje y un empresario interesante, divertido y dominante. Expresaba su opinión al momento, y era directo y decidido. Fijaba unas prioridades claras para el negocio y esto se le daba bien, porque la compañía funcionaba a la perfección. Pero a veces sentía que llevaba el negocio él solo, sin ayuda de nadie, y que los demás no sentían el mismo deseo y ambición verdadera que él sentía. Y le parecía que eso era esencial para que el negocio progresara.


Su director de recursos humanos le sugirió contratar a unos consultores que analizaran la cultura empresarial y diseñaran un programa de cambio. Pero tenía sus dudas y no quería una solución compleja que comportara un cambio de cultura en la empresa. Además, no estaba seguro de que el problema fuese la cultura de su empresa. Más bien creía que lo que fallaba era el comportamiento de su equipo, de los líderes de la empresa que le reportaban a él. Era su comportamiento lo que debía de cambiar antes de todo.


Su frustración iba aumentando según pasaban los meses, hasta que por fin buscó ayuda y contactó con un coach con el que había trabajado años atrás. Presentó un nuevo marco de liderazgo y detalló qué comportamientos se esperaban de los nuevos líderes. Empezó por subrayar la importancia de la innovación, y contactó con formadores para impartir talleres sobre cómo hacer el negocio más ambicioso y emprendedor. Contrató a oradores motivacionales, se aseguró 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 así, seguía sin poder librarse de su sentimiento inicial. Seguía creyendo que las personas no se esforzaban lo suficiente. Y aquí fue cuando llegamos nosotros.


*  *  *


Este capítulo no explica técnicas ni cómo hacer las cosas. De eso hablaremos más adelante. Aquí hablamos de cómo ver las cosas. Trataremos cuatro formas fundamentalmente distintas de entender lo que implica el cambio de comportamiento. Por tanto, no vamos a detallar el modelo MAPS ni ninguno de sus elementos, sino que aportaremos información general que necesitarás para usar el modelo.
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Figura 2.1    Cuatro enfoques para el cambio de comportamiento


Esto es importante porque, para entender cómo 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 capítulo (Figura 2.1).


Los enfoques que analizaremos provienen de distintas corrientes de la psicoterapia y la economía. Todos proponen cómo crear el contexto para el cambio, pero ninguno por sí solo es correcto o es mejor que el resto. Más bien son como gafas de sol distintas: cada una de ellas tiene un tinte diferente y aporta un ligero matiz distinto al de las demás sobre la perspectiva del mundo, y por eso es tan importante comprenderlos bien. Al intercambiarlos, puedes obtener otra perspectiva e ideas nuevas sobre cómo propiciar el cambio y qué técnicas usar para hacerlo.


Empecemos con la aparición de la psicología y de la corriente conocida como conductismo. Las ideas conductistas sobre la manera de cambiar el comportamiento son de las más sencillas que analizaremos, y a la vez son algunas de las más importantes y poderosas.



Conductismo


Douglas Merritte solo tenía seis años cuando murió el 10 de mayo de 1925 a causa de una enfermedad neurológica causada por el aumento de líquido cefalorraquídeo. Probablemente no hayas oído hablar de él, pero antes de morir fue objeto de una de las series de experimentos más famosos y controvertidos de la historia de la psicología.


El autor de los experimentos fue el psicólogo estadounidense John Broadus Watson. Cuando Douglas —conocido como Albert B. o Pequeño Albert en los experimentos— tenía nueve meses de edad, Watson le presentó una serie de elementos entre los que se encontraban una rata, un conejo, un mono, ciertas máscaras e incluso un periódico en llamas. Al principio el niño no demostró miedo hacia ninguno de los objetos, pero Watson volvió a enseñarle la rata y, esta vez, le asustó con un ruido estruendoso provocado deliberadamente. Naturalmente Douglas rompió a llorar. Watson repitió el procedimiento una y otra vez, enseñándole la rata y provocando el ruido al mismo tiempo, hasta que el niño lloraba solo con mostrarle la rata, incluso si no oía ningún ruido. Aprendió a asociar la inofensiva rata con el ruido y, como resultado, estaba condicionado a asustarse solo con la rata. Y aunque no era un hombre despiadado, Watson estaba satisfecho porque había obtenido la evidencia que necesitaba y que había estado buscando durante los últimos seis años.


Seis años antes, durante una tarde fría de diciembre en Chicago, Watson se encontraba en la tribuna para dar el discurso presidencial de la vigésimo cuarta Asamblea Anual de la Asociación Estadounidense de Psicología. Era un hombre apasionado y decidido, y aquella tarde lo fue más que nunca.17 Su objetivo era simple y a la vez trascendental: transformar los fundamentos del estudio de la psicología.


En realidad, la psicología existía como disciplina académica solo desde 1880. Durante sus primeros años de existencia había estado dominada por una técnica llamada introspección, que consistía esencialmente en pedirle a las personas que describieran qué y cómo pensaban. Para Watson y sus seguidores, no era una técnica científica, así que utilizó su discurso para argumentar que el comportamiento era el único aspecto que la psicología debería estudiar, porque los pensamientos y los sentimientos no podían medirse de forma fiable, a diferencia de lo que ocurre con el comportamiento.


Watson creía que debíamos dejar de prestar atención a conceptos como el significado, la realización y los sentimientos, y en su lugar centrarnos en lo que las personas hacen. Podemos saber que alguien sigue la perspectiva conductista porque utiliza palabras como estímulo y respuesta. Estos autores están interesados en los estímulos, acontecimientos o condiciones (como ruidos estruendosos) que provocan ciertos tipos de respuestas en las personas, como el miedo o el llanto. También creen que las personas aprenden y se desarrollan principalmente mediante la asociación de ciertos estímulos con ciertas respuestas, o a través de las consecuencias de sus acciones. Por ejemplo, piensan que cuando hacemos algo que produce un resultado positivo, como una recompensa, es más probable que volvamos a hacerlo, mientras que si el resultado es negativo, como un castigo, es menos probable que lo hagamos de nuevo.


Los pensamientos y los sentimientos son irrelevantes. No es necesario conocerlos o intentar afectarlos para cambiar el comportamiento de alguien. Solo hace falta saber qué comportamiento queremos provocar, los estímulos que lo producirán y la mejor forma de presentar estos estímulos.


Tal vez parezca un enfoque muy simplista y, de hecho, esta fue una de las principales críticas que recibió inicialmente, además de la acusación de que las investigaciones en que se basaba se habían realizado en animales y que, por tanto, no eran aplicables a criaturas complejas como los humanos. Pero cuando el bebé Douglas lloró, Watson consiguió su prueba. Tal vez fuera una idea simplista, pero era posible condicionar el comportamiento de los humanos utilizando estímulos simples, sin necesidad de comprender los procesos internos del pensamiento.


Esa noche Watson y sus seguidores ganaron el debate en Chicago y el resultado es lo que ahora llamamos conductismo. Hasta 1950, este fue el principal enfoque de la psicología y muchos de los métodos e ideas que originó aún se aplican hoy día. Quizás el estudio de los hábitos se haya popularizado recientemente, pero en gran medida se basa en las investigaciones que el conductismo realizó hace cien años. Casi todo lo que has leído sobre el uso de recompensas y castigos para cambiar el comportamiento procede de este enfoque.


Para entender lo que significa adoptar una perspectiva conductista, volvamos con nuestro director de Sudamérica y su personal que no se esfuerza lo suficiente. Desde un punto de vista puramente conductista, primero debemos determinar qué comportamiento queremos provocar. Si el director quisiera hacer que las personas sudaran la gota gorda, como él lo expresaba, literalmente bastaría con subir la calefacción, pero entendemos que lo que él quiere es otra cosa. Tal vez se refiere al ritmo en la toma de decisiones o a que las metas que establezcan los líderes empresariales sean más ambiciosas.


En cualquier caso, a un conductista puro no le interesaría saber más acerca de lo que piensan los líderes sobre estos aspectos o de sus actitudes subyacentes. Se centraría en los estímulos, condiciones o incentivos que pueden aplicarse para provocar esos comportamientos. Si no conocieran la mejor solución, probarían distintas opciones hasta encontrar los estímulos más eficaces mediante ensayo y error. De hecho, uno de los comportamientos clave que el director de nuestro ejemplo descubrió fue la impuntualidad: parecía que las reuniones siempre comenzaban y concluían tarde. Lo consideraba una falta de profesionalidad y disciplina, así que trabajamos con él para identificar cómo estimular los nuevos comportamientos en su equipo inmediato mediante la recompensa a quienes lo seguían y el castigo a los que no (por ejemplo, a través del elogio y la crítica). Las soluciones fueron sencillas pero determinantes y ayudaron a fomentar los comportamientos que el director consideraba esenciales.


No hay duda de que el conductismo puede parecer más bien mecánico, es como pulsar el interruptor A para dar lugar al comportamiento B y, de hecho, en ciertas esferas es conocido como ingeniería conductual o modificación del comportamiento. Por esta naturaleza mecánica y por historias como la de Douglas Merritte, algunas personas creen que el conductismo es poco ético. Pero como todo enfoque, si se aplica adecuadamente, puede ser completamente ético.


Quizás este sea el enfoque de cambio de comportamiento más simple, pero es exactamente esta simplicidad la que lo hace eficaz. Como observaremos en los siguientes capítulos, los conductistas desarrollaron un conjunto claro de reglas para saber cómo pueden utilizarse los estímulos, como la recompensa y el castigo, de la mejor manera posible para provocar ciertos comportamientos. Hoy tal vez le damos nombres como gestión del comportamiento organizacional o análisis del comportamiento aplicado, pero el conductismo sigue vigente y se aplica en los negocios para mejorar la productividad, fomentar comportamientos de seguridad y mejorar el comportamiento en el servicio al cliente, entre otros.


Al percatarse del poder de su enfoque, Watson creyó que el conductismo era todo cuanto la psicología necesitaba y que podía resolver cualquier pregunta relevante. Pero ningún método por sí solo puede resolver cualquier problema y el tema perdió importancia cuando los psicólogos se dieron cuenta de que a esta corriente le faltaba algo. Había llegado el momento de volver a lo que la gente piensa.




PUNTOS CLAVE DEL CONDUCTISMO







El conductismo considera que el mecanismo principal para el cambio es el uso de estímulos y condiciones externos, como los incentivos, para introducir nuevos comportamientos, cambiar los existentes y crear hábitos. Así, la atención se centra firmemente en el contexto externo. Es la “S” del entorno de apoyo de nuestro modelo MAPS (por el inglés Supporting Environment). Pero como veremos, aparte de que el conductismo se interesa por los efectos de las recompensas y los castigos, también tiene mucha relevancia para la “M” de nuestro modelo, la motivación.


Las preguntas clave que el conductismo nos hace plantear son:


•¿Qué comportamientos concretos queremos cambiar o fomentar?


•¿Qué estímulos, condiciones e incentivos fomentarían o desalentarían esos comportamientos?


•¿Cuál es la mejor manera de presentar estos estímulos, condiciones e incentivos externos?


En los siguientes capítulos intentaremos responder la última pregunta. Veremos qué dice la ciencia sobre la mejor manera de recompensar y sancionar comportamientos para ayudar a propiciar el cambio. También veremos cómo crear hábitos y te mostraremos qué técnicas conductistas han reaparecido en forma de gamificación: usar mecanismos de incentivación que se utilizan en los juegos para cambiar comportamientos en el puesto de trabajo.
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