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Tres sorpresas sobre el cambio

1.

Un sabado del afio 2000, unos cuantos aficionados al cine confiados acudieron a una sala
de las afueras de Chicago, a la sesion de las 13.00, para ver Payback, de Mel Gibson.
Les invitaron a palomitas! y a un refresco y les pidieron que al finalizar la pelicula se
quedaran unos minutos para responder a unas preguntas sobre la tienda del cine. Estos
aficionados estaban participando, sin ser conscientes, en un estudio sobre los habitos
alimentarios irracionales.

Las palomitas que les ofrecieron tenian algo especial. Eran asquerosas. De hecho,
habian hecho todo lo posible para que lo fueran. Las habian hecho cinco dias antes y
estaban tan pasadas que crujian cuando te las comias. Mas tarde, uno de los
participantes, las compar6 con las virutas de poliestireno que se utilizan para embalar, y
otros dos, olvidando que habian sido gratis, pidieron que les devolvieran el dinero.

A algunos les dieron las palomitas en un cubo de tamafio mediano, y a otros en un
cubo grande, el tipico cubo que parece que antes habia sido una piscina desmontable.
Todos recibieron un cubo de palomitas, de modo que no tuvieron necesidad de
compartir. A los investigadores responsables del estudio sélo les interesaba una cosa:
[comerian mas los que tuvieran el cubo mas grande?

Los cubos eran tan grandes que nadie se podia acabar su racion individual. Pero la
pregunta de la investigacion era un poco mas especifica: jcomeria mas el que tenia una
cantidad inacabable mayor de palomitas que el que tenia una cantidad inacabable menor?

Los investigadores pesaron los cubos antes y después de la pelicula, para saber
exactamente la cantidad que habia comido cada uno. Los resultados fueron
sorprendentes: los que tenian los cubos mas grandes habian comido un 53% mads de
palomitas que los que tenian los cubos medianos. Esto es equivalente a 173 calorias mas
y a meter la mano dentro del cubo aproximadamente 21 veces mas.

Brian Wansink, autor del estudio, dirige el Food and Brand Lab de la Cornell
University, y describid los resultados en su libro Mindless Eating: «Hemos hecho otros
estudios con palomitas, y los resultados siempre han sido los mismos, aunque hayamos
cambiado los detalles. Da igual que los participantes sean de Pennsylvania, Illinois o
Iowa, y da igual el tipo de pelicula proyectada; todos nuestros estudios sobre palomitas
siempre han llevado a la misma conclusion. La gente come mas cuando tiene un
recipiente mas grande. Y puntoy.



Ninguna otra teoria explica el comportamiento. Estas personas no comian por placer
—ilas palomitas estaban rancias y duras!—. No les movia el deseo de acabar su racion
—ambos cubos eran demasiado grandes para terminarselos—. Da igual que tengan
hambre o que estén llenos. La ecuacion siempre es la misma: recipiente mas grande =
comen mas.

Lo mejor del caso es que se negaban a aceptar los resultados. Al finalizar la pelicula,
los investigadores hablaron con los participantes sobre el estudio del tamafio de los cubos
y las conclusiones de sus investigaciones pasadas. Les preguntaron: ;creéis que coméis
mas por tener un cubo mas grande? La mayoria se burlaron de la idea, diciendo «estas
cosas no me hacen ninguna gracia» o «s¢ perfectamente cuando estoy lleno».

jCaray!

2,

Suponga que le ensefiaran los datos del estudio de las palomitas pero que no le dijeran
nada del tamafio de los cubos. En el resumen de los datos podria escanear rapidamente
los resultados y ver qué cantidad de palomitas habia comido cada uno —algunos pocas,
otros muchas, y algunos parecen estar poniendo a prueba los limites fisicos del estomago
humano—. Con todos estos datos a su disposicion, le resultaria facil sacar conclusiones:
a algunos les gusta picar razonablemente, otros son extremadamente glotones.

Probablemente, un experto en salud publica que estudiara los mismos datos se
preocuparia por los glotones: ;Hay que motivarlos para que adopten habitos
alimentarios mas sanos! jHay que encontrar la manera de demostrarles lo peligroso
que es para su salud comer tanto!

Pero un momento. Si quiere que coman menos palomitas, la solucion es bastante
sencilla: déles cubos mas pequefios. No tendra que preocuparse por sus conocimientos o
actitudes.

Vera lo facil que es transformar un problema de cambio sencillo (reducir el tamafio
del cubo) en un problema de cambio complejo (convencer a la gente de que piense de
forma diferente). Y ésta es la primera sorpresa del cambio: lo que parece un problema de
las personas suele ser un problema de la situacion.

3.
Este libro le ayudard a cambiar las cosas. En €1, vamos a considerar el cambio a todos los
niveles: individual, organizativo y social. Tal vez quiere ayudar a su hermano a superar su
adiccion al juego. A lo mejor necesita que, en el trabajo, su equipo sea mas austero, de
acuerdo con las condiciones del mercado. A lo mejor le gustaria que mas vecinos suyos
fueran a trabajar en bicicleta.

Normalmente, estos temas se tratan por separado: por un lado, se asesora a los
ejecutivos para «gestionar el cambio», se da consejo a las personas para «auto-
ayudarse» y se aconseja a los activistas para «cambiar el mundo». Es una lastima,



porque todos los esfuerzos de cambio tienen algo en comun: para que algo cambie,
alguien tiene que empezar a actuar de forma diferente. Su hermano tiene que mantenerse
alejado del casino; sus empleados tienen que empezar a desplazarse en autobus. Al fin y
al cabo, todos los esfuerzos de cambio tienen la misma mision: ;puedes conseguir que la
gente empiece a comportarse de una forma nueva?

Sabemos lo que est4 pensando: que lo normal es resistirse al cambio. Pero no es tan
sencillo. Cada dia nacen nifios, cuyos padres, inexplicablemente, estan encantados con el
cambio. jPiense en la enorme magnitud de ese cambio! ;Querria alguien tener un jefe
que le despertara dos veces cada noche, gritando, por cualquier tonteria administrativa
sin importancia? ;Y si cada vez que estrenara algo de ropa su jefe le echara un
escupitajo? Y a pesar de todo, la gente no se resiste a este cambio masivo, lo acepta
encantada.

A lo largo de la vida, aceptamos muchos cambios importantes, no sélo los hijos,
sino también el matrimonio, una casa nueva, las nuevas tecnologias y las nuevas
obligaciones en el trabajo. No obstante, algunos habitos son completamente
innegociables. Los fumadores siguen fumando y los nifios siguen engordando demasiado
y los maridos siguen siendo incapaces de dejar la ropa sucia en la cesta de la ropa para
lavar.

Por lo tanto, hay cambios faciles y cambios dificiles. ;En qué se diferencian? En
este libro, sostenemos que los cambios exitosos tienen algo en comun. Requieren que el
lider del cambio haga tres cosas. Ya hemos mencionado una de ellas: para cambiar el
comportamiento de una persona, hay que cambiar la situacion de esa persona.

La situacion no lo es todo, por supuesto. Puedes ingresar a un alcoholico en un
centro de rehabilitacion, donde el nuevo entorno le ayudara a no beber. Pero ;qué pasara
cuando salga y pierda esa influencia? Puede que sus vendedores den un fuerte empujén a
la productividad porque el director de ventas ha estado muy encima de ellos, pero ;qué
pasara después, cuando la situacion vuelva a la normalidad? Para que cambie el
comportamiento de un individuo, hay que influir no sélo en su entorno sino también en
su corazon y en su mente.

El problema es este: a veces el corazon y la mente estin en conflicto.
Fervientemente.

4.

Considere el Clocky,? un reloj despertador que inventd Gauri Nanda, un alumno del
Massachusetts Institute of Technology (MIT). No se trata de un despertador ordinario,
ya que tiene ruedas. Pone la alarma por la noche, y cuando suena por la mafiana, se
escurre de la mesilla, empieza a recorrer la habitacion, y le obliga a levantarse para
pararlo. Imaginese la escena: andando a gatas por la habitacion en pijama, persiguiendo y
maldiciendo a un reloj que no para de correr.



El reloj le garantiza que no se dormird. Y aparentemente es un temor bastante
comun, ya que en sus dos primeros afios en el mercado, se vendieron mas de 35.000
unidades, a 50 dolares cada una —a pesar de que el marketing fue minimo.

El éxito de este invento dice mucho de la psicologia humana. Lo que demuestra,
fundamentalmente, es que padecemos esquizofrenia. Una parte de nosotros, nuestro lado
racional, quiere levantarse a las 5.45, para tener tiempo suficiente para ir a correr antes
de ir a la oficina. La otra parte, el lado emocional, se despierta en la oscuridad de la
mafiana, dormitando bajo el calor de las sdbanas y las mantas, y lo Gnico que quiere es
dormir unos minutos mas. Si, como nos pasa a nosotros, su lado emocional tiende a
ganar estos debates internos, usted podria ser un cliente potencial del Clocky. Lo bueno
del reloj es que permite que el lado racional se imponga al lado emocional. Es
simplemente imposible quedarse acurrucado bajo las sabanas cuando un despertador
desobediente no para de dar vueltas por la habitacion.

Seamos sinceros: el Clocky no es un producto para especimenes sanos. Si el capitan
Spock quiere despertarse a las 5.45, se despertara. Sin problemas.

La esquizofrenia es algo que llevamos muy adentro, pero no pensamos mucho en
ello porque estamos acostumbrados. Cuando empezamos un régimen, nos quitamos de
en medio los Cheetos y las Oreo porque nuestro lado racional sabe que cuando nuestro
lado emocional tiene un antojo, es muy dificil que seamos capaces de controlarnos. La
unica solucién posible es eliminar totalmente la tentacion. (Por cierto, un estudiante del
MIT se haria de oro si disefiara unos Cheetos que se desintegraran cuando la gente
estuviera a régimen. )

La conclusion inevitable es €sta: nuestro cerebro no tiene una sola mente.

En psicologia, la sabiduria convencional afirma que en el cerebro hay dos sistemas
independientes que funcionan simultineamente. Por una parte estd el lado emocional. Es
nuestra parte instintiva, la que siente dolor y placer. Por otra, estd el lado racional,
también conocido como sistema consciente o reflexivo. Es la parte que delibera y analiza
y mira hacia el futuro.

En las ultimas décadas, los psicologos han aprendido mucho de estos dos sistemas,
pero evidentemente, la humanidad siempre ha sido consciente de la tension. Platon dijo
que en nuestras cabezas tenemos un auriga que tiene que montar un caballo desbocado
que «raramente responde a los azotes y a los piques combinados». Freud escribi6 sobre
la identidad egoista y el superego consciente —y también sobre el ego, que media entre
ellos—. Mas recientemente, los economistas del comportamiento han calificado estos
sistemas como Planificador y Hacedor.

Pero para nosotros, la tension que existe entre ambos se entiende mejor con una
analogia que utilizd el psicologo de la Universidad de Virginia, Jonathan Haidt,3 en su
maravilloso libro The Happiness Hypothesis. Haidt dice que nuestro lado emocional es
un Elefante y nuestro lado racional es su Jinete. Encaramado sobre el Elefante, el Jinete
sujeta las riendas y parece ser el lider. Pero el control del Jinete es precario porque es



muy pequefio comparado con el Elefante. Cada vez que el Elefante, de seis toneladas, y
el Jinete difieran con respecto a la direccion a seguir, el Jinete perderd. No tendrd nada
que hacer.

Muchos de nosotros estamos muy familiarizados con situaciones en las que nuestro
Elefante se impone a nuestro Jinete. Seguro que lo habra experimentado si alguna vez se
ha dormido, ha comido demasiado, ha llamado a su ex a media noche, ha dejado de
hacer algo que tenia que hacer, ha intentado dejar de fumar y no lo ha conseguido, no ha
ido al gimnasio, se ha enfadado y ha dicho algo de lo que se arrepiente, ha dejado sus
clases de inglés o de piano, se ha negado a hablar en una reunién porque tenia miedo,
etc. Menos mal que nadie lleva la cuenta.

La debilidad del Elefante, nuestro lado emocional e instintivo, esta clara: es perezoso
y caprichoso, normalmente prefiere la gratificacion inmediata —un helado— a la
gratificacion a largo plazo —estar delgado—. Cuando los esfuerzos de cambio fracasan,
suele ser culpa del Elefante, ya que el tipo de cambio que queremos suele implicar
sacrificios a corto plazo para obtener compensaciones a largo plazo. (Recortamos gastos
hoy para tener un mejor balance de situacion el afio proximo. Evitamos el helado hoy
para tener un cuerpo mejor el afio proximo.) Los cambios suelen fracasar porque el
Jinete simplemente no puede mantener al Elefante en el buen camino para llegar al
destino.

El ansia del Elefante por la gratificacion inmediata es lo opuesto a la fortaleza del
Jinete, que tiene capacidad para pensar a largo plazo, planificar, pensar mas alla del
momento (todas esas cosas que su mascota no puede hacer).

Pero lo que tal vez le sorprenda es que el Elefante también tiene fortalezas enormes
y que el Jinete tiene debilidades muy serias. El Elefante no siempre es el malo. La
emocion es el territorio del Elefante. Amor, compasion, simpatia y lealtad; el instinto
animal que tiene de proteger a sus hijos del dolor. Ese es el Elefante. Ese dolor tan agudo
que siente cuando necesita defenderse. Ese es el Elefante.

Y mas importante: si estd contemplando un cambio, el Elefante es el que consigue
que se hagan las cosas. Para progresar hacia un objetivo, tanto si es noble como si no,
hay que tener la energia y la determinacion del Elefante. Y esta fortaleza es el reflejo
invertido de la gran debilidad del Jinete: que no deja de darle vueltas a las cosas. El Jinete
tiende a analizar y a pensar excesivamente en las cosas. Es muy probable que conozca
gente con los problemas del Jinete: un amigo que se puede pasar 20 minutos pensando
qué va a cenar; un colega que puede pasarse horas pensando en nuevas ideas y que no
parece capaz de llegar a ningiin sitio.

Si quiere que las cosas cambien, tiene que apelar a ambos. El Jinete aporta la
planificacion y la direccion, y el Elefante aporta la energia. Por lo tanto, si llega a los
Jinetes de su equipo pero no consigue llegar a los Elefantes, su equipo tendra
comprension sin motivacion. Si llega a los Elefantes pero no a sus Jinetes, tendra pasion
sin direccion. En ambos casos, los errores pueden resultar paralizantes. Un Elefante



reticente y un Jinete que piense demasiado pueden hacer que no se produzca ningun
cambio. Pero cuando los Elefantes y los Jinetes van al unisono, el cambio se puede
producir facilmente.

5.

Si el Jinete y el Elefante no coinciden en el camino a seguir, hay un problema. El Jinete
puede seguir su camino temporalmente, puede sujetar las riendas con la suficiente fuerza
para someter al Elefante. (Cada vez que utiliza la fuerza de voluntad, hace exactamente
eso.) Pero el Jinete no puede ganar la batalla a un animal tan enorme durante mucho
tiempo. Simplemente acaba exhausto.

Para ver este punto con mas claridad, considere el comportamiento de unos
estudiantes universitarios que participaron en un estudio sobre la percepcion de los
alimentos —o al menos es lo que les dijeron—. Llegaron al laboratorio con hambre: les
habian pedido que no comieran durante, al menos, tres horas antes. Les llevaron a una
sala que olia increiblemente bien —los investigadores acababan de hacer galletas con
trocitos de chocolate. En una mesa, en el centro de la sala habia dos bandejas—. En una
habia un surtido de chocolates, junto con las galletas con trocitos de chocolate recién
hechas. En la otra habia un pufiado de rabanos.

Los investigadores habian preparado un texto introductorio: «hemos elegido
chocolates y rdbanos porque tienen gustos muy diferentes. Mafiana os llamaremos para
preguntaros lo que recordais de las sensaciones gustativas que habéis experimentado al
comerlosy.

La mitad de los participantes podia comer dos o tres galletas y algunos chocolates,
pero no podia comer ningin rdbano. La otra mitad, podia comer dos o tres rabanos,
como minimo, pero ninguna galleta. Mientras comian, los investigadores abandonaron la
sala, intencionadamente, no sadicamente, para inducir la tentacion: querian que los
pobres que solo podian comer rabanos, se quedaran ahi, solos, mordisqueando la comida
para conejos, mirando con envidia las galletas recién hechas. (Seguramente no hace falta
decir que los que solo podian comer galletas no tuvieron que hacer ningin tipo de
esfuerzo por resistirse a la tentacion de los rdbanos.) A pesar de la tentacion, todos los
participantes comieron lo que les dijeron, y ninguno de los que s6lo podia comer rabanos
cogio ni una sola galleta. Eso es tener fuerza de voluntad.

En ese momento, oficialmente, el estudio de los gustos habia concluido y entr6 otro
grupo de investigadores para hacer un segundo estudio, supuestamente no relacionado:
averiguar quién puede resolver mejor los problemas, los estudiantes universitarios o los
de bachillerato. En este nuevo escenario el objetivo era conseguir que a los universitarios
se les hinchara el pecho y se tomaran la proxima tarea en serio.

Les entregaron una serie de problemas en los que tenian que dibujar una complicada
figura geométrica sin volver a trazar ninguna linea y sin levantar el lapiz del papel. Les
dieron varias hojas para que pudieran probar una y otra vez. En realidad, los problemas



estaban disefiados de tal forma que no tenian solucion. Los investigadores querian ver
cuanto msistirian los estudiantes en una tarea dificil, frustrante, antes de rendirse.

Los estudiantes no tentados, los que no habian tenido que resistirse a comer galletas
con trocitos de chocolate, dedicaron 90 minutos a la tarea, haciendo 34 intentos bien
intencionados de resolver el problema.

Los que so6lo habian podido comer rdbanos, fueron menos persistentes. Se rindieron
a los ocho minutos —menos de la mitad del tiempo empleado por los que habian comido
galletas— y s6lo hicieron 19 intentos. ;Por qué abandonaron tan facilmente?

Puede que la respuesta le sorprenda: agotaron su capacidad de autocontrol. En
estudios como éste, los psicologos han descubierto que el autocontrol es un recurso
limitado.# Es como hacer pesas en el gimnasio. La primera vez es facil, porque tienes los
musculos frescos. Pero luego, con cada repeticion adicional, los musculos se van
agotando, hasta que eres incapaz de levantar la pesa. Los que sélo habian comido
rdbanos, al tener que resistir la tentacion de comer galletas, se habian quedado sin
autocontrol. Asi que cuando sus Elefantes, inevitablemente, empezaron a quejarse de la
dificultad del problema —es demasiado dificil, no es divertido, no se nos da bien— sus
Jinetes no tuvieron suficiente fuerza para sujetar las riendas méas de ocho minutos. Por el
contrario, los que habian comido galletas, tenian un Jinete fresco, descansado, que luch6
con el Elefante durante noventa minutos.

El autocontrol es un recurso limitado. Es una idea muy importante, fundamental,
ya que cuando hablamos de autocontrol, no lo hacemos en el sentido limitado de la
palabra, sino como la fuerza de voluntad necesaria para superar un vicio (tabaco,
galletas, alcohol). Estamos hablando de un tipo de autosupervision mas amplio. Piense en
coémo funciona su mente cuando esta haciendo un comentario negativo a un empleado, o
montando una estanteria, o aprendiendo un nuevo baile. Es muy cuidadoso y deliberado
con sus palabras o movimientos. Es como si hubiera un supervisor de guardia. Eso
también es autocontrol.

Compare esto con todas las situaciones en las que no siente que estan supervisando
su comportamiento. Por ejemplo, cuando esta conduciendo, la sensacion de no recordar
los ultimos kilometros de la carretera; o la facil e inconsciente manera en la que se ducha
o hace café por la mafana. Gran parte de nuestro comportamiento diario, de hecho, es
mas automatico que supervisado, y eso es muy bueno porque el comportamiento
supervisado es el dificil. Es agotador.

Docenas de estudios han demostrado la naturaleza limitada de la autosupervision.
Por ejemplo, cuando una persona tiene que tomar una decision dificil —como pedir un
ordenador nuevo o fijar la fecha de la boda— le resulta mucho mas dificil concentrarse y
resolver un problema. En un estudio, se pidid a un grupo que contuviera sus emociones
mientras veia una pelicula muy triste sobre unos animales enfermos. Al terminar la
pelicula, mostraron menor resistencia fisica que los que habian podido dejar que sus
lagrimas fluyeran libremente. La investigacion demuestra que agotamos nuestro
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autocontrol en una gran variedad de situaciones: al calcular la impresion que causamos en
los demés; al enfrentarnos a nuestros miedos; al controlar nuestros gastos; al intentar
concentrarnos en instrucciones simples como «no pienses en un oso blanco»; y muchas,
muchas otras.

Veamos por qué esto es importante para el cambio: cuando queremos cambiar las
cosas, normalmente intentamos manipular comportamientos que se han vuelto
automaticos, y cambiar estos comportamientos requiere la supervision minuciosa del
Jinete. Cuanto mayor sea el cambio sugerido, mas se agotara la capacidad de autocontrol.

Y cuando la capacidad de autocontrol se agota, se agotan los musculos mentales
necesarios para pensar creativamente, concentrarse, inhibir los impulsos y persistir frente
a la frustracion o el fracaso. En otras palabras, se agotan precisamente los musculos
necesarios para hacer un cambio importante.

Por lo tanto, cuando alguien dice que el cambio es dificil porque la gente es
perezosa o se resiste al cambio, esta totalmente equivocado. De hecho, es todo lo
contrario: el cambio es dificil porque la gente se agota. Y ésta es la segunda sorpresa del
cambio: muchas veces lo que parece pereza, en realidad es agotamiento.

6.

Jon Stegner creia que la empresa para la que trabajaba, una fabrica muy importante,
estaba perdiendo grandes sumas de dinero. «Crei que teniamos la oportunidad de reducir
los costes de compra, no un 2%, sino algo del orden del billon de ddlares en los proximos
cinco afios», dijo Stegner, que John Kotter y Dan Cohen citan en su libro esencial, Las
claves del cambio.

Para conseguir estos ahorros, iban a tener que hacer un cambio muy importante en
el proceso, y para que ese cambio se produjera, Stegner sabia que iba a tener que
convencer a sus jefes. También sabia que nunca aceptarian este cambio tan importante a
menos que creyeran en la oportunidad, y en su mayoria, no lo hacian.

Buscando un ejemplo atractivo de la mediocre politica de compras de la empresa,
Stegner encargd a un estudiante en practicas que se dedicara a investigar una sola cosa:
los guantes de trabajo que utilizaban la mayoria de los operarios de las fabricas de la
compaiiia. El estudiante tenia que identificar todos los tipos de guantes utilizados en
todas las fabricas de la compaiia y luego averiguar lo que la compafiia pagaba por ellos.

Al poco tiempo, el avispado interno inform6 que las fabricas estaban comprando
i424 tipos distintos de guantes!> Ademas, estaban utilizando distintos proveedores de
guantes y todos negociaban sus precios. El mismo par de guantes que en una fabrica
costaba 5 dolares, en otra podia costar 17 dolares.

A peticion de Stegner, el estudiante recogid una muestra de cada uno de los 424
tipos de guantes distintos y la etiquetd con el precio que se pagaba por €l. Después
reunieron todos los guantes, los llevaron a la sala de juntas, y los dejaron sobre la mesa
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de conferencias. Stegner invitd a todos los presidentes de division a visitar el santuario de
los guantes. Luego relato la escena:

«Lo que vieron fue una mesa grande y cara, normalmente vacia o con algun papel, llena de guantes. Cada
uno de los ejecutivos observd la exposicion durante un minuto. Luego dijo algo del tipo, “;Realmente

LIS

compramos todos estos guantes diferentes? Bueno, de hecho, si, lo hacemos”. “;Estas seguro?”. “Si, estoy
seguro”. Luego dieron la vuelta a la mesa... vieron los precios. Se fijaron en dos guantes que parecian
exactamente iguales, pero uno estaba comprado por 3,22 délares y el otro por 10,55 délares. Es muy raro
que esta gente se quede sin palabras, sin nada que decir. Pero ese dia, se quedaron ahi, con la boca abiertay.

Muy pronto, la exhibicion de los guantes se convirtid en una feria ambulante que visito
docenas de plantas. La reaccion fue visceral: es una locura. Estamos locos. Esto se tiene
que acabar. Al poco tiempo, Stegner consiguié el mandato de cambio que queria. La
compafifa cambio la politica de compras y ahorrd una gran cantidad de dinero. Este fue
precisamente el final feliz que todo el mundo queria (excepto, obviamente, el vendedor
de guantes que habia conseguido vender guantes de 5 dolares por 17 dolares).

7.

Seamos sinceros: muchos no nos habriamos arriesgado a hacer lo que Stegner hizo.
Habria sido tan facil, tan natural, hacer una presentacion enfocada tinicamente al Jinete.
Piense en las posibilidades: las hojas de calculo, los datos financieros, los protocolos de
reduccion de costes, las recomendaciones para la consolidacion de proveedores, la
exquisita logica para la centralizacion de las compras. Podria haber creado una hoja de
calculo en Excel que habria hecho llorar de alegria a un contable. Pero en lugar de eso,
Stegner decidi6 extender todos los guantes sobre la mesa e invitar a sus jefes a que los
vieran.

Si realmente existe algo llamado el valor del oficinista, éste es un ejemplo.

Stegner sabia que si las cosas iban a cambiar, tenia que tener a sus colegas Elefantes
de su lado. Si hubiera intentado atraerles de una forma analitica, seguramente habria
conseguido algunos movimientos de cabeza de apoyo, y los ejecutivos podrian haber
pedido una reunion de seguimiento al cabo de seis semanas —y luego aplazarla—. El
caso analitico era atractivo por si mismo, podria haber convencido a los colegas de
Stegner de la importancia de revisar el proceso de compras... el afio proximo.

Recuerde que si consigue llegar a sus colegas Jinetes, pero no a sus Elefantes,
tendran direccion sin motivacion. Puede que sus Jinetes consigan arrastrar al Elefante
durante un tiempo, pero como hemos visto, el esfuerzo no puede durar demasiado.

Cuando se consigue llegar a los sentimientos, sin embargo, las cosas cambian.
Stegner dio una buena sacudida a sus colegas. Primero pensaron, «jestamos locos!».
Luego pensaron, «podemos hacerlo». Todos podian pensar algunas soluciones para
intentar resolver el problema de los guantes, y por extension la politica de compras. Esto
hizo que sus Elefantes se pusieran en marcha.
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No esperamos que las posibles historias de cambios multimillonarios se presenten de
esta forma. El esfuerzo de cambio fue impulsado por un solo empleado, ayudado por un
estudiante en practicas. Se concentrd en un solo producto. El alcance de la presentacion
no se correspondia en absoluto con el alcance de la propuesta. Sin embargo, la estrategia
de Stegner funciond.

Este es el poder de hablar tanto al Jinete como al Elefante.

8.

Es verdad que un Elefante desmotivado puede arruinar un esfuerzo de cambio, pero no
olvidemos que el Jinete tiene sus propios problemas. Es egocéntrico, lo analiza todo en
exceso y le da mil vueltas a las cosas. Si el Jinete no estd totalmente seguro de la
direccién que debe seguir, tiende a guiar al Elefante en circulos. Y como veremos, esta
tendencia explica la tercera y ultima sorpresa sobre el cambio: muchas veces lo que
parece resistencia es falta de claridad.

Dos investigadores médicos, Steve Booth-Butterfield y Bill Reger, profesores de la
West Virginia University, estaban pensando en la forma de persuadir a la gente de que se
alimentara de una forma sana y saludable. A partir de investigaciones pasadas, sabian que
el cambio era mas facil cuando el nuevo comportamiento esperado estaba tan claro como
el cristal, pero lamentablemente, «alimentarse de una forma saludable» no lo estaba.

(Por dénde empezar? ;Qué alimentos tenian que dejar de consumir o empezar a
consumir? ;Deberian cambiar sus habitos alimenticios del desayuno, de la comida o de la
cena? ;En casa o en el restaurante? La cantidad de maneras de alimentarse de una forma
mas saludable es ilimitada, especialmente teniendo en cuenta el punto de partida de la
dieta estadounidense media. Este es exactamente el tipo de situacion en la que el Jinete
pondra en marcha su mente, analizando, angustidndose y sin avanzar.

A medida que los dos investigadores avanzaban en el estudio, sus pensamientos
volvian a la leche. Muchos estadounidenses toman leche, y todos sabemos que la leche
es una importante fuente de calcio. Pero la leche también es la principal fuente de grasas
saturadas de la dieta estadounidense tipica. De hecho, las cifras demostraban algo
remarcable: si los estadounidenses sustituian la leche entera por leche desnatada o por
leche con un 1% de materia grasa,® la dieta media alcanzaria inmediatamente los niveles
de grasas saturadas recomendados por el USDA (United States Department of
Agriculture).

(Como se consigue que los estadounidenses empiecen a tomar leche baja en grasas?
Asegurandose de que la tengan en sus neveras. Y esa no es una respuesta demasiado
frivola. La gente se bebe lo que tiene en casa. Una familia tomard la leche baja en grasas
tan deprisa como la leche entera. Por lo tanto, basicamente, el problema era mucho mas
simple de lo que parecia: no habia que cambiar los habitos de bebida. Habia que cambiar
los habitos de compra.
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De pronto, la intervencion se volvid muy perspicaz. ;Qué habitos queremos
cambiar? Queremos que los consumidores compren leche desnatada o leche con un 1%
de materia grasa. ;Cuando? Cuando hagan la compra. ;Donde? Es evidente. ;Qué mas
hay que cambiar? Nada, de momento.

Reger y Booth-Butterfield lanzaron una campafia en dos comunidades del oeste de
Virginia, emitiendo anuncios en los medios locales (TV, periddicos, radio) durante dos
semanas. A diferencia de los mensajes aburridos de la mayor parte de las campanas de
salud publica, la campafna de la leche con un 1% de materia grasa era contundente y
especifica. Un anuncio ponia de manifiesto el hecho de que un vaso de leche entera tenia
la misma cantidad de grasas saturadas jque cinco tiras de bacon! En una conferencia de
prensa, los investigadores mostraron a los periodistas locales un tubo lleno de grasa —el
equivalente a la cantidad de grasa que contenian 1,8 litros de leche entera. (Observe lo
que esperan los Elefantes: una reaccion del tipo jqué barbaridad!)

Reger y Booth-Butterfield controlaron los datos de la venta de leche en las ocho
tiendas del area de intervencion. Antes de la campafia, la cuota de mercado de la leche
baja en grasa era del 18%. Después de la campafia, era del 41%. Seis meses después, se
mantenia al 35%.

Esto nos lleva a la altima parte del modelo que caracteriza los cambios exitosos: si
quieres que la gente cambie, tienes que darle una direccion muy clara, como el agua.

Ahora ya puede entender por qué es tan importante: para que el Jinete no le dé cien
vueltas a las cosas en su cabeza.

Si le dice a una persona que tiene que llevar una vida més sana, piense de cuantas
formas puede interpretarlo. Imagine a su Jinete contemplando las opciones hasta la
saciedad: ;Tengo que tomar mas cereales y menos carne? ;o al revés? ;Tengo que
empezar a tomar vitaminas? ;Estaria bien que hiciera mas ejercicio para poder
atiborrarme de helados? ;Tendria que pasarme a la Coca-Cola light, o es peor el
edulcorante artificial que las calorias?

Muchas veces, lo que parece resistencia es falta de claridad. Antes de este estudio,
podriamos haber observado a estos ciudadanos del oeste de Virginia y haber concluido
que eran el tipo de gente que no se preocupa por su salud. Pero si realmente hubieran
sido ese tipo de gente, ;por qué habria sido tan facil cambiar sus habitos?

Si quiere que una persona cambie, no le pida que se alimente de una forma mas
sana. Le tiene que decir, «la proxima vez que estés en la seccion de lacteos del
supermercado, elige leche con un 1% de materia grasa en lugar de leche entera».

9.

Ahora ya se ha hecho una idea de las tres partes que componen el marco de trabajo que
veremos en este libro, un libro que puede ayudarle en cualquier situacion en la que
necesite hacer un cambio de comportamiento o de habitos:
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* Dirigir al Jinete. Muchas veces lo que parece resistencia es falta de claridad. Por
lo tanto tiene que proporcionar una direccion clara como el agua. (Piense en la
leche con un 1% de materia grasa.)

» Motivar al Elefante. Muchas veces lo que parece pereza es agotamiento. El Jinete
no puede seguir su camino, a la fuerza, por mucho tiempo. Por lo tanto, es
fundamental llegar al lado emocional de las personas, arrastrar a los Elefantes
hacia el camino y conseguir que cooperen. (Piense en el estudio de las galletas y
los rabanos y en la mesa de la sala de juntas llena de guantes.)

* Allanar el Camino. Muchas veces lo que parece un problema de la persona es un
problema de la situacion. Llamamos a la situacion —incluido el entorno que la
rodea— Camino. Si allana el Camino, hard que el cambio sea mas probable,
independientemente de lo que pase con el Jinete y el Elefante. (Piense en el
efecto de reducir el tamafio de los cubos de palomitas en el cine.)

Hemos creado este marco para facilitar el trabajo a los que no tengan demasiada
autoridad o recursos. Algunas personas se pueden salir con la suya sin necesidad de
autorizacion. Los directores generales, por ejemplo, pueden vender divisiones, contratar
gente, despedir gente, cambiar sistemas de incentivos, fusionar equipos, etc. Los politicos
pueden aprobar leyes o imponer castigos para cambiar el comportamiento. Los demas,
no disponemos de estas herramientas (aunque, tengo que admitirlo, nos harian la vida
mucho mas facil: hijo, si esta noche no sacas la basura, estds despedido). En este libro,
no hablamos mucho de estos métodos estructurales.

Del mismo modo que somos conscientes de lo mucho que va a ayudarle este libro,
también somos conscientes, y usted también deberia serlo, de que este marco de
referencia no es la panacea. Por una parte, es incompleto. No hemos incluido,
deliberadamente, muchas reflexiones y pensamientos sobre el cambio, a fin de crear un
marco de referencia que sea suficientemente simple para ser practico. Por otra, hay un
buen motivo por el que el cambio puede resultar dificil: los demas no siempre quieren lo
que usted quiere. Quiere cambiar su forma de actuar, pero su opinion también cuenta.
Puede engatusar, influir, inspirar y motivar, pero algunas veces un empleado preferira
perder su trabajo antes que abandonar la comodidad de sus rutinas. Algunas veces el
alcoholico querra otra copa, cualesquiera que sean las consecuencias.

Por lo tanto, no le prometemos que vayamos a hacerle el cambio fécil, pero al
menos se lo haremos un poco mas facil. Nuestro objetivo es mostrarle un marco de
referencia basado en décadas de investigacion cientifica que es suficientemente sencillo
para recordarlo y suficientemente flexible para utilizarlo en muchas situaciones diferentes:
familia, trabajo, comunidad, etc.
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Para cambiar el comportamiento, hay que dirigir al Jinete, motivar al Elefante, y
allanar el Camino. Si puede hacer las tres cosas al mismo tiempo, podrd conseguir un
cambio importante aunque no tenga mucho poder o muchos recursos a su disposicion.
Para demostrarlo, no tenemos que mirar mas alld de Donald Berwick, un hombre que
cambid el rostro de la medicina.

10.

En 2004, Donald Berwick,” médico y director general del Institute for Healthcare
Improvement (IHI), tuvo varias ideas para salvar vidas de pacientes, un nimero masivo
de vidas. Los investigadores del IHI habian analizado la atencion al paciente con el tipo
de herramientas analiticas utilizadas para evaluar la calidad de los coches que salian de
una linea de produccion. Descubrieron que el porcentaje de error en la atencion médica
era de hasta un uno de cada diez, lo cual significaba que, por ejemplo, el 10% de los
pacientes no recibian sus antibioticos en el momento especificado. Se trataba de un
porcentaje de error sorprendentemente elevado. Muchas otras industrias habian
conseguido producir a niveles de error del 1%o, 0 incluso mucho mejor. Berwick sabia
que la elevada tasa de error significaba que cada afio morian decenas de miles de
pacientes innecesariamente.

La idea de Berwick era que los hospitales podian beneficiarse de los mismos tipos
de mejoras rigurosas en los procesos que habian funcionado en otras industrias. ;|No
podria una operacion de transplante «producirse» de una forma tan consistente y
perfecta como un Toyota Auris?

Las ideas de Berwick estaban tan respaldadas por la investigacion que eran
indiscutibles, y aun asi, no sirvieron de mucho. Indudablemente, no tenia mucha
capacidad de forzar cambios en la industria. El IHI solo tenia 75 empleados. Pero
Berwick no se desanimo.

El 14 de diciembre de 2004 dio una conferencia en una importante convencion del
sector a la que asistieron un gran nimero de directores de hospitales. Dijo, «esto es lo
que creo que tendriamos que hacer. Creo que tendriamos que salvar 100.000 vidas. Y
creo que tendriamos que hacerlo el 14 de junio de 2006, es decir, dentro de 18 meses.
“Algunas” no es una cifra; “pronto” no es una fecha concreta. Esta es la cifra: 100.000.
Esta es la fecha: 14 de junio de 2006, a las 9.00».

La audiencia se qued6 perpleja. El objetivo era muy ambicioso. Pero Berwick
hablaba muy en serio de sus intenciones. El y su pequefio equipo se habian propuesto
hacer lo imposible.

El THI propuso seis intervenciones muy especificas para salvar vidas. Por ejemplo,
en una se pedia a los hospitales que adoptaran una serie de procedimientos probados
para controlar los respiradores de los pacientes, para evitar que contrajeran neumonia,
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una causa de muerte innecesaria bastante comun. (Uno de los procedimientos consistia
en elevar la cabeza del paciente entre 30 y 45 grados, de forma que las secreciones orales
no se pudieran ir por la traquea.)

Obviamente, todos los directivos del hospital estaban de acuerdo con el objetivo de
salvar vidas, pero el camino para conseguir ese objetivo estaba lleno de obstaculos. Por
un lado, para que un hospital redujera su porcentaje de errores tenia que reconocer que
cometia un porcentaje de errores. En otras palabras, tenia que admitir que algunos
pacientes morian innecesariamente. A los abogados del hospital no les hacian ninguna
gracia dejar constancia de este reconocimiento.

Berwick sabia que tenia que hacer frente a la aprension de los hospitales a admitir
sus errores. En esa conferencia del 14 de diciembre le acompafiaba la madre de una nifia
que habia muerto por una negligencia médica. Esta dijo, «estoy enfadada y al mismo
tiempo triste, porque sé que si esta campafia hubiera existido hace cuatro o cinco afos,
Josie estaria viva... Pero estoy contenta, estoy ilusionada por formar parte de esto,
porque s€ que podéeis hacerlo, porque tenéis que hacerlo».

Otro de los invitados a participar en la conferencia, el presidente de la North
Carolina State Hospital Association, dijo: «durante mucho tiempo, mucha gente se ha
negado a admitirlo, y ha llegado el momento de hacer lo correcto. Es tan sencillo como
estoy.

El IHI hizo que unirse a la campafia fuera muy fécil: bastaba con cumplimentar un
formulario de una sola hoja que tenia que firmar el director del hospital. Unos dos meses
después del discurso de Berwick se habian unido més de mil hospitales. Cuando un
hospital se unia, el equipo del IHI le ayudaba a incorporar las nuevas intervenciones y
procedimientos. Los miembros del equipo aportaban la investigacion, los manuales de
instrucciones por pasos y la formacion. Organizaron teleconferencias para los lideres de
los hospitales para compartir sus victorias y sus dificultades. Animaron a los hospitales
que tuvieron sus primeros €xitos a convertirse en mentores de los hospitales que se
fueran uniendo a la campana.

La tirantez que produjo en el sistema fue considerable. Para adoptar las
intervenciones del IHI, los hospitales tenian que superar décadas de habitos y rutinas.
Muchos médicos estaban molestos con los nuevos procedimientos, que percibian como
demasiado limitados. Pero los hospitales que los habian adoptado estaban experimentado
resultados espectaculares, y sus éxitos visibles atrajeron a mas hospitales a unirse a la
campana.

Dieciocho meses después, justo en el momento exacto que habia prometido volver
—el 14 de junio a las 9.00— Berwick volvid a subirse al estrado para anunciar los
resultados: colectivamente, los hospitales que se habian unido a la «Campana 100.000
vidas» habian evitado 122.300 muertes y, muy importante, habian empezado a
institucionalizar nuevos patrones de atencion médica que iban a seguir salvando vidas y a
mejorar la salud en el futuro.
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Todos estaban euforicos. Don Berwick, con su equipo de 75 personas del IHI,
habia convencido a miles de hospitales de que cambiaran su comportamiento, y
colectivamente, habian salvado 122.300 vidas —el equivalente a lanzar un salvavidas a
todos los hombres, mujeres y nifios de Ann Arbor, Michigan.

Este resultado fue la realizacion de la vision que Berwick habia articulado al finalizar
su discurso 18 meses atrds, de como seria el mundo cuando los hospitales superaran el
objetivo de salvar 100.000 vidas:

«Y, lo celebraremos. Empezando con pizza y acabando con cava. Celebraremos la importancia de lo que
hemos decidido hacer, el valor de la honestidad, la alegria del compafierismo, la pericia de una operacion de
campo, y los resultados que obtendremos. Y nos alegraremos, porque los pacientes cuyas vidas habremos
salvado no podrén unirse a nosotros, porque sus nombres no saldran nunca a la luz. Nuestra contribucion
serd lo que no les ocurrié. Y, aunque sean personas anonimas, sabremos que sus padres estardn en las
graduaciones y las bodas que de otra forma se habrian perdido, y que sus nietos conoceran a los abuelos que
no habrian conocido, y que podrén irse de vacaciones, y cumplir con su trabajo, leer libros, escuchar
musica, y cuidar de unos jardines que, sin nuestro trabajo, no hubieran sido mas que lechos de semillasy.

11.

Los grandes cambios se pueden producir.

Don Berwick y su equipo catalizaron un cambio que salvdo mas de 100.000 vidas,
sin que Berwick ejerciera ningiin poder. No podia cambiar la ley. No podia despedir a los
directores de los hospitales que no estaban de acuerdo con ¢€l. No podia dar ningin tipo
de compensacion a los hospitales que aceptaran sus propuestas.

Berwick disponia de las mismas herramientas que nosotros. En primer lugar, dirigio
a los Jinetes de su audiencia. El destino estaba claro como el agua: «*“algunas” no es una
cifra, “pronto” no es una fecha. Esta es la cifra: 100.000. Esta es la fecha: 14 de junio de
2006, a las 9.00». Pero no era suficiente. Tenia que ayudarles a descubrir como podian
llegar hasta alli, y no podia limitarse a decir, «esforzaos mas». (Recuerde «comer mas
sano» frente a «comprar leche con un 1% de materia grasa».) Asi que propuso seis
intervenciones especificas, como elevar la cabeza de los pacientes que estaban
conectados a respiradores, porque sabia que podia salvar vidas. Al estar totalmente
concentrado en estas seis intervenciones, Berwick se asegurd de no agotar a los Jinetes
de su audiencia con cambios de comportamiento indefinidos.

En segundo lugar motivd a los Elefantes de la audiencia. Hizo que sintieran la
necesidad del cambio. Muchos miembros de la audiencia conocian los hechos, pero
conocerlos no era suficiente. (Recuerde, conocer no fue suficiente para los ejecutivos de
la compafiia de Jon Stegner. Hicieron falta muchos guantes para convencer a los
Elefantes.) Berwick tenia que hacer algo mas que informar, asi que puso a su audiencia
frente a la madre de la nifia que habia fallecido por causa de un error médico: «estoy
segura de que si esta campaifia hubiera existido hace cuatro o cinco afos, Josie estaria
vivay. Berwick también se preocup6 de motivar a todos los que habian estado en la sala
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durante su presentacion. No les desafio a «revisar» la medicina o a «introducir la TQM?3
en la medicina». Les desafio a salvar 100.000 vidas. Esto apela al Elefante que todos
llevamos dentro.

En tercer lugar, allan6 el Camino. Hizo que para los hospitales fuera facil abrazar el
cambio. Piense en el formulario de una sola hoja, en las instrucciones por pasos, en la
formacion, en los grupos de apoyo, en los mentores. Habia disefiado un entorno que
aumentaba la probabilidad de aceptacion por parte de los directivos de los hospitales.
Berwick también sabia que la conducta era contagiosa. Utilizd la presion de sus
homologos para persuadir a los hospitales de que se unieran a la campafia. (Los
hospitales de la competencia acaban de unirse a la camparia para salvar 100.000
vidas. ;jRealmente queréis que tengan la moral por las nubes?) Ademas conecto a la
gente. Puso en contacto a personas que estaban luchando por implementar los cambios
con personas que lo habian conseguido, para que hicieran un poco como los mentores de
Alcohdlicos Anonimos.

Berwick estaba creando un grupo de apoyo para la reforma del sistema sanitario.

En este libro, descubrirda como personas como Berwick han conseguido cambios
muy importantes a pesar de tener pocos recursos y poca autoridad estructural.
Descubrira como un emprendedor salvd su pequefia empresa convirtiendo a sus
empleados escépticos en fanaticos del servicio al cliente; como un estudiante recién salido
de la universidad salvo una especie en peligro de extincion; como un directivo trazd un
plan para que su colega dejara de comportarse como un estipido; y como un terapeuta
reformé a un grupo que maltrataba a menores.

Tanto si quiere hacer un cambio en su familia, su ONG, su empresa o en la
sociedad en general, tendrda que hacer tres cosas: dirigir al Jinete, motivar al Elefante y
allanar el Camino.
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Dirigir al Jinete
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2
Identificar las excepciones

1.

En 1990, Jerry Sternin! trabajaba para Save the Children, una organizacion internacional
de ayuda a los nifios necesitados. Le pidieron que montara una oficina en Vietnam. El
gobierno habia invitado a Save the Children al pais para acabar con el problema de la
desnutriciéon. Cuando Sternin llegd, le recibieron de una forma mas bien fria. El ministro
de Exteriores le dijo que no todos los miembros del gobierno apreciaban su presencia. El
ministro le dijo a Sternin, «tienes seis meses para hacer algo».

Sternin viajaba con su mujer y su hijo de 10 afios. No hablaban ni una palabra de
vietnamita. Mas tarde contd, «cuando llegamos al aeropuerto de Vietnam, pareciamos
huérfanos».2 «No teniamos ni idea de lo que ibamos a hacer». Sternin disponia de un
equipo minimo y de muy pocos recursos.

Sternin habia leido todo lo que habia podido sobre el problema de la desnutricion.
El sentido comtn le decia que la desnutricion era el resultado de una serie de problemas
interconectados.

Las condiciones de salubridad eran muy deficientes. La pobreza era practicamente
universal. No disponian de agua limpia. La gente del campo solia ser ignorante en el tema
de la nutricion.

En opinioén de Sternin, todo este analisis era TBU3 —<cierto pero inttil—. «Millones
de nifios necesitan urgentemente que se aborden estos temas», dijo. Si para acabar con el
problema de la desnutricion habia que acabar con la pobreza, purificar el agua y crear
sistemas de higienizacion, no se conseguiria nunca. Y menos en seis meses, sin
practicamente dinero.

Sternin tuvo una idea. Viajo a los pueblos rurales y se reunié con grupos de madres
locales. Las madres se dividieron en equipos y se dedicaron a pesar y a medir a todos los
nifios del pueblo. Luego pusieron los resultados en comun.

Sternin les preguntd, «;habéis encontrado algin nifio muy, muy pobre, mas grande
y mas sano que los demés?». Las mujeres, revisaron los datos, asintieron con la cabeza y
dijeron, «Co, co, co». (Si, si, si.)

Sternin dijo, «;queréis decir que en este momento, es posible que en este pueblo,
una familia muy pobre pueda tener un nifio bien alimentado?».

—Co, co, co.

—Entonces vamos a ver lo que hacen.
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La estrategia de Sternin consistia en intentar localizar las excepciones* dentro de la
comunidad —esfuerzos exitosos que valia la pena emular—. Si algunos nifios estaban
sanos a pesar de sus desventajas, eso queria decir que la desnutricion no era inevitable.
Ademas, la mera existencia de niflos sanos ofrecia una solucion practica, a corto plazo.
Sternin sabia que no podia erradicar las causas que originaban el problema. Pero si un
pufiado de nifios se mantenian sanos contra todo pronoéstico, jpor qué no podian estar
sanos todos los nifos?

Observe que Sternin estaba intentando concentrarse en los Jinetes de las madres. La
gran pregunta —«;qué puedes hacer para que tu hijo est¢ mas sano?»— era
simplemente demasiado amplia y estaba demasiado cargada para abordarla de golpe. Las
madres necesitaban direccion, no motivacion. Al fin y al cabo, el Elefante de las madres
va a ser motivado para conseguir que sus hijos estén mas sanos. Pero ;cémo?

Recuerde el poder de la campana de la leche con un 1% de materia grasa, que
transformd una idea abstracta (comer mds sano) en practica. Sternin decia: no vamos a
sentarnos a analizar la desnutricion. Vamos a analizar lo que hacen estas madres que
tienen tan buenos resultados.

En un primer momento, Sternin y las madres tuvieron que eliminar todas las
excepciones que no eran «tipicas». Por ejemplo, un nifo podia tener un tio en el
gobierno que podia enviarle comida extra. Otras familias no podrian hacer lo mismo.

Para poder detectar cudles de estas madres que obtenian buenos resultados obraban
de forma diferente, el grupo tuvo que sintetizar lo que el sentido comuin decia de la
alimentacion infantil. Asi que hablaron con docenas de personas —madres, padres,
hermanos y hermanas mayores, abuelos— y descubrieron que las normas de la
comunidad estaban bastante claras: los nifios comian dos veces al dia junto con el resto
de sus familias. Comian cosas que eran apropiadas para ninos, alimentos suaves, puros,
como arroz de la mejor calidad.

Equipados con el conocimiento de las normas, Sternin y las madres fueron a casa de
estos nifios y observaron como funcionaban, muy pendientes de cualquier desviacion. Su
observacion desveld algunas conclusiones interesantes. Por un lado, las madres cuyos
hijos estaban bien alimentados, les daban cuatro comidas al dia, utilizando la misma
cantidad de comida que otras madres pero repartiendola en cuatro comidas en lugar de
en dos. Las dos comidas al dia de la mayoria de las familias resultaron ser un error para
los ninos, porque sus desnutridos estobmagos no podian procesar tanta comida de golpe.

El tipo de comida también era diferente. Muchos padres creian que sus hijos
conocian sus propias necesidades y se alimentaban correctamente del bol comunal. Pero
los nifios sanos eran alimentados mds activamente, de la mano de sus propios padres si
era preciso. Les obligaban a comer incluso cuando estaban enfermos, lo cual no era lo
habitual.
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Tal vez mas interesante, los ninos mas sanos tenian una dieta mas variada. Las
madres de los nifios que eran una excepcion, recogian pequefios camarones y cangrejos
de las plantaciones de arroz y las mezclaban con el arroz de sus hijos. Los camarones y
los cangrejos eran un alimento propio de los adultos y raramente se consideraban
adecuados para los nifos. Estas madres también les daban hojas de boniato que se
consideraban un alimento de clase baja. Estas improvisaciones dietéticas, a pesar de ser
tan raras o de clase baja, estaban haciendo algo increible: afiadir proteinas y vitaminas
muy necesarias a la dieta de sus hijos.

Desde fuera, Sternin nunca hubiera descubierto estas practicas. No sabia nada de
las hojas de boniato. La solucion fue muy naif, emergiendo de la experiencia real de los
habitantes del pueblo, y por ese motivo fue inherentemente realista e inherentemente
sostenible. Pero no bastaba con conocer la solucion. Para que se produjera un cambio,
muchas madres tenian que adoptar los nuevos hébitos de cocina.

Mucha gente, en la situacion de Sternin, se hubiera muerto por hacer un anuncio,
por reunir a todo el pueblo y hacerle una serie de recomendaciones. Aqui todo el mundo:
he estudiado el problema y jtengo la respuesta! Estas son las cinco reglas de Sternin
para combatir la desnutricion.

Pero Sternin se negd a hacer un anuncio formal. «El conocimiento no cambia el
comportamiento», dijo. «Todos conocemos psiquiatras que estan locos, médicos que
estan obesos y consejeros matrimoniales que estan divorciados». Sabia que hablar a las
madres de nutricion no iba a cambiar su comportamiento. Tenian que practicar.

La comunidad disefié un programa segin el cual cada dia tenian que reunirse 50
familias mal nutridas, en grupos de diez, en una choza y tenian que preparar la comida.
Tenian que traer camarones, cangrejos y hojas de boniato. Las madres se tenian que
lavar las manos con jabdn y hacer la comida juntas. Sternin dijo que las madres actuaban
segin una nueva filosofia. Lo mdas importante fue el cambio que experimentaron, un
cambio motivado por el sentido comin del propio pueblo. El papel de Sternin fue
unicamente el de ayudarles a ver que podian hacerlo, que podian combatir la
desnutricién por si mismas.

Al organizar estos grupos de cocina, Sternin tuvo en cuenta tanto a los Jinetes como
a los Elefantes. Las madres Jinetes recibieron instrucciones muy especificas: asi es como
tenéis que cocinar una comida sabrosa con camarones y hojas de boniato. Y apelaron al
sentimiento de sus Elefantes: la esperanza. Realmente hay manera de conseguir que mi
hija estée mas sana. Y no es muy dificil, es algo jque puedo hacer yo misma! Observe
que el Camino también desempenid un papel. Al haber tantas madres juntas haciendo
algo, hubo mucha presion social por seguir adelante. Las clases de cocina, en efecto,
cambiaron la cultura del pueblo.

Lo mejor de todo es que las excepciones resolvieron el problema del «no inventado
aqui». Algunas personas dan una respuesta bastante escéptica a las soluciones
«importadas». Imaginese el alboroto que se produciria si un politico estadounidense
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propusiera que Estados Unidos adoptara el sistema sanitario francés. O viceversa. Todos
pensamos que nuestro grupo es el mas listo.

Al tratar de descubrir excepciones dentro de cada pueblo que estaba mtentando
cambiar, Sternin se asegur6 de que la solucion fuera autoctona. Hubiera sido mucho mas
dificil aplicar un plan de otro pueblo. Las madres locales habrian protestado: ellos no son
como nosotros. Nuestra situacion es mas complicada. Estas ideas no funcionarian aqui.

Localizar excepciones, por lo tanto, resuelve muchos problemas distintos al mismo
tiempo. No es raro; los esfuerzos de cambio exitosos implican la conexion de las tres
partes del marco de trabajo: Jinete, Elefante y Camino. (Aunque en este libro, las
explicaremos por separado, seguiremos recordandole que incluso un ejemplo del capitulo
del Jinete influird en el Elefante y en el Camino. Los conceptos raramente son
exclusivos.)

Seis meses después de la llegada de Sternin al pueblo vietnamita, el 65% de los
nifios estaban mejor alimentados y permanecieron asi. Mdas tarde, cuando investigadores
de la Emory University's School of Public Health> viajaron a Vietnam para reunir datos
independientes, descubrieron que, incluso los nifios que no habian nacido cuando Sternin
dejo los pueblos, estaban tan sanos como los nifios a los que Sternin habia atendido
personalmente. Este descubrimiento proporciond pruebas de que los cambios se habian
mantenido.

El éxito de Sternin empez6 a difundirse. «Cogimos los 14 primeros pueblos en
diferentes fases del programa y los convertimos en laboratorios sociales. Venia gente de
distintos puntos de Vietnam que queria replicar el modelo de nutricion. Cada dia, acudian
a esta universidad viviente, a estos pueblos, para tocar, oler, husmear, observar, escuchar.
Una vez «graduados», volvian a sus pueblos, e implementaban el proceso. El programa
lleg6 a 2,2 millones de ciudadanos vietnamitas en 265 pueblos. Nuestra universidad
viviente se ha convertido en un modelo nacional para ensefiar a los habitantes de los
pueblos a reducir drasticamente la desnutricion en Vietnamy, dijo Sternin.

No hay muchas historias tan heroicas como ésta. Sternin y su pequeiio equipo de
seguidores, trabajando con un presupuesto muy limitado, consiguieron dar un gran paso
en la lucha contra la desnutricion. Pero lo que la hace tan especial es que no eran
expertos. No tenian las respuestas. Lo Unico que tenian era una gran confianza en el
poder de las excepciones.

2.

La parte Jinete de nuestra mente tiene muchas ventajas o fortalezas. El Jinete es un
pensador y un planificador y puede trazar un plan para un futuro mejor. Pero como
hemos visto, el Jinete tiene un punto debil terrible: la tendencia a dar demasiadas vueltas
a las cosas. Al Jinete le gusta contemplar y analizar, y, para empeorar todavia mas las
cosas, casi siempre dirige sus analisis a los problemas en lugar de a las excepciones.
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(Seguramente recuerda haber conversado con un amigo que se pas6 horas agonizando
por un problema de relaciones concreto. Pero ;jrecuerda alguna conversacion en la que
un amigo dedicara unos minutos a analizar por qué algo estaba funcionando tan bien?)

Obviamente, estas capacidades analiticas pueden ser extremadamente utiles —
muchos problemas se resuelven a través del analisis—, pero en situaciones en las que es
necesario un cambio, demasiado andlisis puede hacer que el esfuerzo fracase. El Jinete
vera muchos problemas y dedicara demasiado tiempo a evaluarlos. Volvamos de nuevo a
Jerry Sternin y a la historia de Vietnam: docenas de expertos habian analizado la situacion
de Vietnam. Sus Jinetes habian agonizado con los problemas —el suministro de agua, la
higiene, la pobreza, la ignorancia—. Habian redactado informes de situacion y de
investigacion y habian desarrollado planes. Pero no habian cambiado nada.

En tiempos dificiles, el Jinete ve problemas por todas partes, y muchas veces se
produce la «paralisis del analisis». El Jinete empieza a dar vueltas a las cosas
indefinidamente, a menos que le den una direccion clara. Por eso para avanzar o
cambiar, hay que encontrar la forma de dirigir al Jinete. Decirle donde tiene que ir, como
tiene que actuar, qué destino tiene que perseguir. Y por eso son tan importantes las
excepciones, porque son la mejor opcion para dirigir al Jinete cuando se esta intentando
introducir un cambio.

3.

«El colegio es un asco», dijo Bobby,® un alumno conflictivo de noveno curso que tenia
que asistir a su primera sesion con el psicologo. John J. Murphy, el psicologo del colegio,
se sorprendioé al ver que Bobby no se habia presentado.

Varios profesores, frustrados por su mal comportamiento, habian recomendado que
Bobby recibiera ayuda psicologica. Siempre llegaba tarde, raramente hacia su trabajo,
molestaba en clase y algunas veces amenazaba a otros chicos en los pasillos.

La vida familiar de Bobby también era caodtica. Llevaba tiempo entrando y saliendo
de centros de acogida y de centros especiales para chicos con problemas de
comportamiento. Su padre y ¢l estaban en lista de espera para recibir asesoramiento
familiar. La agencia de servicios sociales local de Covington, Kentucky, observaba muy
de cerca a Bobby. Cuando por fin acudi6 a su sesion con Murphy, estaba a punto de que
le metieran en otro centro especial a causa de sus problemas en el colegio.

Murphy practicamente no podia hacer nada al respecto. No podia hacer nada por
mejorar la situacion de Bobby en casa, y ademads el tiempo jugaba en su contra, como
mucho, veria a Bobby una hora de vez en cuando. Murphy no podia recompensar a
Bobby si se portaba bien o castigarle si se portaba mal. (Aunque el castigo tampoco
habria funcionado. Normalmente Bobby acababa en el despacho del director a media
mafiana por cuestiones disciplinarias, pero su comportamiento no cambiaba.)
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Ignorando el comentario de que el colegio era un asco, Murphy empez6 a hablar
con Bobby y le hizo una serie de preguntas muy poco comunes. Asi fue como se
iniciaron una serie de conversaciones entre Murphy y Bobby.

Ahora, pasando rapidamente a tres meses después: se habia producido un cambio
drastico. El nimero de dias que Bobby habia tenido que ir al despacho del director habia
disminuido un 80%. No es que Bobby se hubiera convertido en un alumno modélico,
pero la mejora habia sido lo suficientemente importante para evitar que los servicios
sociales lo transfirieran al centro para chicos probleméticos. Bobby, un infractor crénico,
se habia convertido en un infractor ocasional. Y todo gracias a unas horas de
conversacion con un psicologo.

(Qué ocurrid, exactamente, en esas conversaciones?

4.

John Murphy practica la terapia breve centrada en las soluciones’ (mas brevemente,
terapia centrada en la solucion). La terapia centrada en la solucion fue desarrollada a
finales de los afios 1970 por un matrimonio de terapeutas, Steve de Shazer e Insoo Kim
Berg, y sus colegas del Brief Family Therapy Center, de Milwaukee. La terapia centrada
en la solucion es totalmente distinta a la terapia tradicional. En la psicoterapia clasica
(piense en Toni Soprano y la Dra. Melfi, de la serie de TV Los Soprano), paciente y
terapeuta exploran los problemas. ;Cual es su origen? ;Tiene que ver con algo de la
infancia? Se produce una especie de excavacion arqueologica: el paciente ahonda en su
mente en busca de un pensamiento enterrado, algo que pueda explicar por qué se
comporta como lo hace. Excavar en el pasado lleva tiempo. Un psicoanalista freudiano
tipico podria necesitar cinco afios de trabajo, con una o dos sesiones semanales. (Y cinco
afnos y 50.000 doélares después, descubres que todo ha sido culpa de tu madre.)

A los terapeutas centrados en las soluciones, sin embargo, no les importa nada la
arqueologia. No profundizan en busca de pistas que expliquen por qué el paciente actia
como lo hace. No les importa su infancia. Lo nico que les importa es la solucion al
problema que tienen entre manos.

Inicialmente, la terapeuta matrimonial Michele Weiner-Davis® se form6 como
psicoanalista clasica. Como todos los psicoanalistas, creia que las experiencias de la
infancia provocaban traumas no resueltos que alimentaban los problemas del presente, y
ella intentaba ayudar a sus pacientes a entender de qué forma su educacion habia
condicionado su forma de actuar en sus relaciones. Pero muchas veces no estaba
satisfecha con los resultados que sus pacientes obtenian a través del psicoanalisis. En su
libro Divorce Busting, explica por qué: «muchas veces mis pacientes confiesan, “veo que
estamos reviviendo el matrimonio de nuestros padres, pero ;qué hacemos al respecto?
No podemos evitar discutir”». Descubri6 que por entender un problema, no
necesariamente se resolvia, que no bastaba con saber.
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Inicialmente, Weiner-Davis era bastante escéptica con la terapia breve centrada en
las soluciones: «parecia demasiado simple... Mucha gente, incluidos muchos terapeutas,
cree que el proceso de cambio tiene que ser arduo y complicado. Quien algo quiere, algo
le cuesta, suele ser la regla general». Para describir como cambi6 de opinidon con respecto
a la terapia centrada en las soluciones, utilizé una analogia del golf.

En un momento dado, empez6 a fallarle el swing, asi que pidi6 ayuda a un
profesional del golf, pensando que su técnica necesitaba un replanteamiento importante.
Observo que el profesional del golf no hacia ningiin tipo de andlisis profundo. Nunca le
dijo, «obviamente le da miedo ganar. ;Le intimidaba su padre cuando era pequena?». En
su lugar, lo inico que hizo fue sugerir una pequefia modificacion: reducir la fuerza con la
que sujetaba el grip. Al principio, se sintid un poco irritada con su consejo. No parecia lo
suficientemente profundo para justificar sus honorarios. Pero luego, una vez en el
campo, empezod a lanzar las bolas mas lejos y mas rectas. «Tal vez los pequenios cambios
pueden acabar funcionandoy», penso.

5.
Los terapeutas de la terapia centrada en la solucion utilizan una serie de técnicas
comunes para descubrir soluciones potenciales. Al principio de la primera sesion, tras
escuchar los problemas del paciente, el terapeuta le hace la Pregunta Milagro:® ;Le
importa que le haga una pregunta un poco extraina? Suponga que esta noche se acuesta y
duerme muy bien. En algin momento, en plena noche, se produce un milagro y, de
repente, todos los problemas que ha traido aqui, se resuelven. Al despertarse por la
manana, ;cudl seria la primera pequena sefial que advertiria que le haria pensar, «bueno,
debe haber pasado algo, jel problema ha desaparecido!?».

Esto es lo que respondi6 a la Pregunta del Milagro, una pareja que hacia terapia con
Brian Cadel? de Sydney, Australia:

Mujer: Estaria muy contenta de poder estar tranquila, por fin. Y aiin estaria mas contenta por Bob, por no
tener que estar siempre a la grefia con él.

Cade: /Y qué haria entonces?

Mujer: Bueno, nos entenderiamos mejor. Escuchariamos lo que cada uno tuviera que decir.

Marido: Si. Ahora no se puede decir que nos escuchemos demasiado. Estamos deseando dar nuestra
opinion.

Cade: ;Como sabrian que el otro estaba realmente escuchando?

Mujer: Por su cara, creo. Creo que tendriamos mds contacto visual. (Pausas, luego risas.) Asentiriamos en
el momento adecuado.

Marido: Si. Responderiamos a lo que el otro estuviera diciendo en lugar de limitarnos a atacarle o ignorarle.

Observe que Cade insiste para que concreten: ;Qué harian entonces? ;Como sabrian que

el otro estaba escuchando? La Pregunta del Milagro no obliga a describir el milagro en si
mismo; obliga a identificar los signos tangibles de que el milagro se ha producido.
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Este es otro ejemplo de la sesion de un terapeuta con un hombre que tenia un
problema con la bebida:!! «Si un milagro resolviera su problema con la bebida, ;qué
haria diferente a la mafiana siguiente?». —No lo s€, no puedo imaginarlo. «Inténteloy.
—Bueno, todos mis amigos beben, asi que ;qué espera que haga? «S¢é que no es facil,
pero piénselo». —Bueno, hay muchas cosas. «Digame una». —A lo mejor iria a la
biblioteca y leeria los periddicos. «;En qué cambiaria su dia si fuera a la biblioteca?».

Los terapeutas que se centran en las soluciones aprenden a hacer que sus pacientes
se concentren en los primeros indicios del milagro —;cudl es la primera pequena senal
que advertiria que le haria pensar que el problema ha desaparecido?— porque quieren
evitar respuestas demasiado ambiciosas e inalcanzables del estilo: «mi cuenta bancaria es
abultada, me gusta mi trabajo, y mi matrimonio va genial».

Una vez que han ayudado a sus pacientes a identificar sefiales especificas y claras
de progreso, pasan a una segunda pregunta, que puede que sea mas importante aun. Es
la Pregunta de Excepcion: ;Cudndo vio un poco del milagro por tltima vez, aunque sélo
fuera un poco?

A un alcoholico habria que preguntarle: ;Cudndo se mantuvo sobrio durante un par
de horas por ultima vez? O a la mujer del didlogo anterior habria que preguntarle:
(Cuéando sinti6 que su marido estaba realmente escuchandole, por ultima vez?

Se trata de una tictica ingeniosa. Lo que el terapeuta estd intentando demostrar, de
una forma sutil, es que el paciente es capaz de resolver su problema. De hecho, el
paciente esta dando pruebas de que ya lo ha resuelto, al menos en algunas circunstancias.
Por ejemplo, Brian Cade trabajo con otra madre cuyos hijos estaban fuera de control. Le
hizo la pregunta de excepcion: ;Qué hubo de diferente la ultima vez que sus hijos la
obedecieron? ;En qué circunstancias parecen comportarse mejor?

Madre: (tras una pausa) Supongo que cuando se dan cuenta de que han ido
demasiado lejos conmigo.

Cade: ;Como lo saben?

Madre: Sabe, tiene gracia. Creo que cuando dejo de gritarles y refiirles y mi tono de
voz se vuelve mas pausado... creo que puedo hacerlo cuando me siento menos
acosada, cuando siento que he hecho lo que queria hacer en lugar de pasarme
el dia preocupandome por las cosas que tenia que hacer. Cuando siento que no
puedo con el trabajo de la casa, suelo entrar en estado de panico.

Cade le pregunta entonces qué cree que los chicos advierten los dias buenos.
Madre: Creo que parezco mas tranquila.

Cade: {Qué mas?
Madre: Seguramente les saludo con més entusiasmo y sonrio mas.

29



Los terapeutas que se centran en las soluciones creen que hay excepciones a cada
problema y que estas excepciones, una vez identificadas, pueden ser minuciosamente
analizadas, como el video de una jugada en un evento deportivo. Vamos a volver a ver
esa escena, en la que las cosas le iban bien. ;Qué sucedio? ;Como se comportaba?
JSonreia? ;jMantenia contacto visual? Y este analisis puede apuntar directamente hacia
una solucion que es, por definicion, factible. Después de todo, ha funcionado antes.

Estas excepciones son exactamente lo mismo que las excepciones de Jerry Sternin.
Del mismo modo que algunos nifos del pueblo vietnamita consiguieron mantenerse bien
alimentados a pesar de la pobreza, hay momentos en la vida de un alcoholico, en los que
se mantiene sobrio a pesar de las tentaciones. Estas excepciones son oportunidades de
oro que hay que aprovechar. (Observe de nuevo, que las excepciones no solo
proporcionan direccion al Jinete, sino también esperanza y motivacion al Elefante.)

(Qué significa para usted? Puede que no tenga que combatir la desnutricién, y que
no necesite terapia. Pero si estd intentando cambiar las cosas, habrd excepciones en su
area de vision, y si aprende a reconocerlas y a comprenderlas, resolvera uno de los
misterios fundamentales del cambio: ;Qué hay que cambiar?

Imagine que fuera director de relaciones humanas, y que estuviera animando a los
directores de linea a hacer comentarios a sus empleados mas frecuentemente, en lugar de
reservarselos para sus revisiones de rendimiento anuales. Ha organizado un seminario de
formacion para diez directores para que puedan practicar el nuevo estilo recomendado de
hacer comentarios en el momento, y al acabar el seminario, todos desean experimentarlo
con usted.

Cuatro semanas después, empiezan a llegarle comentarios de algunos de los
directores, y comprueba que sus resultados han sido variados. Dos de ellos parecen
realmente transformados, excitados por la forma en que unos comentarios mas
frecuentes han mejorado sus relaciones con los miembros del equipo. Cinco de los
directores son débilmente positivos, diciendo que lo han intentado unas cuantas veces.
Dos de los directores dicen, con pesar, que han estado demasiado ocupados para
intentarlo. Uno se muestra muy escéptico y cree que toda la iniciativa es una tonteria.

.Y ahora qué? Las excepciones le proporcionan un plan de accion: investigue a los
dos directores exitosos. En primer lugar, compruebe si alguna de las situaciones es una
anomalia. Por ejemplo, en su seguimiento, podria descubrir que uno de los directores
exitosos no ha hecho més comentarios a su equipo, simplemente se les ha acercado mas
a menudo para charlar brevemente con ellos. El contacto social adicional le ha hecho
sentirse bien pero ha molestado a los miembros del equipo, que se veian constantemente
interrumpidos. Este director no es una verdadera excepcion.

El otro éxito podria ser legitimo. Puede que la directora, Debbie, disefiara una hoja
que le recordara que tenia que hacer comentarios a todos los empleados todas las
semanas. Puede que se propusiera que el «comentario rapido» no durara mas de dos
minutos y que sélo afectara a un proyecto especifico; no seria un referéndum sobre el
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rendimiento global de un empleado. Puede que estableciera un «horario de puertas
abiertas» en el que los empleados pudieran entrar en su oficina y recibir comentarios
rapidos sobre los proyectos en marcha.

Ahora que ha identificado las excepciones, puede intentar clonarlas. Haga que los
otros directores dediquen un par de horas a copiar a Debbie, viendo con sus propios 0jos
como ha incorporado el nuevo estilo en su rutina de trabajo diaria. Haga que Debbie
asista a su proximo seminario para que pueda formar a los otros directores sobre la
mecanica del comentario rapido. Hable con el departamento de informética y pregintele
si hay forma de disefiar una version mas refinada de la hoja de seguimiento de Debbie.

Resultado: estd dedicando el 80% de su tiempo a explorar el éxito de Debbie y a
encontrar la manera de replicarlo. No estd obsesionado con el director que era escéptico.
No esta planificando otro programa de formacion con los mismos directores para revisar
el material. Simplemente se estd preguntando, «;qué estd funcionado y cémo podemos
hacer que funcionen mas cosas?». Esta es la filosofia de la excepciéon, de lo que
funciona, en una sola pregunta.

6.

Para las empresas, concentrarse en las excepciones, en lo que funciona, puede ser
contraproducente. Richard Pascale, uno de los colaboradores de Jerry Sternin, lo
descubri6 en 2003 cuando aceptod hacer un proyecto de consultoria para Genentech. La
compania acababa de lanzar un farmaco llamado Xolair,!2 que se consideraba un
«farmaco milagroso» para el asma. Habia demostrado ser efectivo para prevenir ataques
de asma en muchos pacientes. Pero seis meses después de su lanzamiento, las ventas de
Xolair seguian estando por debajo de las expectativas.

Le pidieron a Pascale y a su equipo que intentaran averiguar por qué Xolair estaba
funcionando tan mal. Inmediatamente empezaron a buscar excepciones y muy pronto
encontraron una: dos vendedoras que trabajaban en el area de Dallas-Fort Worth estaban
vendiendo 20 veces mas Xolair que sus compafieros. Investigaciones posteriores
revelaron que estas vendedoras utilizaban unos discursos de venta totalmente diferentes.
En lugar de vender los beneficios del farmaco para la salud —que los médicos conocian
perfectamente— ayudaban a los médicos a entender como habia que administrar el
farmaco. Xolair no era una pildora o un inhalador; se administraba por infusion a través
de un gotero. Esta técnica era desconocida por los alergologos y los pediatras que iban a
tener que prescribir este farmaco (y por lo tanto asustaba a los Elefantes).

Era una situacion de excepcion tipica. Como las madres vietnamitas que mezclaban
las hojas de boniato con el arroz de sus hijos, estas vendedoras estaban consiguiendo
resultados radicalmente diferentes con los mismos recursos que todos los demds. Una
vez descubierta la «excepciony, los directivos de Genentech podian ayudar a difundir la
innovacion por todo el equipo de ventas.
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Pero no ocurrié. Y aqui es cuando una situacién especial interfiere en nuestra
historia de éxito. Lo que realmente ocurri6 fue lo siguiente: jlos resultados superiores de
las vendedoras de Dallas-Fort Worth se vieron con desconfianza! Los directores
especularon que las vendedoras tenian una ventaja injusta, y proponian que se revisaran
los territorios de ventas o las cuotas de esta pareja. (Investigaciones posteriores
demostraron que las dos mujeres tenian la misma base de clientes que los demas
vendedores.)

Para ser justos con los directores de Genentech, vamos a reconocer que, en
realidad, habia la posibilidad de que estas dos representantes fueran una simple anomalia.
Pero la primera reaccion de los directores a las buenas noticias fue que jtenian que ser
malas noticias! Esta reaccion es un buen recordatorio de que la capacidad del Jinete para
el analisis es ilimitada. Incluso los éxitos pueden parecer problemas para un Jinete
hiperactivo.

7.

Vamos a volver a Bobby, el estudiante conflictivo, porque ahora podemos empezar a
entender su transformacion, més bien repentina. Este es un breve intercambio de una de
las sesiones de terapia de Bobby. Observe como Murphy, el psicologo del colegio,
empieza haciéndole la pregunta de excepcion:

Murphy: Hablame de algin momento en tu dia a dia en el colegio en que no suelas
tener muchos problemas.

Bobby: En la clase de la Sra. Smith nunca tengo problemas, bueno, al menos no
muchos.

Murphy: ;Qué tienen de diferentes las clases de la Sra. Smith?

Bobby: No lo sé, es mas simpatica. Nos llevamos muy bien.

Murphy: ;Qué hace exactamente para ser mas simpatica que los demas?

Murphy no estaba satisfecho con la conclusion vaga de Bobby de que la Sra. Smith era
«mas simpatica». Asi que sigui6d insistiendo hasta que Bobby identifico varios aspectos
de la Sra. Smith y de su clase que parecian ayudarle a comportarse bien. Por ejemplo, la
Sra. Smith le saludaba en cuanto entraba en clase. (Otros profesores,
comprensiblemente, le evitaban.) Le ponia tareas mas faciles, que sabia que podia
completar (Bobby tenia una dificultad de aprendizaje). Y cada vez que la clase empezaba
a trabajar un tema nuevo, verificaba si Bobby habia entendido las instrucciones.

La clase de la Sra. Smith era «una excepcion» y como hemos visto, cada vez que
hay «una excepcion» hay que clonarla. Utilizando la clase de la Sra. Smith como
modelo, Murphy dio varios consejos practicos a otros profesores de Bobby, sobre como
tratarle: saludarle cuando entre por la puerta. Asegurarse de asignarle trabajo que pueda
hacer. Verificar que entiende las instrucciones.
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Lo que Murphy habia evitado, evidentemente, era practicar la arqueologia. No
habia profundizado en la infancia problematica de Bobby, y no habia intentado excavar
en las fuentes de su ira y de su terquedad. Para Murphy, toda esa informacion habia sido
TBU, como diria Sternin: cierta pero inutil. La otra cosa que Murphy habia evitado era el
escepticismo visceral de Genentech. Las objeciones mentales hubieran podido proliferar
facilmente: La Sra. Smith es simplemente mds simpatica que los otros profesores; 0 su
materia es mas facil;, o los profesores no deberian adaptar su método por un alumno
problematico. En su lugar, Murphy identific6 una excepcion y confié en ella.

Los profesores de Bobby estuvieron encantados de que Murphy les ofreciera pautas
de actuacion especificas y prometieron intentar poner en practica sus recomendaciones.
Murphy les pidid que le ayudaran a evaluar si las soluciones funcionaban haciendo un
seguimiento de la actuacion de Bobby en base a tres factores: (1) llegar puntual a clase,
(2) finalizar las tareas en clase y (3) comportarse aceptablemente en clase. Durante los
tres meses siguientes, como dijimos anteriormente, el porcentaje de veces en las que
Bobby fue enviado al despacho del director por alguna infraccion grave descendido un
80%. Bobby también mejor6 mucho su comportamiento diario, medido teniendo en
cuenta los tres factores. Antes de la terapia centrada en las soluciones, sus profesores
valoraban su comportamiento como aceptable en s6lo una o dos de cada seis clases al
dia. Después de la terapia centrada en las soluciones, pasaron a considerarlo aceptable en
cuatro o cinco de las seis clases. Bobby sigue sin ser un estudiante modelo. Pero ha
mejorado mucho.

8.

Observe un aspecto remarcable en el estudio del caso de Vietnam y de Bobby. En cada
uno de ellos, cambios relativamente pequefios —cocinar con hojas de boniato, saludar a
Bobby al entrar por la puerta— tuvieron un gran impacto para ayudar a resolver un
problema grave. Se observa una asimetria clara entre la magnitud del problema y la
magnitud de la solucion. Problema grande, solucion pequenia.

Este es un tema que verd una y otra vez. Los grandes problemas raramente se
resuelven con soluciones conmensurablemente grandes. Por lo general, se suelen resolver
con una secuencia de pequefias soluciones, algunas veces en semanas, otras en décadas.
Y esta asimetria explica por qué la predileccion del Jinete por el andlisis puede fracasar
tan facilmente.

Cuando el Jinete analiza un problema, busca una soluciébn que se ajuste a su
dimension. Si el Jinete localiza un agujero, quiere llenarlo, y si es un agujero con un
diametro de 60 cm, busca un clavo de 60 cm.

Pero este modelo mental es erréneo. Por ejemplo, cuando los expertos estudiaron el
problema de la desnutriciébn en Vietnam, analizaron exhaustivamente las grandes fuerzas
sistémicas responsables de la misma: falta de higiene, pobreza, ignorancia, falta de agua.

33



Seguramente también habian trazado planes sistémicos importantes para hacer frente a
estas fuerzas. Pero eso es fantasia. A nadie, aparte de Sternin, se le habia ocurrido
preguntar, «/qué estd yendo bien en este momento?».

Al revisar la situacion de Bobby en el colegio, los profesores y directores hablaban
de todo lo que le iba mal: una familia rota, dificultades de aprendizaje, impulsos
incontrolables. Cualquier persona normal, analizando la situacidon de Bobby, habria
buscado una solucidn intensiva y compleja para resolver un problema intensivo,
complejo. Pero a nadie, excepto al psicologo Murphy, se le ocurridé preguntar, «;qué le
va bien en este momento?».

Identificar las excepciones, lo tnico bueno o lo tnico que va bien dentro de todo lo
que va mal, es preguntar ;qué estd yendo bien y como podemos hacer que mas cosas
vayan bien? Parece facil, ;no? Sin embargo, en el mundo real, esta pregunta tan obvia
casi nunca se hace. En su lugar, la pregunta que hacemos va mas enfocada al problema:
,qué va mal y como podemos arreglarlo?

Esta mentalidad de querer buscar siempre los problemas es un defecto del Jinete
que todos llevamos dentro. Los psicdlogos que han estudiado este fendmeno —nuestra
predilecciéon por lo negativo— han llegado a algunas conclusiones fascinantes. Como
ilustracion de sus conclusiones, eche un vistazo a las siguientes palabras sacadas de una
pagina web para aprender inglés en casa.!3 Todas ellas son palabras relacionadas con
emociones. Hemos extraido las 24 primeras de una lista alfabética. Observe si advierte
algun tipo de patréon o modelo:

AGOBIADO ENFADADO
APRENSIVO FNGANADO
ASUSTADO ENVIDIOSO
AVERGONZADO EUFORICO
CONFUSO ECITADO
COMNSTERNADO FELIZ
CRUZADO FENOMENAL
DEFRIMIDO FURIOSO
DESCONCERTADO HORRORIZADO
DESILUSIONADO MOLESTO
EMOCIONAL SEGURO DE SI MISMO
ENCANTADO TRAICIONADO

Estas son las 24 palabras mas comunes relacionadas con la «emocion» y jsélo 6 de ellas
son positivas! En un estudio mas exhaustivo, un psicologo analizd6 558 palabras
relacionadas con la emocion —todas las que encontré en el diccionario de inglés— y
descubrio que el 62% eran negativas frente a solo un 38% que eran positivas. Es una
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discrepancia bastante chocante. Segin una vieja leyenda urbana, los esquimales tienen
100 palabras diferentes para definir la nieve. Bueno, parece que las emociones negativas
son nuestra nieve.

Esta tendencia a centrarse en lo negativo no se limita a las emociones. En general,
parece que tendemos a centrarnos en lo negativo. Un grupo de psicologos revisé mas de
doscientos articulos y concluyé que, para una gran variedad de comportamientos y
percepciones humanas, hay un principio general que es cierto: lo malo pesa mas que lo
bueno. 14

Prueba A: si a una persona le ensefian fotos de eventos buenos y malos, se pasa
mas tiempo mirando los malos.

Prueba B: si una persona se entera de algo malo de otra persona, lo recuerda mucho
mas que las cosas buenas de esa otra persona. La gente presta mas atencion a lo malo,
piensa mucho mas en ello, lo recuerda durante mas tiempo, y lo sopesa mas a la hora de
evaluar a la persona en su conjunto. Este patron de conducta es tan solido que los
investigadores que estudian como nos percibimos a nosotros mismos le han puesto un
nombre: «asimetria positiva-negativay.

Prueba C: un investigador revisd 17 estudios sobre cémo solemos interpretar y
explicar los eventos que tienen lugar en nuestras vidas. Por ejemplo, coémo los
aficionados a los deportes interpretan los partidos o como los estudiantes describen sus
dias en sus diarios. En muchos ambitos —Ilaboral, politico, deportivo y personal—
solemos sacar a relucir mas espontaneamente —y tratar de explicarlos— los eventos
negativos que los positivos.

Podriamos presentar muchas mas pruebas, pero de momento daremos a los autores
del estudio la ultima (frustrada) palabra sobre el tema: «cuando empezamos este estudio
anticipamos encontrar algunas excepciones que pudieran demarcar los limites del
fendmeno... [pero] no fuimos capaces de localizar ninguna esfera significativa en la que
lo bueno fuera consistentemente mas fuerte que lo malo [énfasis afiadido]».

Lo malo pesa més que lo bueno. Como dijo Leslie Fiedler en una ocasion, muchos
novelistas han conseguido su fama concentrdndose en problemas maritales, pero nunca
ha habido una novela famosa de un matrimonio feliz.

0.
Un aspecto particular de esta tendencia a que «lo malo pese mas que lo bueno» es critico
a la hora de abordar un cambio. Vamos a llamarlo focalizacion en el problema. Para
entenderlo, considere esta situacion: un dia llega su hija a casa con las notas. Ha sacado
un sobresaliente, cuatro notables y un suspenso. ;A qué dedicaria su tiempo como
padre?

Esta hipotesis es de Marcus Buckingham,!5 que sostiene que casi todos los padres
tenderan a concentrarse en el suspenso. Es facil empatizar con ellos: parece que hay algo
que esta mal, tendriamos que intentar arreglarlo. Buscaremos un profesor. O tal vez

35



tendriamos que castigarla; estara encerrada hasta que recupere esta nota. Sin
embargo, es muy raro el padre que diga, «cariiio, has tenido un sobresaliente en esta
asignatura. Realmente debes tener facilidad para esta materia. ;Como podriamos
aprovecharla?». (Buckingham tiene varios libros interesantes sobre como sacar el
maximo partido de tus fortalezas en lugar de obsesionarte por tus debilidades.)

Cuando el Jinete ve que las cosas van bien, no piensa demasiado en ellas.

Pero cuando las cosas se tuercen, vuelve a concentrar toda su atencion en ellas y
empieza a aplicar sus habilidades para la resolucion de problemas. Por lo tanto, cuando
sus hijos sacan notables y sobresalientes, no piensa demasiado en sus notas. Pero cuando
sacan suficientes e insuficientes, pasa a la accion. Es raro si lo pensamos, ;no?

(Qué pasaria si el Jinete tuviera una orientacion mas positiva? Imagine un mundo en
el que experimentara una oleada de gratitud cada vez que tocara un interruptor y la luz de
la habitacion se encendiera. Imagine un mundo en el que cuando un marido se olvidara
del cumpleafios de su mujer,!¢ ella le diera un beso y le dijera, «jdurante 13 de los
ultimos 14 afios te has acordado siempre de mi cumpleafios! jEs maravilloso!».

Obviamente, no es nuestro mundo.

Pero en épocas de cambio, tiene que serlo. Nuestro Jinete tiene un problema de
focalizacion cuando tiene que concentrarse en la solucion. Si es directivo, hagase esta
pregunta: ;qué proporcion de tiempo dedico a resolver problemas en comparacion con el
que dedico a conseguir éxitos?!7

Tenemos que pasar de resolver problemas arqueoldgicamente a evangelizar las
excepciones positivas. No hay duda de que se puede hacer. Pensemos en Jerry Sternin.
Llegd a un entorno invadido por el fracaso. Las oportunidades de analisis eran ilimitadas.
Podia haberse quedado 20 afios en Vietnam haciendo informes sobre el problema de la
desnutricién. Pero tenia algo muy claro: incluso en el fracaso hay éxito.

Un alcoholico puede estar una hora sin beber. Tres representantes de ventas de cada
50 venden como locos. Unas cuantas madres vietnamitas, sin mas dinero que las demas,
consiguieron criar nifios sanos.

Estos flashes de éxitos —estas excepciones— pueden iluminar la hoja de ruta para
la accion y hacer nacer la esperanza de que el cambio es posible.
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3
Describir los movimientos criticos

1.

Le pidieron a un médico que echara un vistazo al historial de un paciente de 67 afios que
tenia dolor de cadera cronico! como consecuencia de la artritis que sufria. Hacia un
tiempo, al paciente le habian dado medicamentos para combatir el dolor, pero no le
habian hecho efecto, asi que el médico se habia visto obligado a considerar una opcion
mas drastica: una operacion de protesis de cadera, que implicaba abrirle el fémur, sacar el
hueso de la articulacion, cortar la parte con artritis y sustituirla por un implante. La
recuperacion de una operacion de cadera es larga y dolorosa.

Pero de pronto, el caso tom6 un giro inesperado: una ultima revision a los
medicamentos que habia estado tomando el paciente reveld que habia una medicacion
que no habia probado. El médico se enfrentaba a un dilema: ;deberia recetarle la
medicacion que no habia probado a pesar de que las otras medicaciones habian
fracasado, o deberia seguir adelante y remitir al paciente a cirugia?

Este dilema, basado en casos médicos reales, fue desarrollado por el doctor Donald
Redelmeir y el psicdlogo Eldar Shafir, que lo utilizaron para estudiar el proceso de
decision de los médicos. Cuando a los médicos les presentaron este estudio, el 47% de
ellos decidieron probar la nueva medicacion, con la esperanza de ahorrar al paciente el
trago de pasar por el quirofano.

En una variacion del dilema, a otro grupo de médicos le presentaron practicamente
los mismos hechos, salvo que en esta ocasion, el historial médico del paciente puso de
manifiesto que habia dos medicaciones que no habia probado. Si fuera el paciente con la
cadera con artrosis, estaria encantado, sin duda dos opciones no quirurgicas eran mejores
que una. Pero cuando a los médicos les presentaron las dos medicaciones, solo el 28%
decidieron probar una de ellas.

Esto no tiene ningiin sentido. Los médicos estaban actuando como si tener mas
opciones de medicacion, en cierta forma, hiciera que la medicacion fuera una alternativa
peor que la cirugia. Pero si el 47% de los médicos pensaba que la medicacion A era
preferible a la cirugia, la mera existencia de una segunda medicaciéon no deberia haberles
empujado hacia la cirugia.

Lo que ocurrid6 fue que se produjo la llamada paralisis de la decision.?2 Mas
opciones, incluso buenas, pueden paralizarnos y hacer que optemos por el plan por
defecto, que en este caso era una intervencion quirurgica dolorosa e invasiva de protesis
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de cadera. Este comportamiento, claramente, no es racional pero es humano.

Las decisiones son el terreno del Jinete, y como requieren supervision y autocontrol,
minan la fortaleza del Jinete. (Recuerde el estudio de los rabanos/galletas con pepitas de
chocolate del Capitulo 1.) Cuantas més opciones le ofrecen al Jinete, mas se fatiga. ;Ha
pensado alguna vez que ir de compras es mucho mas cansado3 que otro tipo de
actividades? Ahora ya sabe por qué; son todas esas opciones. Esto es importante porque
tenemos demasiadas opciones a considerar. Veamos tres ejemplos reales de paralisis de la
decision:

Escena 1:# una charcuteria selecta. El encargado de la tienda ha montado una mesa
en la que los clientes pueden degustar de forma gratuita varios tipos de jamones
importados. Un dia, en la mesa hay seis tipos de jamones diferentes. Otro dia hay 24
jamones. Como supondrd, la oferta de 24 jamones diferentes seduce a mas clientes a
entrar y probar las muestras, pero cuando llega el momento de comprar, no son capaces
de tomar una decision. Los clientes que solo ven seis jamones sobre la mesa tienen jdiez
veces mas probabilidades de comprar un paquete de jamoén!

Escena 2: la oficina. Los empleados de una gran compafia repasan sus planes
401(k) al dia para empezar a ahorrar para la jubilacion. El departamento de recursos
humanos les ha ofrecido muchas opciones de inversion: fondos locales, bonos
municipales, sociedades de inversion inmobiliaria, fondos de mercados emergentes,
fondos de mercados desarrollados, fondos de dinero, y més. Cada categoria podria tener
varias opciones. (Los planes 401(k) podrian ofrecer docenas de opciones.) No obstante,
cuantas mas opciones, peor, ya que por cada diez opciones ofrecidas, la tasa de
participacion de los empleados se reduce un 2%. jLa paralisis de la decision impide que
ahorren para su jubilacion! Y como muchas compaiiias igualan las contribuciones de los
empleados, los empleados pueden dejar pasar la oportunidad de obtener dinero gratis.

Escena 3: un bar local. Es la noche de las citas rapidas. Solteros conocen a otros
solteros en una serie de encuentros cara a cara que se prolongan durante unos cinco
minutos con la esperanza de establecer una conexion romantica. Pero la paralisis de la
decision puede afectar incluso a Cupido. De los jovenes adultos que conocen a ocho
solteras, salen mas parejas que de los que conocen a 20.

Conclusion: la paralisis de la decision dificulta las decisiones médicas, de compra, de
inversion y de pareja. Vamos a arriesgarnos y a sugerir que también puede afectar a las
decisiones profesionales y personales.

Piense en las fuentes de pardlisis de la decision que hay en su organizacion. Todas
las empresas tienen que elegir entre varias opciones atractivas. Aumentar los ingresos con
rapidez frente a maximizar la rentabilidad. Hacer un producto perfecto frente a llevar el
producto al mercado mas deprisa. Ser mnovador y creativo frente a optimizar la
eficiencia. Si suma todos estos dilemas, tendrd una receta segura para la paralisis.
Bastaron dos medicaciones para confundir la mente de los médicos. ;Cudntas opciones
tienen los suyos?
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Piense en la direccion de su colegio. Cada afio, los problemas y las soluciones se
multiplican. Imaginese mentalmente la conversacion: los impuestos sobre la propiedad
estan cayendo, pero los profesores necesitan un aumento de sueldo del 3%, y no
podemos olvidarnos de las actividades extracurriculares (suprimir la coral el afio pasado
fue terrible), pero tenemos que seguir invirtiendo en nuestra nueva escuela de ciencias —
st no funciona, quedaremos en ridiculo— y, sin embargo, es ridiculo considerar nada de
esto hasta que organicemos nuestra infraestructura y nuestras clases excesivamente
llenas. Para el agotado miembro del consejo escolar, de pronto, parece mucho mas
atractivo volver al presupuesto del ano anterior, con un 1,5% de aumento en cada
partida.

Como dice Barry Schwartz> en su libro La paradoja de la eleccion, cuando
tenemos demasiadas opciones, nos sentimos desbordados. La variedad de opciones no
libera, debilita. Incluso se podria decir que tiraniza.

2,

Te sientes mas comodo y tranquilo cuando tienes menos opciones. Tienes tus rutinas, tus
formas de hacer las cosas. Normalmente, el Jinete funciona en modo piloto automatico.
Pero en momentos de cambio, el piloto automatico ya no sirve, de repente las opciones
proliferan y los hdbitos rutinarios se transforman en decisiones con las que no estd
familiarizado. Cuando haces régimen, el paseo habitual al bar de la esquina para comerte
un bocadillo deja de tener sentido, y en su lugar queda una decision. Cuando tienes un
nuevo jefe, tu forma de comunicarte deja de ser secundaria y empieza a ser una opcion.

El cambio genera nuevas opciones que provocan incertidumbre. Seamos claros: no
solo las opciones provocan la paralisis de la decision —como por ejemplo tener que elegir
un donut entre 100 variedades de sabores—. La ambigiiedad también. En momentos de
cambio, puede que no sepas cudles son las opciones disponibles. Y esta incertidumbre
provoca la paralisis de la decision, como seguramente una mesa con 24 tipos de jamon.

Para el Jinete, la ambigliedad es agotadora; porque el Jinete tira de las riendas del
Elefante, intentando guiarle por el Camino. Pero cuando el Camino es incierto, el
Elefante insistird en tomar el Camino que conoce, el més familiar, exactamente igual que
los médicos. jPor qué? Porque la incertidumbre pone al Elefante muy ansioso. (Piense
en cémo, en un lugar desconocido, gravita hacia una cara conocida.) Y por eso
precisamente, la paralisis de la decision puede ser nefasta para el cambio, porque el
Camino mas familiar siempre es el mas comodo, el més conocido.

Muchos lideres se enorgullecen de marcar la direccion a grandes rasgos: definiré la
vision y obviaré los detalles. Es verdad que una visidn atractiva es critica (como veremos
en el proximo capitulo). Pero no es suficiente. Es poco probable que el liderazgo
superficial, no intervencionista, funcione en una situacion de cambio, porque la parte mas
dificil del cambio —Ila parte paralizante— es precisamente la de los detalles.
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En el Capitulo 1, explicamos que lo que puede parecer resistencia suele ser falta de
claridad. Los habitantes de dos comunidades del oeste de Virgmnia, poco sanos en sus
habitos alimenticios, experimentaron un importante cambio cuando un par de profesores
les explicaron que tenian que tomar leche con un 1% de materia grasa. No necesitaban
una vision global, nadie necesita que le convenzan de que una alimentacion sana es un
objetivo admirable. Lo que necesitaban era que alguien definiera un objetivo noble que
estuviera a su alcance, que pudiera reducir la enorme cantidad de opciones
potencialmente sanas y sugerir un buen punto de partida.

La ambigiiedad es el enemigo. Cualquier cambio exitoso requiere la traduccion de
objetivos ambiguos en comportamientos concretos. En resumen, para hacer un cambio,
hay que describir los cambios mas importantes (hacer un guion).

3.

En 1995, el presidente de Brasil, Fernando Henrique Cardoso, decidi6 privatizar el
sistema ferroviario brasilefio. Dividié el sistema en siete ramales (recordando al sistema
de Ma Bell) y subast6 los derechos de gestion. Los gestores anteriores no habian
invertido demasiado en el sistema ferroviario y en el momento de la subasta, el caos era
considerable. Un estudio concluyd que el 50% de los puentes de la red necesitaban algiin
tipo de reparacion y que el 20% estaban al borde del colapso. Las tecnologias utilizadas
en Brasil eran muy inferiores a las de otros paises desarrollados. De hecho, todavia
utilizaban locomotoras de vapor.

Una empresa privada, GP Investimentos Limited, decidi6 pujar por el ramal
conocido como «linea del sur», que recorria los estados situados mas al sur de Brasil.
GP pujé6 muy alto en la subasta de diciembre de 1996. Tras un periodo de direccion
provisional, la empresa decidi6 poner a uno de sus propios ejecutivos, Alexandre
Behring, al frente de la compafiia, que mas tarde pas6 a llamarse América Latina
Logistica (ALL).6 Cuando Behring asumi6 el mando, acababa de cumplir 30 afios, justo
cuatro afios después de licenciarse en Econdmicas.

Behring no tenia mucho con lo que trabajar. ALL s6lo tenia 30 millones de reales
brasilefios en efectivo en la cuenta de la empresa. En una de las primeras reuniones de
Behring, un cuadro intermedio le suplico que le diera cinco millones de reales para
reparar un puente. Aunque lo comprendia, Behring sabia que para arreglar todo lo que
estaba roto se iban a necesitar millones de reales. Las necesidades eran profundas pero se
enfrentaba a una limitacién importante: la mermada cuenta bancaria de ALL.

El sistema ferroviario que comprdé GP era un caos, y cuando Behring y su equipo
asumieron el mando, con personal y prioridades nuevas, todavia se afiadi® mas caos al
preexistente. La paralisis de decision resultante deberia haber sido inevitable. Y
seguramente lo habria sido, si Behring no hubiera dejado claro lo que habia que hacer
exactamente.
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Su maxima prioridad era salvar a ALL de su precario y ruinoso estado financiero.
Para conseguirlo, ¢l y su director financiero, Duilio Calciolari, de 35 afios, definieron
cuatro reglas que iban a regir las decisiones de inversion de la compaiiia:

Regla 1: solo se invertira dinero en proyectos que aumenten los ingresos de ALL a corto plazo.

Regla 2: la mejor solucion a cualquier problema es la que, en principio, vaya a costar menos dinero, incluso
si a largo plazo acaba costando mas, e incluso si es una solucion de menor calidad.

Regla 3: se dara prioridad a las opciones que permitan resolver un problema con rapidez, sobre las opciones
mas lentas que permitan soluciones mejores pero a mas largo plazo.

Regla 4: es mejor reutilizar o reciclar materiales existentes que adquirir materiales nuevos.

Las cuatro reglas estaban muy claras: (1) Desbloquear los ingresos; (2) minimizar el
efectivo inicial; (3) mas rapido es preferible que mejor; y (4) utilizar lo que se tiene. Estas
reglas, conjuntamente, evitaban que se consumiera efectivo a menos que fuera a ser
utilizado como cebo para obtener mas efectivo. Gastar un poco, ganar un poco mas.

A esto es a lo que nos referimos cuando hablamos de «redactar» los movimientos
criticos. El cambio empieza a nivel de las decisiones y los comportamientos individuales,
pero es un punto de partida dificil ya que en €l se concentra toda la friccion. La paralisis
de la inercia y la decision conspiraran para que todo el mundo siga haciendo las cosas a la
manera antigua. Para provocar un movimiento en la nueva direccién, hay que dar unas
indicaciones que estén tan claras como el agua. Por eso es tan importante la redaccion.
Hay que pensar en el comportamiento especifico que se quiere ver en un momento
dificil, tanto si ese momento ocurre en el sistema ferroviario brasilefio o a ultima hora de
la noche en su despensa llena de provisiones.

No se pueden describir todos los movimientos. Seria como pretender anticipar el
movimiento niumero 17 en una partida de ajedrez. Lo importante son los movimientos
criticos. Recuerde que en el oeste de Virginia, los investigadores decidieron concentrar su
campafa en la leche porque era la principal fuente de grasa saturada de la dieta media.
Los investigadores no hicieron sugerencias sobre el pan, los refrescos, la mantequilla o
las patatas chips. Redactaron el movimiento mas importante: pasarse a la leche con un
1% de materia grasa.

De forma parecida, las cuatro reglas de Behring se concentraron en el aspecto
financiero. No podia permitirse el lujo de planificar a largo plazo. Necesitaba que los
suyos avanzaran, inmediatamente, en una nueva direccion, con la esperanza de que ALL
pudiera ganar el tiempo suficiente para hacer una transformacion total. (Observe que no
dijo ni una palabra de otros temas importantes, como la moral de los empleados, el
marketing o I+D.) Al concentrarse en los movimientos mas importantes, hizo que para
los suyos fuera mas facil cambiar de direccion.
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En 1998, por ejemplo, la compaiiia tuvo que abandonar el negocio del transporte de
grano porque no tenia suficientes locomotoras. Mientras que sus competidores estaban
negociando la compra de nuevas locomotoras, los ingenieros de ALL trabajaban contra
reloj para reparar sus viejas locomotoras. (Mds vale mas rdpido que mejor. Minimizar el
efectivo a pagar por adelantado.)

Ademas, los ingenieros de ALL descubrieron la forma de aumentar la capacidad de
combustible de las locomotoras para que pudieran operar mas tiempo sin necesidad de
repostar. Esto redujo el tiempo de inactividad e increment6 el niimero de rutas por
locomotora, del mismo modo que Southwest Airlines hace mas vuelos por avion que sus
competidores por la brevedad de su tiempo de rotacion —el tiempo que transcurre desde
que aterriza hasta que vuelve a despegar— en la puerta de embarque. (/ngresos
desbloqueados.) Los ingenieros también encontraron otra solucion creativa al problema
persistente de las vias en mal estado, que limitaban la velocidad de los trenes. En lugar de
comprar nuevos railes de metal, que costaban 400 dolares por tonelada, aprovecharon
vias de estaciones abandonadas y las instalaron en rutas activas. (Utiliza lo que tienes.)

Tres afios después, la disciplina de Behring estaba dando frutos. Los resultados de
ALL pasaron de unas pérdidas netas de 80 millones de reales en 1998 a un beneficio neto
de 24 millones de reales en 2000.

Teniendo en cuenta lo que sabemos del Jinete, no es raro que la estrategia de
Behring funcionara. Behring habia escrito los movimientos que ayudaron a los suyos a
tomar decisiones dificiles. Lo que cansa al Jinete —y pone en peligro los esfuerzos de
cambio— es la ambigiiedad, y Behring la elimind. Para cada decision de mversion, sus
reglas sugerian la decision correcta.

Para verlo un poco mas claro, vamos a volver a los médicos y al paciente de la
cadera con artrosis. Imagine que los directivos del hospital hubieran redactado los
movimientos criticos, y que uno de esos movimientos fuera éste: utilizar opciones
invasivas solo como ultimo recurso. ;Alguien tiene alguna duda de que esta pauta hubiera
podido causar un cambio importante en las decisiones de los médicos?

4,

A continuacion, presentamos una situacion que nosotros llamamos Clinic. En cada Clinic,
describimos una situacion real y le invitamos a pensar en como aplicar el marco de
Cambia el chip para crear un cambio. Y al final de cada Clinic, hacemos nuestras
propias sugerencias, aunque le invitamos a elaborar su propio plan de juego antes de
fijarse en el nuestro. El Clinic pretende ser una especie de tecla de pausa, una
oportunidad de salir fuera del texto y pensar en como aplicar lo que se ha leido.
Esperamos que le resulte util para practicar la aplicacion del marco. Los Clinics se
pueden considerar como apéndices, es decir, si prefiere puede leer toda la prosa
ininterrumpidamente y volver a ellos més tarde.
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CLINIC
éPuede conseguir que los empleados presenten los informes de gastos puntualmente?

SITUACION. Barbara, directora de una consultoria, vuelve a estar furiosa por el tema de los
informes de gastos. ¢Por qué siempre se presentan con retraso? En teoria, habia que presentarlos
ayer, y sigue fattandole el 38% de los informes. Esto pone mucha presion en los miembros de su
equipo —especialmente en Maria, la responsable de gastos— porque se supone que tienen que
cerrar las cuentas mensuales de la compaiia a tiempo y los informes de gastos son una partida
importante para el cierre. Frustrada, Barbara empieza a escribir un correo electrénico recordatorio,
leno de palabras subrayadas y de signos de exclamacion. (El fastidioso correo electrénico se ha
convertido en una tradicion mensual.) ¢Por qué tiene que «gritar» para que la gente haga lo que
tiene que hacer? (Esta es una situacion de ficcidn inspirada en una historia real. En muchas historias
reales.)

¢QUE HAY QUE CAMBIAR Y QUE ESTA FRENANDO EL CAMBIO?

El comportamiento que Barbara quiere esta claro: los empleados tienen que presentar sus informes
de gastos en la fecha establecida. La barrera no estd muy clara. Tal vez el proceso es lo
suficientemente complicado como para paralizar al Jinete. Tal vez el proceso esta perfectamente
claro, pero el Elefante siempre encuentra cosas mejores que hacer. O puede que los sistemas de
informacion estén tan anticuados que en el Camino haya que dar un paso de gigante. Vamos a
atacar los tres frentes.

éCOMO HAY QUE HACER EL CAMBIO?

« Dirigir al Jinete. 1. Identificar las excepciones. Barbara tendria que investigar las excepciones, el
62% de los empleados que presentan sus informes puntualmente cada mes.éQué hacen diferente?
Puede que hayan disefiado una serie de técnicas para ir anotando los gastos a medida que van
incurriendo en ellos, de forma que a fin de mes no tienen mucho trabajo acumulado. Una vez que
Barbara haya identificado las excepciones, puede hacer que compartan su sistema con los demas.
2. Redactar los movimientos criticos. Puede que las partes del proceso de informacion sean lo
suficientemente confusas para provocar paralisis de decision. Puede que no esté muy claro como
hay que codificar determinados gastos o cémo hay que asignar determinados costes a los clientes.
Barbara deberia observar a algunos de los rezagados al completar sus informes. No sabra como
redactar los movimientos criticos hasta que haya visto la confusidn con sus propios ojos.

e Motivar al Elefante. 1. Identificar el sentimiento. Ninguno de los que incumplen el plazo de
presentacion del informe de gastos «siente» algo. Seguramente, Barbara regafia a los rezagados
por correo electrénico, pero después de recibir el fastidioso correo durante seis meses seguidos,
pierde fuerza. Barbara tiene que encontrar algo que influya en ellos. O alguien: al fin y al cabo, la
compaiia depende de personas como Maria para cerrar las cuentas cada mes, y si incumplen el
plazo, tendran que hacerse responsable. Por lo tanto, basicamente, el objetivo no es presentar el
informe a tiempo; es hacerle un favor a Maria, una vez al mes. Puede que sea facil justificar el
incumplimiento de un plazo administrativo, pero no es tan facil de justificar fallarle a un companero
de trabajo que cuenta contigo.
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e Allanar el Camino. 1. Modificar el entorno. ¢Es dificil cumplimentar el formulario de gastos? El
departamento de contabiidad deberia hacer todo lo posible por simplificarlo, hasta el punto de
preescribir los nombres de todos en sus informes y de distribuir sobres vacios para las facturas.
Piense en el sistema de pedidos de Amazon con un click. Cada barrera que se elimina hace el
Camino mas facil. 2. Aprovechar la fuerza del grupo. Muchos pueden concluir, errdneamente,
que todo el mundo presenta los informes tarde, que la falta de puntualidad es una conducta
aceptada. (De hecho, los fastidiosos correo electronicos de Barbara, pueden reforzar esta
percepcion. éPor qué iba a enviarlos si no hubiera tanta gente que se retrasara?) Todos somos
sensibles a las normas sociales; por lo tanto, el correo electronico de Barbara deberia poner de
manifiesto el hecho de que casi dos tercios de los informes se presentan a tiempo. A nadie le gusta
que le digan que rinde menos que sus companeros.

5.

Cuando Alexandre Behring definié cuatro reglas simples para todos los empleados de
ALL, éstos cambiaron rapidamente. Igual que los ciudadanos del oeste de Virginia que
fueron instados a tomar leche con un 1% de materia grasa. Pero ;por qué hay que
escribir estos cambios? ;No era evidente para los virginianos que tenian que tomar leche
con un 1% de materia grasa en lugar de leche entera?

Bueno, pues no, no lo era. No hay mucha gente que sepa que un vaso de leche
entera tiene la misma cantidad de grasa saturada que cinco lonchas de bacon. No es una
informacion intuitiva. Para los empleados de Behring, tampoco era muy intuitivo decidir,
«si, vamos a aprovechar viejos railes abandonados, en lugar de comprar railes nuevosy.
Cuando quieres que alguien se comporte de una forma nueva, tienes que explicarle el
nuevo comportamiento con mucha claridad. No puedes asumir que los nuevos
movimientos son obvios.

Para entender por qué es tan importante, vamos a considerar una campafia que es
esencialmente la antitesis de la version de la campafia de la leche con un 1% de materia
grasa; una campafia que, a pesar de ser bien intencionada, ignora o revoca
sistematicamente todos los elementos inteligentes de la campafia de la leche con un 1%
de materia grasa. ;Como seria una campaifia de este tipo? Podria parecerse mucho a la
Piramide de los Alimentos”’ del gobierno estadounidense.
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La Piramide de los Alimentos, que especifica el tipo y las cantidades de alimentos
que constituyen una dieta sana, es el ejemplo perfecto de como no hay que cambiar el
comportamiento de las personas. Vale la pena considerarla un momento, porque lo que
puede hacer fracasar la pirdmide, puede hacer fracasar sus esfuerzos de crear un cambio
en su vida.

Empezaremos por la forma de la pirdmide. Una pirdmide significa jerarquia, sin
embargo, en la Piramide de los Alimentos, la jerarquia no es evidente. La primera
version tenia una estructura horizontal, es decir, habia un grupo de alimentos encima de
otro, con los cereales abajo de todo y los aceites arriba de todo. Algunos interpretaron
que esta disposicion significaba que el grupo de los aceites era el mas importante.
(jCaramba!) La version revisada, que ilustramos aqui, cambid esta estructura y la
sustituyo por unas franjas verticales de distintos colores que pretendian eliminar cualquier
conclusion de ranking implicito. Lo que esto significa es que la estructura de la piramide,
en si misma, no tiene ningln tipo de significado. La piramide alimentaria también podria
ser un rombo alimentario o un gallo alimentario.

Mirela de nuevo. Su significado es casi totalmente opaco. ;Qué significan las
franjas? La tnica conclusion que se puede sacar hace referencia a la figura que sube
corriendo por el lado. La conclusion estd bastante clara: «hay que hacer ejercicio». Las
respuestas a preguntas mas significativas —;Cuanto? ;Con qué frecuencia? ;Qué tipo?
— no son tan faciles de inferir, lo cual, evidentemente, afiade mas ambigiiedad.

Para averiguar lo que la pirdmide alimentaria dice de los alimentos hay que estar
dispuesto a descifrar lo que dicen sus colores. Si hace el esfuerzo, verd que cada franja
de color representa un grupo de alimentos. Por ejemplo, la franja amarilla (la estrecha
que esta cerca del centro) corresponde a los aceites, y la naranja (a la izquierda de todo)
corresponde a los cereales. Si sigue profundizando, descubrird que con cada franja de
color viene una recomendacion. Por ejemplo, la USDA® recomienda que los adultos
tomen entre cinco y siete cucharadas pequenas de aceite al dia.

Rapidamente, ;cuantas cucharadas de aceite ha tomado hoy?

Rapidamente, ;cudntos gramos de cereales ha tomado hoy?
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(Se puede imaginar un mensaje menos efectivo para cambiar los habitos
alimentarios de una persona? El lenguaje y los conceptos tienen tan poco que ver con la
experiencia que los consumidores tienen con los alimentos —que consiste en cosas como
hacer la compra y pedir hamburguesas en los restaurantes, no en pesar raciones de
cereales— que el mensaje confunde y desmoraliza: no entiendo nada.

Como analogia, muchos hemos internalizado la norma de cambiar el aceite del
coche cada tres meses o cada cinco mil kilbmetros. Es transparente y facil de aplicar,
como la campana de la leche con un 1% de materia grasa. Imaginese, sin embargo, que
la industria del automovil publicara su propia version de la desastrosa Piramide de los
Alimentos, es decir, un coche con el arco iris, en el que cada color del arco iris
representara un test de diagndstico diferente. (El rosa indicaria que el nivel de aceite del
coche no podia rebasar un cierto umbral residual.) Jiffy Lube® quebraria en unos meses.

De acuerdo, es demasiado facil meterse con la piramide alimentaria. Pero las
lecciones que podemos sacar de ella son importantes y practicas. Si estd liderando un
esfuerzo de cambio, tiene que eliminar la ambigliiedad de su vision de cambio. De
acuerdo, es mucho pedir. Significa que va a tener que saber redactar los movimientos
criticos, traducir las aspiraciones en acciones. No basta con pedir a su equipo que «sea
mas creativo» o que «se apriete el cinturon». Eso es como decir al publico americano
que «lleve una vida mas sanay.

En un estudio del cambio organizativo pionero, descrito en el libro The Critical
Path to Corporate Renewal,!9 los investigadores dividieron los esfuerzos de cambio en
tres categorias o grupos: el mas exitoso (el tercio mas alto), el medio (el tercio de en
medio), y el menos exitoso (el tercio mas bajo). Descubrieron que, en todos los grupos,
casi todo el mundo definia objetivos: el 89% del tercio mas alto y el 86% del tercio mas
bajo. Un objetivo tipico podia ser mejorar la rotacion de inventario un 50%. Pero las
transformaciones de cambio mas exitosas eran las que se referian a objetivos de
comportamiento: el 89% del tercio mas alto frente a solo el 33% del tercio mas bajo. Por
ejemplo, un objetivo de comportamiento podria ser que los equipos de proyectos se
reunieran una vez por semana y que cada equipo incluyera al menos un representante de
cada area funcional.

Hasta que no eres capaz de transformar una idea de cambio en un comportamiento
especifico, no estds preparado para liderar un esfuerzo de cambio. Para crear un
movimiento, hay que ser especifico y concreto. Hay que imitar la campaia de la leche
con un 1% de materia grasa y huir de la pirdmide alimentaria.

6.

(Hasta donde llega esta teoria? ;Hasta qué punto influyen las instrucciones especificas?
Vamos a someter la idea al test mas dificil posible: ;se podria cambiar a los padres que
maltratan a sus hijos redactando algunos movimientos importantes para ellos, como
padres?
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En 2004, se hizo un estudio de 110 padres que habian maltratado a sus hijos.!! El
73% habia asaltado a sus hijos —les habia golpeado o pegado. El 20% habia cometido
ataques mas violentos, provocando roturas de huesos o laceraciones severas.

Los padres tenian tendencia a echar la culpa de su conducta abusiva a sus hijos.
Decian, «tengo que educarle asi porque se porta muy mal y no hace caso», segin dijo
Beverly Funderburk, una profesora investigadora del University of Oklahoma’s Health
Sciences Center. Los padres creian que tenian un «chico malo», o muy testarudo, y que
la violencia era la Unica via para conseguir que obedeciera.

La mision del equipo de Funderburk era cambiar a estos padres, acabar con el
maltrato que practicaban. Si le parece ingenuo e incluso inutil, estd en buena compaiia.
Eso es precisamente lo que pensaba Funderburk cuando empez6 a trabajar en ello.

Ella practica lo que se llama terapia de interaccion padres-hijos (PCIT, por sus siglas
en inglés), que trata de interrumpir los ciclos ascendentes de coercion y frustracion que
caracterizan las situaciones de maltrato. En el primer paso de la PCIT se asigna una tarea
a los padres: «queremos que jueguen con sus hijos, cinco minutos al dia. Estas son las
reglas: Van a dedicarles el 100% de su atencion, no van a contestar al teléfono, no van a
decirles cuales son sus obligaciones. Simplemente van a disfrutar de ellos». A los padres
les cuesta creer que con cinco minutos vayan a conseguir algo. «Por el amor de Dios»,
dijo un padre, «dedico cada minuto del dia a este nifio».

Al principio, estos periodos de juego de cinco minutos tienen lugar en un entorno de
pruebas. Los padres y el hijo se sientan en una habitacion vacia en la que s6lo hay una
mesa y unas sillas. Se ponen tres o cuatro juguetes sobre la mesa. Los padres reciben
instrucciones de que tienen que dejar que sea el hijo el que lleve el control de la sesion de
juego, y se les prohibe dar o6rdenes, criticar, e incluso hacer preguntas. Dejar que su hijo
dirija la accidn les resulta increiblemente dificil.

Durante la sesion de juego, un terapeuta observa a los padres a través de un espejo
y les va diciendo lo que tienen que hacer, en tiempo real, por medio de un auricular.
Funderburk describe una interaccion tipica:

«Los padres y el hijo podian empezar haciendo un dibujo, y el padre podia intentar participar coloreando la
hoja del hijo. El hijo objeta. Entonces el terapeuta le dice al padre, “muy bien, coja otra hoja ¢ imite lo que
hace su hijo”.

»Si el hijo esta pintando un arco iris, el padre también tiene que hacer un arco iris, y tiene que decir, “estoy
haciendo un arco iris como ti. Tu estas utilizando el verde, yo también voy a utilizar el verde”.

»Algunos nifios, si son particularmente negativos, pueden enfadarse y quitarle el lapiz verde al padre
gritando, “damelo, es mio”. Y ensefiamos a los padres que tienen que decir, “muy bien, estaré encantado de
compartir el lapiz contigo... de hecho deja que ponga todos los lapices a tu lado para que puedas coger el
que quieras”.

»O puede que el padre diga, “ahora voy a pintar mi arco iris de color rosa”. Y que el nifio diga, “el rosa es
feo, jno lo pintes de rosa!”. Si el nifio ha sido particularmente desagradable podemos pedir a los padres que
simplemente ignoren el comentario, pero si no, les enseflamos a corroborar la opinion de su hijo, “jtienes
razon! jEl rosa no es un buen color para el arco iris! jCreo que lo pintaré rojo!”.

»Intentamos que los padres se amolden. Que hagan lo mismo que el nifio, que no muestren resistencia, de
forma que el nifio no tenga nada por lo que discutir».
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Normalmente, un padre maltratador encuentra el ejercicio de cinco minutos
extremadamente agotador. (Y entendera por qué: el Jinete del padre tiene que supervisar
todos los movimientos.) Funderburk y sus colegas piden a los padres que practiquen el
mismo tipo de comportamientos (denominados «interaccion dirigida al nifio») cada dia,
tanto en el laboratorio, como en casa, para que gradualmente los comportamientos pasen
a ser instintivos. Cuanto mas instintivo se vuelve un comportamiento, menos autocontrol
requiere del Jinete, y por lo tanto mas sostenible se vuelve.

Los padres aprenden cosas que al principio parecen antinaturales. Les ensefian a
buscar oportunidades de elogiar el comportamiento de sus hijos. («Me gusta que te
esfuerces». «Buen trabajo. Estds siendo muy buena con esa muifieca».) Les ensefian a
simplemente describir el comportamiento de su hijo, para que el hijo se sienta tenido en
cuenta. («Oh, mira, estds guardando el coche en el garaje».)

Mas adelante, en el programa, una vez que los padres han conseguido tener
interacciones positivas breves con sus hijos, aprenden a dar érdenes para que sus hijos
les escuchen y obedezcan. Les ensefian una férmula mas especifica para dar una orden,
combinandola con una explicacion para que la orden no parezca arbitraria. («John el
autobus estd a punto de llegar, asi que, por favor, ponte los zapatosy.)

Funderburk y su equipo de la Universidad de Oklahoma estudiaron 110 padres que
habian maltratado a sus hijos. Eligieron la mitad de ellos al azar para que asistieran a diez
sesiones de PCIT, y la otra mitad para que asistieran a 12 sesiones de terapia de control
de la ira, concentrandose en ayudarles a controlar sus emociones, el tratamiento habitual
para los padres maltratadores. Una vez concluidas las sesiones de terapia, se hizo un
seguimiento de los padres durante tres afios. Durante este tiempo, el 60% de los padres
del grupo que habia asistido a terapia para controlar la ira cometi6 algin acto de maltrato.
Por el contrario, solo el 20% de los padres que habian asistido a las sesiones de PCIT
reincidieron.

La PCIT no elimin6 el problema: uno de cada cinco padres volvi6 a maltratar a sus
hijos. Pero, desde el punto de vista del cambio de comportamiento, los resultados fueron
asombrosos. Muchos pensamos, en el fondo de nuestro corazén, que los que maltratan a
sus hijos tienen algin tipo de problema. ;Quién puede pegar a un niio si no es que sufre
algin tipo de trastorno? Resulta alucinante pensar que el comportamiento de los
maltratadores se puede modificar con sélo 12 sesiones de terapia concentrandose en unas
instrucciones tan simples.

Funderburk dijo, «en mi experiencia, el padre fisicamente abusivo tiene los mismos
objetivos que un padre normal: el problema es su método y sus ideas. Cree que el
comportamiento de su hijo es imperdonable, porque le dice a su hijo de tres afios que
juegue en el jardin y €l no hace caso y sale a la calle. Y no entiende que un nifio de tres
afos pueda olvidar una instruccion, o pueda no tener ese tipo de control del impulso, por
lo que cree que tiene que castigar al nifio por su propio bien porque ha sido desobediente
y se ha puesto en una situacion de peligro».
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Anteriormente, hemos dicho que lo que parece tozudez u oposicion, en realidad
puede ser una falta de claridad. La intervencion con PCIT sugiere que el maltrato infantil
también puede ser el resultado de una falta de conocimiento, una falta de nstrucciones o
indicaciones claras de lo que hay que hacer. Obviamente, no pretende justificar el
comportamiento de los padres. Simplemente quiere destacar que la redaccion puede tener
mucho mas poder de lo que cualquiera de nosotros pudiera pensar. Incluso los que
maltratan a los nifios se doblegan en su presencia.

7.

En 1995, el mismo afio que el presidente de Brasil, Cardoso, anuncio la privatizacion del
sistema ferroviario, un grupo de estudiantes de bachillerato de Howard, Dakota del Sur,
empezd a pensar en un plan de recuperacion. Querian hacer algo, lo que fuera, para que
su comunidad reviviera.

Howard y el resto del condado de Miner!? llevaban décadas de recesion. Los
puestos de trabajo en el campo y en la industria habian ido disminuyendo lentamente y
no habia nada que los remplazara. El precio medio de las casas en Howard era de solo
26.500 dolares. La poblacion era de s6lo 3.000 habitantes e iba a la baja. El condado
tenia la poblacion per capita mas alta de Dakota del Sur, y ademds tenia la tasa de
emigracion de jovenes mas elevada del estado, lo cual significaba que cuando los nifios
tenian edad suficiente, se iban y no volvian.

«Llevamos noventa afios de recesion», dijo Randy Parry, un residente muy antiguo
que daba clase de economia en el instituto local, entrenaba al equipo de baloncesto y
llevaba una heladeria.

En Howard High School, los alumnos acababan de leer un libro sobre el fin de las
comunidades rurales en Iowa. Segin Parry, los estudiantes decian, «somos nosotros,
dentro de 70 afios. Asi que en clase empezaron a preguntar, “;coOmo podemos cambiar
esta situacion?”’».

Imagine la paralisis de decision que provocd esta situacion. Piense en la cantidad de
factores que influyen en la salud de un pueblo: la historia, la demografia, la localizacion,
la base econdmica y el clima, entre otros. El problema era simplemente demasiado
complejo para resolverlo. Y no por falta de motivacion. No habia ni una sola persona en
el condado que no hubiera querido aprovechar la oportunidad de rejuvenecer la
comunidad. El Elefante de la comunidad estaba dispuesto a moverse. Pero ;hacia donde?
(Qué pueden hacer unas cuantas personas para restaurar un condado entero?

Los estudiantes empezaron a analizar la situacion, hicieron una encuesta y la
repartieron entre una muestra de 1.000 votantes registrados en el el condado. Una de las
conclusiones del estudio, en particular, que les molestd bastante: descubrieron que la
mitad de los residentes compraban fuera del condado, conduciendo una hora hasta Sioux
Falls para comprar en tiendas mas grandes.
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Si el condado de Miner tenia que renacer habia que dar un fuerte impulso a su
economia. Muchas de las cosas que pueden mmpulsar una economia —inversion,
creacion de empresas, inmigracion— se escapaban al control de los estudiantes. Pero
habian descubierto algo que si estaba dentro de su control: habia que gastarse el dinero
de manera local. Habian descubierto su primer objetivo: habia que mantener los dolares
de Miner en el propio condado.

Parry anim6 a los estudiantes a presentar sus conclusiones a la comunidad. Los
estudiantes aceptaron el reto y empezaron a preparar una presentacion.

Los nuevos intereses de los estudiantes en la revitalizacion fueron acompafiados por
los esfuerzos de otros miembros de la comunidad. Un grupo de ciudadanos del condado
de Miner habia estado organizando una serie de reuniones para que los residentes
hablaran del futuro del condado. Habian celebrado cinco reuniones, algunas en el
instituto y otras en sus casas, y habian invitado a una gran variedad de residentes:
agricultores, empresarios, sacerdotes y jubilados. Se preguntaban unos a otros: ;qué
podemos hacer para revitalizar el condado de Miner?

Surgieron problemas de todo tipo: ;por qué nuestro pueblo parece tan descuidado,
con coches oxidados por la calle? ;Por qué tiene que obtener una subvencion un
agricultor cuando un empresario no obtiene ninguna? ;Por qué no tenemos una calle
principal mas bonita? Muchos de estos temas eran TBU, irresolubles por la comunidad.
Muchos requerian una inversion, pero con una cantidad limitada de dinero procedente de
impuestos, no estaba claro de dénde podian sacar el dinero. Sin embargo habia algunas
cosas con las que sabian que podian contar.

El propietario de una gasolinera de Fedora, un pueblo de 150 habitantes, se quejaba
de que los residentes, hace afos, habian talado muchos arboles enfermos y de que
todavia habia tocones en la zona, dando un aspecto triste y abandonado a Fedora. El
grupo de ciudadanos afectados decidid ocuparse de ello. Un sibado, los granjeros
recorrieron Fedora con sus tractores y remolques. Otros residentes hicieron bocadillos y
galletas para los trabajadores. En un solo dia, el grupo retir6 cuatrocientos tocones.

Kathy Callies, que ese dia estaba al mando de la cocina, dijo que habia sido
increible ver a 50 personas, de entre 5 y 95 afios, reunidas para hacer algo por su
comunidad. Callies explico al final de ese dia, «la gente pensaba, “mira lo que hemos
hecho en un dia”. Y cuando has estado todo el dia recogiendo tocones y empiezas a
darte cuenta de que has compartido ideas sobre lo que quieres que sea tu comunidad,
empiezan a pasar cosas». (Observe que el dia de la recogida de troncos también tenia
elementos importantes de Elefante y Camino. La emocion de la victoria —de marcar la
diferencia— dio al Elefante fuerza para continuar. Y el fuerte apoyo de la comunidad
hizo que el Camino pareciera menos dificil. Es més facil hacer un viaje largo cuando vas
acompafiado de un grupo.)
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La comunidad empez6 a apoyar el movimiento. Callies recuerda el dia que Phylls,
una mujer de 80 afios con una gran conciencia civica, se presento en la oficina en la que
se reunian los impulsores de la comunidad. Phyllis anunci6, «estaba esperando que me
llamarais. Pensaba que si necesitabais mi ayuda, me llamariais. Pero de repente he
pensado “joh, estan demasiado ocupados para llamar!” Asi que he decidido venir». En la
nevera, en su casa, Phyllis habia puesto un punto de cruz en el que ponia «A la mierda
los afios doradosy.

Cuando los estudiantes de bachillerato estuvieron preparados para hacer publicas
sus conclusiones, 85 residentes se reunieron en el gimnasio del instituto para oir su
presentacion. Entre ellos estaban los méaximos lideres de los pueblos del condado de
Miner: los directores del colegio, los miembros del ayuntamiento, y los comisionados del
condado.

La audiencia escuchd con atencién a los alumnos de bachillerato. Parry dijo, «se
podia oir el vuelo de una mosca... Decian, “no puedo decir que no porque quiero que
¢éste sea un sitio al que estos chicos puedan volver algin dia”. Porque la otra opcion es
quedarnos aqui sentados, viendo cémo las cosas se van deteriorando, y que muy pronto
no quede nada mas que polvoy.

Los estudiantes habian preparado una cantidad de hojas de calculo, cuadros y
graficos impresionante. Pero ademas habian simplificado los complejos datos en un
hecho simple y sorprendente: habian calculado que si los residentes de Howard gastaban
solo un 10% mas de sus ingresos localmente, impulsarian la economia local en siete
millones de dodlares.

La audiencia se quedd impresionada, y la presentacion fue mejor de lo que todos
esperaban. Los estudiantes habian redactado el primer movimiento critico y los
residentes respondieron inmediatamente, gastando conscientemente mas dinero en el
condado. Un afo después, el Departamento de Ingresos de Dakota del Sur publico una
cifra asombrosa: la cantidad de dinero gastado en el condado de Miner habia aumentado
en 15,6 millones de dolares, mas del doble del incremento que los chicos habian
estimado.

El cambio empezd a provocar un efecto domind. De repente, como el condado
estaba recaudando mas impuestos, tenia mas dinero para financiar las otras propuestas
que los grupos locales habian considerado. Y en los afios que siguieron a la presentacion
de los estudiantes, los impuestos recaudados siguieron aumentando, lo cual hizo posible
que la comunidad emprendiera proyectos mucho mas ambiciosos. Mas tarde, Howard y
el condado de Miner recibieron seis millones de dolares en subvenciones de varias
fundaciones para impulsar la transformacion. Randy Parry dejé su trabajo de profesor y
se convirtid en el maximo responsable de la revitalizacion a tiempo completo. El pueblo
de Howard se convirtié en sede de empresas del siglo XxI, como un productor de carne
organica y una empresa de reparacion de turbinas eolicas.
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«Empezamos con pocoy, dijo Parry. «Es como cuando me nombraron entrenador
del equipo de baloncesto del instituto. Acababan de salir de una temporada de derrotas y
no querian ni entrar en el gimnasio. Pero luego, empezaron a ganar, y empezaron a ventr,
y luego empez6 a venir méas gente. Y luego empezamos a ganar». Hasta el momento,
Parry ha hablado del renacimiento del condado con lideres de comunidades de mas de
treinta y tres estados diferentes.

8.

Un sistema ferroviario y un pequefio pueblo de Dakota del Sur. Ambos hechos polvo.
Ambos con una gran cantidad de problemas y sin los recursos necesarios para
resolverlos. En cada situacion, emergid un lider insdlito —un hombre joven recién
licenciado en econdmicas y un entrenador de un equipo de baloncesto del instituto—. Y
ambos triunfaron formulando soluciones que eran sorprendentemente mas pequefias que
los problemas que tenian que resolver. (Hemos visto esta asimetria antes, en las historias
de Jerry Sternin en Vietnam y de Bobby, el adolescente conflictivo.)

Las dificultades a las que se enfrentaba el condado de Miner eran considerables e
iban a mas; el declive de la base industrial, el envejecimiento de la poblacion. Los
ciudadanos conocian muy bien estas dificultades, pero el conocimiento era TBU. Era un
conocimiento paralizante.

Para el Jinete, un problema grande, importante, requiere una solucion grande. Pero
si buscas una solucion que es tan compleja como el problema, obtienes la Piramide de los
Alimentos, y no cambia nada. (El Jinete empezara a darle vueltas a la cabeza intentando
encontrarle algin sentido.) Hay que evitar que el Jinete caiga en la introspeccion, en el
analisis. Necesita un guion que le diga codmo tiene que actuar, y por eso precisamente los
éxitos que hemos visto incluian ese tipo de direccion. Compre leche con un 1% de
materia grasa. No se gaste dinero a menos que gane dinero. Compre un poco mas en el
condado.

Todos hemos oido comentarios de sentido comun sobre el cambio: a nadie le gusta
el cambio; la gente se resiste al cambio; a todo el mundo le gusta hacer las cosas a su
manera; la gente es tozuda. Pero aqui hemos visto algo muy distinto: ferrocarriles que
vuelven a ser rentables, pueblos que renacen, dietas que cambian, y maltratadores de
nifios reformados.

La claridad disuelve la resistencia.
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4
Apuntar al destino

1.

Crystal Jones! entr6 a trabajar en Teach For America en 2003. Le asignaron una clase
de primer grado en una escuela primaria de Atlanta, Georgia. En el colegio, no habia
parvulario, de modo que para muchos nifios, Jones iba a ser su primera profesora.

Al principio del afio, las diferencias de nivel entre los alumnos eran considerables.
Explico, «tenia dos o tres alumnos que podian reconocer el lenguaje del parvulario, y
tenia otros que ni siquiera sabian coger el lapiz. Luego estaban los que nunca habian ido
al colegio; su comportamiento basico no era el que tenia que ser para estar en una clase.
Tenia alumnos que, evidentemente, no sabian el alfabeto ni los nimeros... todos tenian
niveles diferentes y ninguno tenia realmente el nivel que le correspondia para estar en
primero.

Jones estaba segura de que podia mejorar las habilidades de los nifios. Podia crear
grandes planes de clases y actividades (podia escribir los movimientos criticos). Pero
(para qué? ;Como puedes ensefiar a un grupo de alumnos de Primero hacia donde tienen
que ir y por qué llegar hasta alli merece el esfuerzo, en términos que puedan entender?

Muy bien, vamos a ver cémo no hay que hacerlo, con el ejemplo de otra profesora
de Teach for America, que expuso sus objetivos para el afio del siguiente modo:

«Con respecto a la lectura para el afio escolar, apliqué tres diagnosticos: CWT, Evaluacion de la
Comprension, y el test Monster. Utilizando el CWT, identifiqué que, en septiembre, el nivel medio de mi clase
era de 1,5. Mi objetivo era aumentar la capacidad de identificacion de palabras de mis alumnos para obtener
un nivel medio de 3. Después de analizar los resultados de la Evaluacion de la Comprension, en septiembre,
identifiqué que la media de mi clase era de un 41% de comprension. Mi objetivo era aumentar la
comprension de mis alumnos para garantizar una media de clase del 80%. Utilizando el test Monster, calculé
que la puntuacion media de mi clase era semifonética/ fonética. Mi objetivo era que mis alumnos alcanzasen
un nivel de capacidad fonética y de ortografia transitorio».

Probablemente, estos objetivos ambiciosos y especificos fueron bastante utiles para la
profesora. Pero obviamente no lo fueron para motivar a los estudiantes de primer curso.
Crystal Jones, sin embargo, sabia que para motivar a los nifios, tenia que hablar su
idioma. Al principio del afio escolar, les propuso un objetivo que sabia que iba a cautivar
a todos los alumnos: a final de curso, seréis alumnos de Tercero. (No literalmente, por
supuesto, pero en el sentido que tendrian el mismo nivel que un alumno de tercer curso.)
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Este objetivo estaba hecho a medida de la psique de los alumnos de Primero. Saben
perfectamente como son los de Tercero —mas altos, mas listos y mas enrollados—.
(Sabe lo que siente al admirar la gracia y la fuerza de un atleta olimpico? Eso es lo que
sienten los alumnos de Primero por los de Tercero.

Jones eligi6 el objetivo minuciosamente. Sabia exactamente lo que requerian los
estandares de Tercero en Georgia, y sabia de donde partian sus alumnos. Estaba
convencida de que podia cerrar la brecha.

Uno de sus primeros esfuerzos fue cultivar una cultura de aprendizaje en su clase,
para lo cual decidi6 llamar «eruditos» a sus alumnos y les pidid6 que se dirigieran a sus
compafieros de esa forma. Cuando alguien iba a visitar su clase, la presentaba como un
grupo de eruditos y les pedia que definieran el término para el invitado. Ellos gritaban,
«un erudito es una persona que vive para aprender y que ademas se le da bien hacerlo».
Animaba a los eruditos a irse a su casa y compartir lo que habian aprendido con sus
familias.

Un dia, un alumno tuvo que salir de la clase por cuestiones administrativas, y
algunos de sus compaieros de clase empezaron a quejarse. En muchas clases, se habrian
quejado por celos —«yo también me quiero ir»—. Para su sorpresa, Jones advirtio que
se quejaban por compasion —«ese nifio se va a perder trabajo importante». En ese
momento, Jones dijo, «sabia que los tenia».

En primavera, los resultados de los exdmenes de los nifios los habian situado en el
segundo curso. De forma que Jones organizod una ceremonia de graduacion, justo antes
de las vacaciones de Semana Santa. Durante el resto del afio, a los ninos les encantaba
referirse a si mismos como «alumnos de Segundo». Y al final del afio, mas del 90% de
los ninos estaban a nivel de Tercero o por encima.

Algunos de estos nifios, nueve meses antes, ni siquiera sabian el alfabeto.

El objetivo de Crystal Jones recuerda a lo que Jim Collins y Jerry Porras en
Empresas que perduran, un estudio sobre organizaciones empresariales longevas,
memorablemente llamaron un BHAG? (por sus siglas en inglés): un objetivo ambicioso,
descabellado y audaz. El BHAG de Henry Ford a comienzos del siglo Xx fue
«democratizar el automoévil»; Wal-Mart en 1990 tenia el objetivo de cuadruplicar su
tamafio, para convertirse en una compainia de 125 billones de dodlares en el afio 2000.
Collins y Porras definieron un BHAG como «un objetivo audaz, a un plazo de 10 o 30
afnos, que progresa hacia un futuro imaginado», y su investigacion demostré que definir
estos objetivos ambiciosos, motivacionales, era una practica que distinguia a las
compafiias que perduraban de las menos exitosas.

Para propiciar el cambio, sin embargo, es mejor que el objetivo sea mas asequible,
que esté al alcance de los padres, los cuadros intermedios o los activistas sociales. Tiene
que ser un objetivo que se pueda conseguir en meses o en afos, no en décadas.
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Tiene que ser lo que nosotros llamamos una postal del destino, una imagen real del
futuro préximo, a corto plazo, que muestre lo que podria ser posible. Esta es la pieza que
faltaba en todo lo que hemos visto hasta aqui. Hemos visto la importancia de identificar y
perseguir las excepciones y hemos hablado de cémo instruir al Jinete en el
comportamiento que debe tener, pero no hemos contestado una pregunta basica: ;Hacia
dénde nos dirigimos al final? ;Cual es nuestro destino?

Crystal Jones proporciond a sus alumnos una postal del destino magnifica: jmuy
pronto seréis alumnos de Tercero! Observe que el objetivo que definid para sus alumnos
no pretendia unicamente dirigir al Jinete; también motivaba al Elefante. Era inspirador,
edificante. Apelaba a los sentimientos. Collins y Porras sabian que los objetivos tenian
que tener un componente emocional; un BHAG no tiene que ser inicamente ambicioso y
atractivo, tiene que «tocar la fibra sensible». Para un alumno de Primero, convertirse en
alumno de Tercero en nueve meses es un objetivo muy apetitoso.

2,

Un grupo de mujeres con cancer de mama volaron a San Francisco para ser tratadas por
Laura Esserman,3 cirujana y profesora de cirugia asociada de la Universidad de
California en San Francisco (UCSF). A las pacientes les gustaba Esserman por su
amabilidad y empatia. Les daba su moévil y algunas veces les cantaba en el quir6fano
hasta que la anestesia les hacia efecto.

El trato humano de Esserman contrastaba fuertemente con el tratamiento que
normalmente tenian que seguir las mujeres con cdncer de mama. Como si el propio
diagnostico no fuera lo suficientemente aterrador, algunas veces se veian obligadas a ir de
un sitio a otro durante el ciclo del tratamiento, afiadiendo estrés a su situacion. En una
progresion tipica, descrita en un estudio de Stanford, primero, en una exploracion
mensual, la mujer nota un bulto en el pecho. Ansiosa, llama al médico y espera unos dias
(o semanas) hasta su cita. El médico confirma que hay que analizar el bulto, de forma
que refiere a la paciente a un radidlogo, para que le haga una mamografia. Obtener los
resultados de esta prueba lleva unos angustiosos dias mas.

La mamografia revela algo sospechoso, de modo que remiten a la paciente a un
cirujano, que la visita y de nuevo ratifica la presencia del bulto. Lamentablemente, la
mamografia todavia no ha llegado a la consulta del cirujano, por lo que vuelve a haber
otro retraso. El cirujano hace una biopsia, que envia al departamento de patologia para
que determine si contiene células cancerosas. La paciente vuelve a su casa, y tiene que
esperar a recibir una respuesta por teléfono.

Si le detectan céancer, tendrd que someterse a cirugia, y luego el cirujano la remitird
a un especialista en radiacion para que prescriba el tratamiento de radiacion adecuado y a
un oncologo para el tratamiento de quimioterapia. La radiacién y la quimioterapia se
administran en sitios distintos con procedimientos de reserva y plazos distintos. En un
intento por aligerar el proceso, la paciente tendria que reunir su historial, mamografias y
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diapositivas de patologia y llevarlo todo con ella de un sitio a otro, a veces incluso dentro
del propio hospital. La secuencia podria acabar prolongdndose semanas, y mientras
tanto, la paciente se preguntaria, «;voy a superarlo?».

Este proceso cargado de ansiedad impresioné mucho a Laura Esserman, que tuvo
una vision de como podria ser diferente. ;Y si hubiera una clinica especializada en la que
una mujer preocupada por un bulto en el pecho pudiera entrar a primera hora de la
mafana y salir a ultima hora de la tarde con una respuesta —y con un tratamiento?

La principal barrera para esta vision era la falta de coordinacion entre los distintos
departamentos médicos. Si se pudieran integrar mas estrechamente, se podrian eliminar
semanas de espera angustiosa, la paciente no tendria que abandonar el edificio, y la
experiencia estaria disefiada en torno a las necesidades de los pacientes, no de los
departamentos. Era la postal de destino de Esserman, y era admirable.

Pero como profesora asociada de una importante universidad de medicina,
Esserman no tenia mucha autoridad, y ademas disponia de pocos recursos. Aun en el
caso de que pudiera montar una clinica especializada en el tratamiento del cancer de
mama, nunca podria contratar o despedir a la gente que pudiera trabajar en ella, y
tampoco podria fijar sus salarios. Los departamentos médicos, como radiologia y
patologia, controlaban los fondos y los recursos. Las dos descripciones mas utilizadas
para definir la Facultad de Medicina de la UCSF eran «burocratica» y «politica». «Los
departamentos tienen dinero, y los departamentos tienen influencia, pero no es facil
reunirlosy», dijo Meredithe Mendelsohn, que se convirtid en directora administrativa de
Esserman.

Esserman dijo, «los oncologos especializados en radiacion reportan a radiacion
oncologica. Los cirujanos reportan a la Facultad de Medicina. Los oncdlogos reportan a
Oncologia Médica. Las enfermeras y el personal administrativo reportan al centro
médico. Los psicologos y los trabajadores sociales reportan a otro sitio. Por lo tanto,
resulta extremadamente dificil lograr que las pacientes sientan que forman parte de algo».
Como Esserman tenia tan poco poder institucional, los mejores activos de los que
disponia para el cambio eran su tenacidad y su habilidad para vender una visién de lo que
el cuidado del cancer de mama podria representar.

Esserman y Mendelsohn empezaron con poco. Crearon el Breast Care Center con
la idea de que funcionara un dia a la semana, cuatro horas. Convencieron a los
departamentos médicos para que empezaran a trabajar juntos de una forma mas
integrada. Requirid practica y persistencia. «Radiologia, que hace las mamografias,
funciona como una estacion de tren», dice Mendelsohn. «Si tienes hora a las 12.15, te
reciben a las 12.15 y asi es como funcionan». Pero el objetivo de Esserman era disenar
el tratamiento en funcién de las necesidades de los pacientes, y estas necesidades no
siempre eran lo suficientemente predecibles como para ajustarse al horario de Radiologia.
Esserman trabajé con los radidlogos para tratar de averiguar como podian dar mas
flexibilidad a sus tradicionalmente rigidos procesos.
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«No podemos quitarle mucho tiempo a Radiologia», dijo Mendelsohn, de forma
que encontraron la manera de improvisar. «La Dra. Esserman veria a los pacientes por la
mafana, y seria el unico médico que lo haria —era el congjillo de Indias— y luego los
mandaria fuera, diciendo “Vayase a comer. Vayase de compras. Vuelva a las 13.00”. Y
durante la hora de la comida, iria a Radiologia, donde ella y el cardidlogo se sentarian y
estudiarian todas las imagenes y decidirian qué habia que hacer a continuaciony.

Durante el primer afio, el Centro mantuvo el horario de visitas de un dia a la
semana. Luego, cuando todo empezo6 a funcionar sin problemas, Esserman lo amplié a
dos dias por semana. Empezaron a involucrarse mas cirujanos y enfermeras, psicologos
y personal administrativo, y la bola de nieve empez6 a crecer.

Finalmente, el Breast Care Center tuvo tanto éxito que le propusieron ocupar una
planta entera en un nuevo centro para el tratamiento del cdncer que estaba construyendo
la UCSF. «;Doénde esta Radiologia?», preguntdé Esserman cuando vio los planos. El plan
del centro para el tratamiento del cancer contemplaba que el departamento de Radiologia
permaneciera en su antiguo edificio. Pero esto hubiera hecho que la vision de Esserman,
de que todo estuviera bajo un mismo techo, fuera imposible. Asi que decidi6 renunciar a
un tercio del espacio asignado al Breast Care Center para ubicar una unidad de
mamografia en la misma planta. (Los observadores se quedaron perplejos; normalmente
los departamentos académicos luchan con todas sus fuerzas por asegurarse el espacio, y
Esserman jestaba renunciando a parte del suyo!)

Esserman contaba con dos activos importantes: un espacio adecuado para el Centro
y unos empleados que cada vez abrazaban mas su vision de ofrecer un nuevo tipo de
atencion meédica. Los pacientes acudieron en masa al Breast Cancer Center. Entre 1997
y 2003, el numero de pacientes visitados al mes pasé de 175 a 1.300. En poco tiempo, el
centro se convirtid en una fuente de ingresos muy importante para la UCSF y en lider
nacional reconocido en la investigacion y el tratamiento del cancer de mama. El centro
evoluciond hasta convertirse en el lugar que Esserman habia descrito en su postal de
destino.

Asi es como Esserman describe la experiencia de las pacientes en la actualidad:

«Cuando una paciente acude al Breast Care Center, puede dar un par de pasos y ver sus mamografias ese
mismo dia. Mientras estd en la consulta, podemos hacerle una biopsia y tener el diagndstico en cinco
minutos. Tenemos una ginecologa especializada en problemas de fertilidad en mujeres con cancer de mama,
y una psicologa y asesora genética que, ademas, es una de nuestras enfermeras. La paciente permanece en el
mismo lugar y no tiene que desplazarse a ningln sitio».

El Breast Care Center también tiene un jardin muy agradable y una cafeteria. En la
tienda venden no solo flores y los tipicos regalos, sino también pelucas y pafiuelos para
las pacientes que estén siguiendo un tratamiento de quimioterapia.

«Por primera vez», dijo Esserman, «ponemos a las mujeres en el centro».
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3.

Cuando describes un destino atractivo, estds ayudando a corregir una de las mayores
debilidades del Jinete: la tendencia a perderse en el andlisis. Nuestro primer instinto, en
muchas situaciones de cambio, es ofrecer datos al Jinete: esto es lo que hay que cambiar.
Estos son los cuadros y los graficos que lo demuestran. Al Jinete le encanta. Empieza a
repasar los datos, a analizarlos y a buscar lagunas y a debatir con nosotros las
conclusiones que hayamos sacado. Para el Jinete, la fase de andlisis suele ser mas
gratificante que la fase de puesta en préctica y eso es peligroso para el cambio.

Observe lo que ocurre, sin embargo, cuanto apunta a un destino atractivo: el Jinete
empieza a hacer uso de sus fortalezas para averiguar como llegar hasta alli. Por ejemplo,
cuando Esserman anunci6 su visiéon «bajo un mismo techo», su equipo pudo empezar a
pensar en sus implicaciones: vamos a ver, nunca lo conseguiremos a menos que
tengamos acceso a Radiologia, asi que no tendremos mas remedio que cederles unos
metros...

Puede elegir como va a utilizar la energia del Jinete: por defecto, estara obsesionado
pensando hacia donde tiene que moverse, o si tiene que moverse. Pero puede redirigir
esa energia para que le ayude a navegar hacia el destino adecuado. Para que eso se
produzca, tiene que tener un objetivo que sea realmente atractivo, un objetivo que atraiga
tanto al Jinete como al Elefante. Piense en la visién «bajo un mismo techo» de Esserman
o en el reto que Crystal Jones plante6 a sus alumnos de convertirse en alumnos de
Tercero.

En la mayoria de las organizaciones, sin embargo, los objetivos carecen de
resonancia emocional. Los objetivos SMART —objetivos que son especificos (specific),
mensurables, accionables, relevantes y oportunos (timely)— se han convertido en la
norma. Un objetivo SMART tipico podria ser «mi campafia de marketing generara 4.500
clientes potenciales cualificados para el grupo de ventas a finales del tercer trimestre de
2009».

La especificidad de los objetivos SMART es un magnifico remedio para evitar
cometer el peor error que se puede cometer a la hora de definir un objetivo: ser ambiguo
e irrelevante («j;Vamos a complacer a nuestros clientes todos los dias y en todo!»). De
todos modos, los objetivos SMART son mejores para situaciones estables que para
situaciones de cambio, porque se basan en la hipdtesis de que valen la pena. Si acepta
que conseguir 4.500 posibles clientes para el equipo de ventas es hacer un uso magnifico
de su tiempo, el objetivo SMART sera efectivo. Pero si un jefe nuevo, presionando en
una nueva direccion, le asigna el objetivo de conseguir 4.500 clientes a pesar de que
nunca se ha dedicado a conseguir clientes nuevos, entonces podria ser un problema. Los
objetivos SMART presumen la emocion; no la generan.

A la hora de buscar un objetivo que llegue al Elefante —que le toque la fibra
sensible— no se puede contar con los objetivos SMART. (Aunque hay gente cuyo
corazdén se acelera con objetivos como «mejorar un 30% la ratio de liquidez en los
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proximos 18 meses». Son los contables.) En los afios 80, un importante estudio de los
esfuerzos de cambio corporativo concluyd que los objetivos financieros no inspiraban
tanto el cambio exitoso como los objetivos mas emocionales, como el objetivo de ofrecer
un mejor servicio a los clientes o de hacer productos mas utiles. De acuerdo con los
investigadores, «las visiones efectivas expresan valores que hacen que los empleados
puedan identificarse con la organizacién... Un directivo de una compafiia cristalera
sugirio, “es dificil emocionarse con una rentabilidad de la inversion del 15%».4

Las postales de destino tienen una doble funcién: muestran al Jinete hacia donde se
dirige, y muestran al Elefante por qué vale la pena el viaje.

CLINIC
£Como conseguir que las compaiiias dejen de pensar a corto plazo?

SITUACION. Judy Samuelson® dirige un comité de expertos en poltica, dentro del Aspen
Institute, llamado Business and Society Program. Su objetivo es combatir la «tendencia a
concentrar la atencion en el corto plazo» del mundo empresarial. Samuelson dicen que es dfficil
resolver problemas globales (el calentamiento global, la pobreza, las necesidades de energia) sin la
ayuda del sector empresarial. Al fin y al cabo, algunas empresas tienen mas recursos que paises
enteros. Pero las empresas enfocada al corto plazo no contemplan abordar problemas a largo plazo.
Samuelson relata una conversacion con el director general de una empresa de servicios financieros
enorme. El director le dice que le encantaria participar en los temas mas importantes del dia a dia,
pero sefala el calendario de 90 dias que tiene colgado en la pared y admite, «ésta es mi realidad».
Traduccion: los mercados publicos le estan obligando a adoptar un enfoque trimestral. éComo
puede Samuelson —Ila lider de una pequefa organizacion no lucrativa— influir en estas fuerzas tan
masivas? ¢Como puede combatir la tendencia a concentrar la atencién en el corto plazo? (Esta es
una situacion real que se prolonga desde 2009.Discutiremos parte de la estrategia de Samuelson
junto con algunos de nuestros propios razonamientos.)

¢QUE HAY QUE CAMBIAR Y QUE ESTA FRENANDO EL CAMBIO?

Queremos que los ejecutivos actien con mentalidad de largo plazo. Pero équé se lo impide? En
primer lugar, hay un problema importante con el Jinete. Confiamos en que haya desconectado su
radar cuando ha leido la frase «tendencia a concentrar la atencion en el corto plazo». Es Util para
describir los problemas que Samuelson trata de combatir, pero para provocar un cambio, hay que
describir los movimientos criticos. (Una mentalidad «de largo plazo» no es un comportamiento.) En
segundo lugar, hay un problema con el Camino: la cultura del mercado bursati fomenta el
razonamiento a corto plazo. Curiosamente, puede que en este caso, el Elefante no sea el malo.
Probablemente, muchos ejecutivos preferirian tener una vision a mas largo plazo. Esto significa que
seguramente la motivacidn no es nuestro obstaculo. Por ulktimo, hay que ser realista: Samuelson
busca un cambio masivo. No podemos pretender encontrar una solucidn magica. Pero los grandes
cambios pueden empezar con pequefos pasos. ¢Cémo podemos aumentar las probabiidades de
Samuelson?
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éCOMO HAY QUE HACER EL CAMBIO?

« Dirigir al Jinete. 1. Redactar los movimientos mas importantes. Samuelson ha encontrado la
forma de traducir el objetivo global en actuaciones especfificas. Un ejemplo: vamos a convencer a
los ejecutivos de que dejen de hacer estimaciones trimestrales de los beneficios. Antecedentes: los
inversores conocen el extrafio baile Kabuki de la estimacidon de los beneficios, pero puede que haya
gente que no lo conozca. Cada trimestre, una compafiia cotizada en Bolsa «define las expectativas»
del beneficio por accidon que espera incluir en su proximo informe financiero trimestral. Luego,
cuando la compaiiia archiva su informe, se produce un miagro: la compania anuncia que ha
superado las expectativas ien un céntimo por accidn! iOh, Dios mio! Los mercados encuentran
inspirador este pequefio juego, pero la ley no obliga a hacerlo. Una compaiia puede limitarse a
archivar sus informes financieros trimestrales sin haber definido ninguna expectativa. En otras
palabras, Samuelson ha localizado un comportamiento especifico que esta dentro del control del
ejecutivo. El baile de las expectativas es el simbolo perfecto del razonamiento a corto plazo. 2.
Apuntar hacia el destino. Aqui Samuelson deberia vender la vision. ¢Cémo le cambiara la vida al
director general progresista que se libere de la obligacion de gestionar trimestralmente en lugar de a
largo plazo? ¢Cual es la postal de destino?

 Motivar al Elefante. 1. Reducir la dimension del cambio. Observe que al concentrarse en la
estimacion trimestral de beneficios, Samuelson esta reduciendo la dimension del cambio. Es un
primer paso en el camino hacia el razonamiento a largo plazo que se puede superar.2.Apelar a la
identidad. Samuelson deberia tener en cuenta que los directores generales de algunas compafiias
muy prestigiosas —General Electric, Microsoft, Coca-Cola, Google y otras— ya han hecho este
cambio. Si otros directores generales quieren actuar como «directores generales visionarios», éste
es el paso que tienen que dar.

e Allanar el Camino. 1. Crear un habito. ¢Recuerda la historia de Donald Berwick y la campaiia
para salvar 100.000 vidas? Berwick hizo que para los hospitales fuera facil unirse a la campaiia.
Simplemente tenian que enviar un formulario de una sola hoja firmado por el director general del
hospital. A partir de ese momento, el equipo de Berwick se ponia en marcha para ayudar al hospital
a crear los nuevos habitos. ¢Y si Samuelson hiciera que fuera facil unirse a una campana para ka no
estimacion de los beneficios? Su equipo deberia ofrecer una lista simple de cosas que hacer
(incluidos los tramites legales, de RRPP y operacionales) y apoyar a las companias en el cambio. 2.
Aprovechar la fuerza del grupo. Algunos directores generales son reacios a interrumpir la
estimacion de beneficios. Les preocupa que los inversores piensen que es una senal de que k
compafia tiene problemas y corran a vender sus acciones. Samuelson podria ayudar a los
directores generales a superar esta percepcion organizando un dia para «suprimir las estimaciones»
en una fecha determinada. De este modo, el momento del anuncio seria menos impactante.
Ademas, al poner en contacto a lideres empresariales que estuvieran intrigados por la idea,
Samuelson podria fomentar el efecto «subirse al carro». Como veremos mas adelante, el
comportamiento es contagioso.
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Las postales de destino —imagenes de un futuro que el trabajo duro puede hacer posible
— pueden resultar tremendamente inspiradoras. Los alumnos de Primero sofiaban con
ser alumnos de Tercero. El equipo de Laura Esserman imaginé una nueva clinica para
tratar el cancer de mama que satisfaria las necesidades del paciente.

Pero (y si su equipo no se inspira?

LY si, de hecho, los miembros de su equipo se resisten, secretamente o no, a la
vision de futuro que ha articulado? Esto hace que entre en escena un nuevo enemigo: la
racionalizacion. Por ejemplo, seguro que el dia de Ano Nuevo todos hacemos el
proposito de «llevar una vida més sana». Nos hacemos una imagen mental de nuestros
futuros yos, delgados y esbeltos, y nos gusta lo que vemos. Pero, en nuestro interior mas
profundo, el compromiso no estd. Unos dias después del 1 de enero, tenemos hambre, y
vemos esa maravillosa bolsa de Cheetos en la despensa.

No hay duda de lo que el Elefante quiere: una boca llena de Cheetos. Y cuando el
Elefante quiere algo tan desesperadamente, puede confiar en el Jinete para que le
acompafie —;qué otra cosa puede hacer?— y de hecho puede empezar a formular
argumentos para excusar su infraccion. Bueno, el jueves pasado comimos esa ensalada.
Y por lo que mas quieras, jcompramos leche con un 1% de materia grasa en el
supermercado! No queremos pasarnos con el régimen. Unos cuantos Cheetos es una
recompensa razonable por nuestro buen comportamiento. ;Y ya estad! {Nos comemos los
Cheetos! Y todavia mas impresionante, en el fondo de nuestro corazén, seguimos
convencidos de que estamos comiendo mejor.

Un objetivo general como «llevar una vida mas sana» es necesariamente impreciso
y esa ambigiiedad da mucha libertad de accion al Elefante. Hace que le resulte facil
racionalizar el fracaso. Una solucion a este problema es definir objetivos
superpreceptivos. Su empresa podria anunciar, «este afio vamos a aumentar un 14,2%
los ingresos». Indudablemente, es mucho mejor que limitarse a animar a los empleados a
hacer todo lo que puedan. Pero aunque los numeros no dan cabida a la subjetividad, la
forma de manejarlos si. Por ejemplo, si su empresa consiguiera un aumento de los
ingresos del 12,3%, ;cree de verdad que despedirian a alguien? ;O es mas probable que
un argumento atractivo suavice las discrepancias? jEquipo, en este clima economico,
tenemos que considerar un 12,3% como una gran victoria!

El peligro también estd presente en nuestras vidas personales. Imagine que, con la
esperanza de reducir su consumo de alcohol, hace el firme proposito de no beber mas de
una copa de vino por la noche. Bueno, afrontémoslo, llegard una noche en la que su
Elefante tomara més de una, y ahi es donde los limites van a estar poco claros. Hara
honor a su regla de una sola copa de vino, llenando su copa hasta arriba. O mentalmente
compensara una bebida extra ahora por una bebida sin alcohol en el futuro. Todos somos
un poco abogados defensores de nosotros mismos cuando se trata de nuestro propio
autocontrol.
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Si le preocupa la posibilidad de racionalizacién en su casa o en el trabajo, tiene que
eliminar la ambigiiedad de su objetivo. Necesita un objetivo «blanco y negro» (B&N).
Un objetivo B&N es un objetivo «todo o nada», y es util en momentos en los que le
preocupe equivocarse. Puede que su objetivo B&N para su consumo de alcohol sea «no
probar el vino». Aqui no hay espacio para la flexibilidad. ;Y si cambiamos nuestro
proposito de Afio Nuevo «llevar una vida mas sana» por «ir cada dia al gimnasio» o
incluso por «no comer mas Cheetos»? Estos objetivos no dejan nada al azar. O tienes
polvillo naranja de los Cheetos en los dedos o no lo tienes.

Observe que los objetivos B&N —«no comer mas Cheetos», «no probar el
vino»— no son nada inspiradores. Son 100% restrictivos.

Ademas, describen comportamientos criticos en lugar de dibujar una imagen del
destino. (Es posible combinar el poder emocional de una postal de destino con la fuerza
argumental de un objetivo B&N? Si, y para ver como, vamos a considerar el caso de
Bristish Petroleum (BP).6 En 1991, BP anunci6 un objetivo B&N que sorprendi6 a los
empleados que llevaban muchos afios en la industria del crudo. Era el equivalente
multimillonario del «no comeré mas Cheetos».

5.

Durante la mayor parte del siglo XX, los buscadores de petrdleo habian confiado en su
instinto, que habia funcionado bien, porque era bastante acertado y todavia habia
muchas reservas de crudo por descubrir. En los afos 60, Jim Vanderby, uno de los
principales exploradores de BP, viajé a Egipto. Los primeros cuatro o cinco pozos que
perforo estaban secos. Sus superiores de BP le enviaron un telegrama y le dijeron que
dejara de intentarlo. No recibi6 el telegrama o al menos eso fue lo que dijo. En cualquier
caso, volvio a perforar, y en su siguiente intento en el golfo de Suez, encontro la primera
fuente multimillonaria de crudo del mundo.

La buena suerte de BP continud en los afos 60 y 70, con grandes descubrimientos
como Prudhoe Bay en Alaska (1968) y Montrose en el Mar del Norte (1971), entre
otros. Hacia finales de los ochenta, sin embargo, los grandes descubrimientos empezaron
a decaer. «Lo que estaba cambiando era que los yacimientos eran mas dificiles de
encontrar», dijo Pete Callagher, directivo de Amoco, que se fusiond con BP a finales de
los aflos noventa. «Los otros yacimientos eran enormes, visibles con tecnologia sismica
en 2-D. Los objetivos se hicieron mas pequefios y mas dificiles de ver. De forma que las
capacidades necesarias cambiarony.

A medida que el paisaje cambiaba, la estrategia de BP iba evolucionando. En 1989,
sus lideres desarrollaron la doctrina de explotacién que iba a guiarles durante los 15 afios
siguientes. Se concentrarian Unicamente en los grandes yacimientos y dejarian de
competir por los mdas pequefios, evitando asi la competencia con centenares de
competidores mas pequeiios. También decidieron atacar los costes. En ese momento, BP
era considerada por muchos como la compafiia de exploracion mas efectiva del mundo.
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Aun asi, los lideres de BP creian que estaba gastando demasiado en exploracion. Se
comprometieron a reducir los costes de exploracion de 5 ddlares a 1 dolar por barril. Los
empleados pensaban que era un objetivo inviable.

Para reducir costes tan drasticamente, BP tenia que minimizar el nimero de «pozos
secos» perforados. El porcentaje de éxito historico en la perforacidon de un pozo nuevo
era aproximadamente de uno de cada ocho. El porcentaje de éxito de BP era mucho mas
elevado: uno de cada cinco. Sin embargo, para reducir los costes de exploracion de 5
doélares a 1 dolar por barril, iba a tener que pasar de tener un buen rendimiento a tener un
rendimiento sin precedentes. (Algunos hablaban de un rendimiento imposible.)

Los mvestigadores de BP empezaron a estudiar exploraciones pasadas. Una de las
cosas que estudiaron fue si los exploradores eran buenos en la prediccion del €xito de sus
pozos. Revisaban pozos que habian sido perforados durante un periodo de diez afios y
descubrieron que, en promedio, las predicciones de los exploradores eran
extraordinariamente precisas. Su prediccion media era que habia un 20% de
probabilidades de dar con un pozo, y en promedio, localizaron un 20% de los pozos.

Pero las medias ocultaban algunas desviaciones fascinantes. Por ejemplo, cuando
los exploradores daban al pozo entre un 20 y un 70% de probabilidad de ser localizado,
acertaban bastante. Pero cuando predecian una probabilidad de éxito superior al 75%,
acertaban siempre. Ademas, los pozos a los que habian dado un 10% de probabilidad de
¢xito, en realidad tenian mas bien un 1% de probabilidad. Por lo tanto, el instinto de los
exploradores en relacion a la localizacion de los pozos era acertado, sabian distinguir los
buenos de los malos. Pero habia informacion, especialmente de los pozos con
probabilidad muy alta o muy baja, que no utilizaban.

Tradicionalmente, los exploradores habian tenido que vender sus pozos,
presionando a los directivos para que les dieran luz verde para perforar. En los afios 80,
habian aprendido que para convencer a la direccion tenian que utilizar las herramientas
de la economia de riesgo, en particular el concepto de valor esperado.

Los célculos de valor esperado eran infalibles en situaciones en las que los riesgos y
las rentabilidades se conocian bien. Si lanzas una moneda al aire, puedes estar seguro de
que tienes un 50% de probabilidad de ganar. Pero ;cudl es la probabilidad de encontrar
un pozo? Y si lo encuentras, ;qué beneficio generara? Se trata de estimaciones
subjetivas. Cuando introduces estimaciones subjetivas en el calculo de un valor esperado,
obtienes un numero concreto, dando la ilusion de rigor cientifico. («El valor que
esperamos obtener de este pozo es de 112,8 millones de ddlares. Esté claro, tenemos que
perforarlo.»)

Los exploradores llegaron a la conclusion de que si realmente querian perforar un
pozo, no tenian mdas que limitarse a manipular las cifras en una hoja de célculo. Si
hinchaban la tasa de éxito o el beneficio, el valor esperado aumentaba inmediatamente.
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(Esta probabilidad hinchada no tenia ningin tipo de malicia y ademds ni siquiera era
consciente. Recuerde, cuando el Elefante realmente quiere algo, puede contar con el
Jinete para encontrarle una justificacion.)

Mas sutilmente, el uso del valor esperado hizo que la perforacion se viera como un
juego de nimeros. Como dijo Jim Farnsworth, lider de una unidad de exploracion de BP,
«los exploradores piensan en términos de probabilidades de riesgo. La gente se deja
influir tanto por los nimeros que piensa, “muy bien, si perforamos diez de estos pozos
(cuya probabilidad de éxito es de uno de cada diez), seguro que al menos localizaremos
uno de ellos y ganaremos mucho dinero”. Pero cuando lo analizas, te das cuenta de que
algo que es uno de cada diez, nunca funciona, por lo tanto es una sensacion de claridad
estadistica falsay.

El juego de las probabilidades habia generado una sensacion de confort falsa. ;Eh/,
si perforamos algunos pozos secos, seguro que encontramos alguno con petroleo para
compensar. Los exploradores eran como inversores capitalistas, confiaban en que un
eBay o un Google les resarciera de una cartera mas bien desastrosa.

Si fuera un ejecutivo de BP y esperara recortar sus costes de exploracion en un
80%, su primera mision seria eliminar esta falsa sensacion de confort. La ambigiiedad en
el objetivo hace que la justificacion aumente. ;Qué puede hacer para que cambie el
comportamiento de su equipo de forma que se tome en serio todas las operaciones de
perforacion? ;CoOmo puede hacer que los Jinetes de su equipo no tengan donde
esconderse?

Considere las alternativas para su nuevo grito de guerra estratégico: «jDoblaremos
los ataques! {Se acabaron los pozos inutiles! jVamos a maximizar el valor esperado!».
Algunos suenan prometedores, pero observe lo facil que resulta buscar excusas a cada
uno de ellos, o esquivarlos. «Basta de pozos inutiles» seria facil de eludir por cualquier
Jinete competente. ;Pensaria algin explorador con amor propio que estaba perforando
un pozo inutil? «Doblar los ataques» es mejor, pero sigue existiendo la posibilidad de
justificar muchos pozos secos. Y en cuanto a «maximizar el valor esperadoy»... bueno,
sigamos adelante.

[an Vann, director de exploracion de BP en ese momento, descubrid una forma de
eliminar esta posibilidad de escurrir el bulto. Anuncié su nueva vision: «prohibidos los
POZOS SECos».

Ni uno.

Los exploradores estaban indignados. Creian que el objetivo era absurdo. Sus
lideres estaban pidiendo lo imposible. Los pozos secos siempre habian formado parte de
su actividad normal y aceptable. Recuerde, el nimero de pozos secos era cuatro veces
superior a los pozos exitosos. Ahora Vann los estaba definiendo como un fracaso.

«Prohibidos los pozos secos» era un objetivo B&N doloroso. Las predicciones
probabilisticas siempre habian proporcionado cierta proteccion contra el fracaso. Como
Jim Farnsworth dijo, «queriamos acabar con el lenguaje de la probabilidad, con que la
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gente se escondiera tras el concepto de que si uno de cada cinco pozos no funcionaba,
“te dije que era uno de cada cinco, asi que tenia razéon”. “Prohibidos los pozos secos”
era un intento por hacer que la gente llegara hasta el limite absoluto, por asegurarse de
que tenian en cuenta todos los datos y que hacian el andlisis adecuado».

A medida que los exploradores empezaron a hablar de «prohibidos los pozos
secos», empezaron a quitarse el sombrero de exploradores y a ponerse el de gedlogos.
Muchas cosas tienen que funcionar bien para dar con un yacimiento de petroleo
productivo, y previamente, los gedlogos habian disefiado varios tests para evaluar todas
las caracteristicas geoldgicas: jhabia un sustrato rico en carbono necesario para la
formacion de crudo? ;Habia una base de estrato mas dura, impermeable, debajo del
crudo que pudiera capturarlo y contenerlo en caso de que se formara? Incluso si en algin
momento de la historia geoldgica se hubiera formado crudo, ;podria haber sido
degradado por presiones o cambios de temperatura subterraneas?

La idea de eliminar los pozos secos llevo a los gedlogos a ser mas sistematicos a la
hora de hacer los mapas y agregar la informacion que tenian. Empezaron a colorear los
mapas; verde para condiciones que podrian soportar un yacimiento de petrdleo, ambar
para areas en las que faltaba informacion, y rojo para contraindicaciones claras. Luego
superponian los mapas coloreados, de forma que cada nivel representaba un test
geologico distinto. Decidieron perforar inicamente en regiones que estaban pintadas de
color verde en todas las dimensiones concebibles.

El objetivo «prohibidos los pozos secos» fue muy efectivo para acabar, de raiz, con
dos tipos de justificaciones para las operaciones de perforacion mal disefiadas. Una era la
del «aprendizaje» —Ila nocién de que incluso si no se localiza un pozo en particular, el
equipo aprenderd tanto en el proceso, que las operaciones futuras seran mas exitosas.
Vann dijo, «te puedo poner cien ejemplos de gente que cometid un error porque no
utilizo los conocimientos que tenia, por cada ejemplo de gente que aprende algo valioso
para la proxima vez». La otra justificacion mas comun era que ciertos pozos tenian
“valor estratégico”. Callagher dijo, «la ultima defensa del charlatan siempre es decir que
es un tema “estratégico”. “Esto también es estratégico, por lo tanto tenemos que
perforarlo”». «Prohibidos los pozos secos» elimind la posibilidad de escabullirse. Un
pozo podia ser estratégico, o no, pero en cualquier caso, mas valia que no estuviera seco.

David Bamford, director geofisico durante gran parte de este periodo, dijo, «se me
ocurren varios ejemplos de situaciones en las que los equipos técnicos sabian que un
pozo iba a estar seco y aun asi la direccion quiso perforarlo por presiones del gobierno o
de socios empresariales». Anteriormente, para los directivos era muy dificil poner
objeciones a estas decisiones. Si tu jefe es el unico que sabe en qué consiste la presion
del socio, ;{como puedes hacer una objecion creible?

El objetivo «prohibidos los pozos secos» aumento la confianza de los empleados de
primera linea. El Exploration Forum —el grupo responsable de las decisiones de
exploracion— empezo6 a intervenir y a hablar con franqueza y fren6 las decisiones de
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embarcarse en exploraciones con baja probabilidad por razones estratégicas. Al fin y al
cabo, la estrategia era «prohibidos los pozos secos», no «prohibidos los pozos secos a
menos que la perforacion sirva para aplacar a un socio importante». La estrategia habia
cambiado de una forma que dio a los empleados de menor nivel una voz igualmente
creible en la decision.

El objetivo B&N funciond exactamente como el equipo directivo pretendia. Cuando
BP no dejo ningin espacio en el que esconderse, los empleados dejaron de mtentar
hacerlo. Reforzaron sus andlisis, y tomaron menos decisiones basadas en probabilidades.
Se tomaron muy en serio utilizar todos y cada uno de los datos disponibles en sus
decisiones. Y reforzaron su resistencia a la presion gubernamental y a los socios
empresariales.

En el afio 2000, la tasa de éxitos de BP era la mejor de la industria, siendo dos de
cada tres perforaciones. Esto es el triple de la tasa de éxito en el afio 1989. BP seguia
perforando pozos secos, pero el objetivo habia propiciado mejoras que muchos habian
considerado imposibles. BP se transform6 cuando elimind su propia flexibilidad. Mads
vale que cuando perforemos un pozo, no esté seco.

Observe que los lideres de BP no dijeron, «dos de cada tres esta bastante bien.
iHay que celebrarlo!». Cada pozo seco era un fracaso, y no habia justificacion posible.
Puesto que no podian justificar facilmente el fracaso —jha sido estratégico! ;ha sido
una oportunidad de aprendizaje— no les quedaba mdas remedio que tomar una
determinacion: perforar mejor la proxima vez.

6.

Si le preocupa el potencial de inaccién de su equipo, o si le preocupa que la resistencia
silenciosa pueda ralentizar o sabotear su iniciativa de cambio, los objetivos B&N pueden
ser la solucion. Pero lo cierto es que, en realidad, no siempre necesitara un objetivo tan
radical. La propuesta de Crystal Jones de convertirse en alumno de Tercero no era un
objetivo B&N. Afrontémoslo, si los nifios conseguian niveles de Tercero en matematicas
y ciencias, pero no en vocabulario, a todos les dejarian «graduarse». La vision de Laura
Esserman para el Breast Care Center no era un objetivo B&N, y no tenia por qué serlo.

Lo que es fundamental, sin embargo, es compaginar el objetivo a largo plazo con los
movimientos criticos a corto plazo. La vision de Esserman era atractiva, pero sus
palabras habrian caido en saco roto si no hubiera habido mucha ejecucion a nivel del
comportamiento.

Es imprescindible acompanar la postal de destino de un buen guidon de
comportamiento. Esta es la receta del éxito. Lo que no hay que hacer es anticipar todas
las curvas del camino que vaya desde el momento presente hasta el destino. No es que
trazar todo el recorrido no sea deseable; es que es imposible. Pensar que se puede trazar
un mapa, curva por curva, hasta el destino, como la version de un lider de Mapquest, es
casi como creerse un superhombre.
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Cuando esté al principio, no se obsesione por la mitad, porque cuando llegue, sera
diferente de como la habia imaginado. Preocupese por tener un buen principio y un buen
final y no deje de avanzar.

7.

El inversor medio podria tomar decisiones que hicieran subir el precio de la accion tras
escuchar a Jim Cramer o leer los diarios o ver compulsivamente la CNBC. Pero los
grandes inversores nstitucionales, como las fundaciones filantropicas o los fondos de
pensiones de los profesores, reciben una atencion especial de Wall Street.
Historicamente, los bancos de inversiones patrocinaban departamentos de investigacion
como un servicio gratuito a los inversores institucionales. El trato estaba muy claro: el
banco confiaba en que si hacia buenas recomendaciones, los inversores utilizarian a los
operadores del banco para comprar y vender acciones, trayendo nuevos ingresos al
banco.

Puesto que la investigacion resulta muy atractiva para los dolares de las inversiones,
Wall Street se la toma muy en serio. Cada afo, la revista Institutional Investor pide a los
grandes mversores que evaliien la investigacion que reciben. En base a las respuestas que
obtiene, la revista elabora un ranking de los analistas de cada sector industrial, y un
ranking general de los departamentos de inversion de Wall Street. Estos rankings de
Institutional Investor son sagrados. Generan enormes primas para los analistas
individuales, y atraen clientes a los bancos con los mejores departamentos de
investigacion.

En 1986, el departamento de investigacion de Shearson Lehman ocupd un
humillante quinceavo puesto. Los maximos ejecutivos de Shearson querian un nuevo
lider, asi que reclutaron a Jack Rivkin,” que habia convertido el departamento de
investigacion de Paine Webber en una bomba. Las expectativas que los ejecutivos tenian
de Rivkin estaban muy claras: situarlos entre los cinco primeros.

Las primeras impresiones de Rivkin del departamento no fueron muy halagiiefias.
«Cuando llegué a Lehman, el departamento de investigacion era un caos. No me
mostraron ningiin respeto». Una de los mejores analistas de Shearson, Elaine Garzarelli,
dijo, «en el departamento no habia ningin tipo de disciplina... todo el mundo hacia lo
que queria. No tenian que intervenir en reuniones regulares; no tenian que presentar
informes en momentos determinados. Nunca se habia hecho mencién al equipo All-
America de Institutional Investor».

Rivkin hizo muchos cambios formales en el departamento: contratd a un namero
dos, Fred Fraenkel. Consigui6 ampliar el personal y el presupuesto. Despidi6 a muchos
inutiles del equipo. Cambio6 el sistema de compensacion del equipo.

Estos cambios eran vitales, pero ademds, Rivkin tenia que influir en el
comportamiento diario de los analistas de su equipo. Para hacer una analogia, pensemos
en un director general que dirja un equipo de béisbol. Si tiene dinero a su disposicion,
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podra fichar a los jugadores mas talentosos. Podrda cambiar a los que rindan menos.
Podrd ofrecer a su equipo primas por ganar las eliminatorias. Estos cambios son
importantes, pero no influyen directamente en la forma de jugar de los jugadores. Para
esto, hace falta un entrenador.

Rivkin era director general y entrenador. Como entrenador, sabia que necesitaba
que los miembros de su equipo mejoraran su trabajo considerablemente, y eso significaba
que tenia que describir sus primeros movimientos. Empezé anunciando que esperaba que
los analistas iniciaran al menos 125 conversaciones con clientes al mes. Les hacia tomar
notas de sus conversaciones e introducirlas en la red interna. Tanto la cantidad como la
calidad de los contactos de los analistas se convirtieron en temas de interés publico. Un
analista recién contratado dijo, «en cuanto el informe de los contactos de los analistas
empezd a gestionarse electronicamente, todos los analistas trataron de situarse en los
primeros puestos del ranking; nadie queria estar cerca del final... los analistas empezaron
a preguntarse: “;como puedes hacer tantas llamadas? ;De donde sacas el tiempo?”’».

El liston de las 125 llamadas dio una buena sacudida al departamento, que tuvo que
abandonar su tendencia a la lasitud. Muchos de los analistas empezaron a trabajar de 12
a 15 horas al dia, casi todos los dias del afio. (Observe la claridad de las instrucciones; es
la campafia de la leche con un 1% de materia grasa.)

Rivkin también queria crear una mentalidad de equipo en el departamento, luchando
contra la cultura tradicional de cowboys egoistas. Pidid que, cuando los analistas hicieran
presentaciones a los clientes, mencionaran el trabajo de sus colegas al menos un par de
veces. «No quiero oir “Yo, yo, yo” en la presentacion. Quiero oir “nosotros”, y quiero
oir los nombres de los demas». La obligacion —al principio— de compartir las ideas y el
crédito hizo que el equipo mejorara mucho, pero también beneficid a los analistas
individualmente exponiéndoles a informacion a la que, de otra forma, no hubieran tenido
acceso.

Rivkin no solo redactd los movimientos criticos —hacer 125 llamadas y citar el
trabajo de vuestros colegas— sino que ademads sefiald el destino: vamos a situarnos entre
los cinco primeros puestos del ranking I.I. (/nstitutional Inversor). Esto era algo que
todo su departamento entendia y aspiraba conseguir.

De hecho, por el departamento circulaba una broma: «I.I. o muere». Pero la
aspiracion era seria. Dieciocho meses después del cambio, el 95% de un grupo de nuevos
analistas recién incorporados entrd en el ranking de analistas I.I. de su sector. Los
clientes se dieron cuenta de la atencion extra que estaban recibiendo de Shearson y, por
primera vez, los analistas de Shearson ocuparon los primeros puestos cuando la revista
Institutional Inversor llamé a los inversores para preguntarles en quién confiaban mas.

La direccion marcada por Rivkin prepar6 al departamento para una apuesta
diferente que dejo al departamento solo en Wall Street. Se trataba de una apuesta que iba
a afianzar el lugar de Shearson en el ranking de I.1.
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En 1988, un analista de Shearson empezo6 a investigar un fairmaco llamado Epogen,
producido por Amgen y distribuido por Johnson & Johnson. Epogen es una version
sintética de una hormona llamada eritropoyetina, que aumenta la produccion de globulos
rojos. Los globulos rojos son responsables de llevar oxigeno a todas las células del
cuerpo. Epogen les daria un impulso, convirtiendo el firmaco en el tratamiento perfecto
para combatir varios tipos de anemia grave, por ejemplo, en pacientes cuyos globulos
estuvieran dafiados como consecuencia de un tratamiento de quimioterapia. En aquel
momento, el farmaco estaba en proceso de aprobacion. Con su lanzamiento inminente,
los inversores empezaron a apostar como se venderia, lo cual, a su vez, provocaria un
aumento en el precio de la accion de Amgen.

Otros departamentos de investigacion habian identificado un mercado muy
importante para el farmaco, pero los analistas de Shearson pensaban que podia haber
otros. Sin duda, pensaron: tiene que haber otros usos para un fairmaco que aumenta la
produccion de globulos rojos. Asi que se volcaron en el proceso de investigacion. Fred
Fraenkel contaba, «todos los analistas y todas las secretarias se pusieron a hacer
llamadas. Llamaron a unos 100 hospitales y farmacias de todo el mundo, tratando de
estimar el mercado potencial para el farmaco. Una vez que dispusieron de todos los
datos, supieron que Amgen tenia un fairmaco multimillonario entre sus manos. Ningin
departamento de investigacion podria haber hecho esta estimacion con un analista y una
secretaria.

Los analistas de Shearson desafiaron la sabiduria convencional prediciendo que
Amgen tenia un bombazo en sus manos. El equipo de Shearson estaba tan convencido
que publicod varios anuncios en el New York Times y el Wall Street Journal para divulgar
sus conclusiones.

Tenian razéon. Epogen se convirtid en el farmaco mas vendido de Amgen y en el
farmaco mas exitoso de toda la industria biotecnoldgica. En 1990, Shearson ocupaba el
primer puesto del ranking de Insititutional Investor. En solo tres afios, Shearson habia
pasado de ocupar el quinceavo puesto al primer lugar.

La llamada de Amgen era algo que Rivkin nunca hubiera podido anticipar, y habria
sido inutil intentar. Se concentrd en lo que podia controlar: hizo una postal de destino
(«LI.I. o muere») y describid algunos movimientos que darian un buen comienzo a los
suyos. Tenia un buen principio y un buen final, y cuando la situacion de Amgen aparecié
en el medio, el equipo estaba preparado.

8.

De momento, hemos aprendido muchas cosas sobre el Jinete y sobre sus fortalezas y
debilidades. En un sentido positivo, el Jinete es un visionario. Estd dispuesto a hacer
sacrificios a corto plazo para obtener beneficios a largo plazo (por eso se pelea tanto con
el Elefante, que generalmente prefiere la gratificacion inmediata). Ademads es un estratega
inteligente; dale un mapa y lo seguira perfectamente. Pero también hemos visto muchas
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evidencias de los defectos del Jinete; sus limitadas reservas de fuerza, su paralisis frente a
la ambigliedad y la toma de decisiones, y su tendencia a concentrarse en los problemas
en lugar de en las soluciones.

Esta es la buena noticia: las fortalezas del Jinete son importantes, y sus fallos se
pueden mitigar. Cuando apelas al Jinete que estd dentro de ti o de aquellos en los que
estas intentando influir, tu plan de juego tiene que ser simple.

En primer lugar, tienes que identificar las excepciones. Piense en los nifios
vietnamitas que estaban bien alimentados contra todo prondstico, o en las vendedoras de
Genentech que aumentaron las ventas contra todo prondstico. Cuando analice su
situacion, seguro que encontrard cosas que funcionan mejor que otras. No se obsesione
por los fallos. En su lugar, investigue y clone los éxitos.

A continuacion, tienes que dar direccion al Jinete, tanto un principio como un final.
Miéndele una postal de destino («jpronto seras de Tercero!»), y describa sus
movimientos criticos («jcompra leche con un 1% de materia grasa!»).

Al hacerlo, estara preparando al Jinete para liderar un cambio. Y le estard equipando
para las continuas disputas que pueda tener con su reacio y formidable socio, el Elefante.
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Motivar al Elefante
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5
Identificar el sentimiento

1.

En 1992, Target era una compafiia minorista regional que facturaba tres billones de
dodlares, una nimiedad comparada con sus competidores Kmart (nueve billones de
dolares) y Wal-Mart (30 billones de dolares). Pero aspiraba a ser diferente. Incluso en
aquella época, la publicidad de la cadena era moderna y elegante. Lamentablemente, la
mercancia de la tienda no cumplia la promesa publicitaria. Los clientes se quejaban: los
anuncios son magnificos, pero cuando entro en la tienda, encuentro el mismo producto
aburrido que en Wal-Mart.

Ya sabe coémo acaba esta pelicula. Durante los 15 afos siguientes, Target se
convirtid en «Tar-ZHAY», en un gigante de 63 billones de dolares, en el Apple del
mundo de los minoristas, en el centro de todas las miradas, en el campedn del disefio. La
nueva era empezo con la iconica tetera de Michael Graves y con los afios se fue
expandiendo hasta llegar a la ropa de cama de Todd Oldham y a las cortinas de ducha de
Isaac Mizrahi y a los jerseys de Mossimo y a muchos mds productos que reunian la
gloriosa combinacion de ser modernos y baratos.

El principio y el final de la historia de Target son bastante conocidos. Pero
sospechamos que no se sabe demasiado de qué pasod entre medias, y es una lastima,
porque lo que ocurri6 fue que se produjo un cambio. No se produjo en la sala de juntas.
Se produjo gracias a personas como Robyn Waters. !

Waters no tenia intencion de trabajar en Target. Se definia a si misma como una
esnob de la moda, y habia prometido que no volveria a Minnesota, donde habia pasado
su infancia, y donde el invierno se aduefiaba de una buena parte del otono y de la
primavera. Indudablemente no tenia ninguna intencion de trabajar en una tienda
descuento. Tenia un trabajo envidiable en la tienda superpija de Jordan Marsh y vivia a
todo plan: «viajaba a Italia y asistia a reuniones con Armaniy Versace y me codeaba con
todos los disenadores y expertos en moda, y a los 30 afios, eso estd realmente bien. Pero
de pronto, un dia nos despidieron a todos. Y entonces dejé de tener perjuicios».

Se incorpor6 a Target en 1992, como directora de prét-a-porter, y como
responsable de pantalones negros con trabillas y de jerseys y camisetas de Looney
Tunes. Se preguntaba como iba a poder pasar de Versace a Tweety Bird.
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Cuando entro, la compafia estaba en un importante punto de inflexion. Bob Ulrich
acababa de jubilarse de su puesto de director general, y habia pasado a ser presidente del
consejo. Tenia una vision muy clara de Target como «tienda descuento de gama altay
que se diferenciaba de las demads por el disefio. Sofiaba con que algin dia la diana de
Target se convirtiera en una «lovemark»,? tan respetada y querida como Coca-Cola o los
Beatles o el Lego. Queria que la diana fuera tan ubicua como las arcadas de McDonald’s.

En ese momento, sin embargo, Target estaba muy lejos de poder hacer realidad esa
vision. Tradicionalmente, los compradores de Target —los que eligen la mercancia que
se pondra a la venta en los distintos departamentos— se limitaban a copiar e imitar a los
demds. Waters decia que la mentalidad de los que compraban ropa era «encontrar el
modelo estrella, llevarlo a Asia, copiarlo y venderlo el proximo afio a mitad de precio».
Para que Target se convirtiera en una tienda de disefio, la compaiiia tenia que dejar de ir
a la zaga de las tendencias y empezar a marcarlas. Eso fue lo que Waters orden6 en el
departamento de Tendencias.

El problema era que Waters casi no tenia poder para promover esta vision. Los
compradores no tenian que negociar con ella. «Tengo que gandrmelos. No puedo
obligarles, “este afo tiene que haber mucho lila porque esta de moda”», explico.

Poco a poco, Waters fue ganando adeptos. Uno de los primeros fue la responsable
de compras de jerseys de cuello alto. Estaba harta de utilizar los mismos modelos cada
aflo —ya sabe, los estampados de nieve y renos que venden en todas las tiendas
descuento—. Asi que, a peticion de Waters, contratd un disefiador para que hiciera
disefios nuevos, y como ambas habian predicho, las ventas aumentaron drasticamente.

Estos experimentos tempranos proporcionaron a Water las historias de éxito que
tanto necesitaba. Puesto que Target tenia una cultura analitica, orientada a los nimeros,
la publicacién de los primeros resultados fue definitiva. Waters podia senalar a los
«héroes» de la organizacion que se habian arriesgado y habian triunfado. («Mirad lo que
ha hecho la responsable de compras de jerseys de cuello alto.»)

Durante un tiempo, la ropa de moda era de color neutro. Todo era gris, blanco,
caqui, canela o negro. Luego, una temporada, hubo una explosion de color en las ferias
de tejidos y en las tiendas de Paris y Londres. No fue algo discreto; fue una auténtica
oleada. Por lo tanto, como directora de disefio de Target, Waters necesitaba que los
responsables de compras se emocionaran con el color. Pero los responsables de compras,
que se movian en funcion de los niumeros, revisaban las ventas de los afios anteriores y
comprobaban que el color no se habia vendido. (En esta situacion, no serviria de nada
apelar al Jinete porque los datos contradecian la postura de Waters.)

Asi que Waters tuvo que ser muy creativa. Fue a la jugueteria FAO Schwarz, en la
que puedes encontrar M&Ms del color que quieras, y compro unas bolsas enormes llenas
de M&Ms de colores brillantes para sus primeras reuniones. Puso los M&Ms en un bol
de cristal, creando cascadas de color turquesa, rosa fucsia y verde lima. «La gente los
vera y dird “caramba” y yo diré, “ves, fijate en tu reaccion al color”».
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Llevé muestras del recientemente lanzado iMac de Apple —de color lima, fresa,
verde y naranja—, que habia sido una auténtica sensacidon. Por primera vez, los
consumidores elegian el color de sus ordenadores con la misma seriedad con la que
elegian el color de sus coches. Y constantemente llevaba fotos de tiendas de todo el
mundo. Mostraba a un responsable de compras la foto de una coleccién de polos y
decia, «ves, tienen tres de color neutro, uno amarillo claro y luego afiaden el azul
eléctrico para destacar». Luego montaba una exposicion, para que los responsables de
compras pudieran ver por si mismos, caramba, ese color azul destaca. Y al poco
tiempo, ese polo de color azul eléctrico aparecia en una tienda Target, como parte de la
nueva coleccion.

Asi es como funciona el cambio organizativo.

Cuando Waters habla de este periodo, insiste en que no fue la «heroina» de la
historia de Target. Dice que fue una de las personas, entre otras muchas, que transformo
la compafiia. No obstante, al evaluar su contribucion, llama la atencion que sus éxitos se
produjeran a pesar de su falta de autoridad y recursos. Waters decia, «en esa €poca no
disponia de personal. Siempre estaba pidiendo gente prestada y mis presupuestos nunca
cuadraban. Pero contaba con el apoyo de los responsables de compras que decian, “Oh,
me sobra uno por aqui. Y puedes contratar a esta disefiadora, pero solo va a trabajar en
lo nuestro™. Y los de otra division decian, “caramba, yo también quiero una”».

Waters no sélo no tenia control sobre los responsables de compras, sino que ademas
no hablaba su idioma. De hecho, el mayor misterio del éxito de Waters podria
perfectamente ser €ste: en la cultura analitica de Target, en la que los nimeros eran el
idioma comun, ;por qué un pufiado de demostraciones marcaron la diferencia?

2,

En Las claves del cambio,®> John Kotter y Dan Cohen describen un estudio que
realizaron con la ayuda de un equipo de Deloitte Consulting. El equipo de proyectos
entrevistd a mas de 400 personas de mas de 130 compainias de Estados Unidos, Europa,
Australia y Sudafrica, con el fin de averiguar por qué se producia el cambio en las
grandes organizaciones. Basdndose en los datos, Kotter y Cohen dijeron que en muchas
situaciones de cambio, los directivos inicialmente se centran en la estrategia, la estructura,
la cultura, o los sistemas, lo cual les lleva a pasar por alto lo mas importante:

...lo mas importante, es cambiar el comportamiento y el cambio de comportamiento se consigue,
basicamente, apelando a los sentimientos. Esto es cierto incluso en organizaciones que estan muy centradas
en el andlisis y en las mediciones cuantitativas, incluso en personas que se creen inteligentes en el sentido de
un MBA. En esfuerzos de cambio altamente exitosos, la gente encuentra la manera de ayudar a los demas a
ver los problemas o soluciones de formas que influyan en las emociones, no sélo en la mente.

En otras palabras, si el cambio funciona, es porque los lideres hablan tanto al
Elefante como al Jinete.
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Muchos de nosotros, en la piel de Robyn Waters, hubiéramos hecho un estudio
sobre el poder del disefio. Hubiéramos preparado un PowerPoint con cuadros y graficos
y habriamos seleccionado citas del presidente que hubiera abrazado la vision de potenciar
el disefio. Al terminar nuestra presentacion, todos los presentes entenderian
perfectamente nuestra explicacion. jPuede que incluso la compartieran! Pero ;cambiarian
su comportamiento? La investigacion de Kotter sugiere que no.

Kotter y Cohen sostienen que mucha gente cree que el cambio se produce por este
orden: ANALIZAR-PENSAR-CAMBIAR. Primero analizas, luego piensas y luego
cambias. En un entorno normal, puede que funcione bastante bien. Si tiene que reducir
los costes de duplicacién en su mmprenta en un 6%, o si tiene que reducir en cinco
minutos el tiempo que tarda cada dia en desplazarse a su trabajo, este proceso le serd de
gran utilidad. Kotter y Cohen dicen que las herramientas analiticas funcionan mejor
cuando «los parametros se conocen, las hipotesis son minimas, y el futuro no es
inciertoy .

Pero las situaciones de grandes cambios no son de este tipo. En muchas situaciones
de cambio, los parametros no se conocen muy bien, y el futuro es incierto. Debido a la
incertidumbre que el cambio genera, el Elefante es reacio a moverse, y los argumentos
analiticos no superaran esa reticencia. (Si una persona no esta segura de casarse con su
pareja, no va a convencerla hablandole de las ventajas fiscales y de los impuestos que
puede ahorrarse.)

Kotter y Cohen observaron que, en casi todos los esfuerzos de cambio exitosos, la
secuencia del cambio no es ANALIZAR-PENSARCAMBIAR, sino mas bien VER-
SENTIR-CAMBIAR. Hay que presentar pruebas que generen algin tipo de sentimiento.
Puede ser una vision molesta de un problema, o una vision esperanzadora de la solucion,
o una revision formal de sus habitos actuales, pero en cualquier caso, algo que afecta a
nivel emocional. Algo que hable al Elefante.

Para preparar las presentaciones para sus colegas de Target, Robyn Waters se baso
en la filosofia VER-SENTIR-CAMBIAR. Prepar6 exposiciones que dejaban entrever a
los responsables de compras lo que era posible: ;Veis como destaca el polo azul? ;Veis
como llama la atencion? Trajo iMacs y M&Ms y dejo que todo el mundo se
entusiasmara con ellos: «;Veis?, fijjaos en vuestra reaccion al color». (Y, por cierto, ;no
seria estupendo formar parte del mismo movimiento que Steve Jobs y Apple?)

Waters penséd detenidamente en lo que verian sus colegas porque sabia como queria
que se sintieran: dinamizados, esperanzados, creativos, competitivos. Y ellos mordieron
el anzuelo.

Acordémonos también de la historia de Jon Stegner en el Capitulo 1, el hombre que
cred el Santuario de los Guantes. Sabia que a sus colegas no les entusiasmaba la idea de
centralizar las compras, asi que no se tomo la molestia de hablar de los nimeros. En su
lugar, les mostro algo que les hizo sentir algo. (;De verdad compramos todos estos tipos
de guantes diferentes?) VER-SENTIR-CAMBIAR.
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Tratar de combatir la mnercia y la indiferencia con argumentos es como lanzar un
extintor a una persona que se esta ahogando. La solucion no se corresponde con el
problema.

No obstante, a veces puede ser dificil identificar por qué la gente no apoya el
cambio que propones. /No lo entienden o no les entusiasma la idea? ;Tiene que apelar al
Elefante o al Jinete? La respuesta no siempre es obvia, ni siquiera para los expertos.

3.

Pam Omidyar, fundadora de HopeLab, conocia las dificultades de los adolescentes con
cancer. Tenian que soportar semanas de quimioterapia brutal en el hospital y volvian a
sus casas hechos un desastre, sin energia, perdiendo pelo a punados, con la garganta
irritada y dolorida y el sistema inmune destrozado. Pero cuando finalmente abandonaban
el hospital para regresar a sus casas, sOlo pensaban en una cosa: seguramente lo peor
habia pasado. De ahora en adelante, sus obligaciones serian relativamente simples:
tendrian que informar de cualquier sintoma que desarrollaran, como fiebre, y tomarse las
medicinas religiosamente, lo cual podria incluir un régimen de antibidticos y una dosis
baja de pastillas de quimioterapia durante dos afios.

Pero muchos adolescentes no cumplian, en parte porque seguir el régimen de
medicacion no era facil. Los efectos secundarios de la quimioterapia, aun a dosis bajas,
eran severos —nauseas, erupciones cutaneas, cansancio, irritabilidad—. Estos efectos
secundarios, no eran nada comparados con el horror de la quimioterapia intensiva, y si
no respetaban las dosis, los chicos, se arriesgaban a la reaparicion del cancer. Steve Cole,
director de investigacion de HopeLab, dice, «si te saltas el 20% de tus dosis, no tienes un
20% mas de probabilidad de volver a tener cancer, sino que tus probabilidades aumentan
un 200%».

(Como podrian los adolescentes asumir un riesgo tan terrible? Omidyar estaba
convencida de que los adolescentes simplemente no estaban recibiendo el mensaje.
Buscé una nueva manera de influir en su comportamiento, algo no convencional, algo
que hablara su mismo idioma. Su inspiracion fue hacer un videojuego.

Tras meses de esfuerzo, HopeLab desarrolld un juego llamado Re-Mission.# En el
juego, los adolescentes se transforman en Roxxi, un nanobot que se mueve por todo el
fluyjo sanguineo eliminando células cancerigenas con descargas eléctricas y rayos laser
cargados de farmacos. Entre medias de las partidas, los adolescentes pueden visualizar
breves videos protagonizados por Smitty, un robot mentor, que ofrece informacion
adicional sobre la quimioterapia y la recuperacion.

Re-Mission incluye 20 niveles de juego, cada uno de una hora de duracion y
cargado de informacion. El equipo de HopeLab estaba convencido de que si lograba que
los chicos jugaran, cualquier problema que pudiera hacer que no cumplieran las pautas de
su tratamiento desapareceria.
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Finalmente el equipo lanz6 la primera prueba clinica de Re-Mission. En 2008,
publicaron los resultados en la revista médica Pediatrics. Para satisfaccion del equipo, el
juego aumento la adherencia de los chicos a sus tratamientos médicos. La cantidad de
farmacos de quimioterapia que circulaba por la sangre de los chicos que jugaban al juego
aumentd un 20%. Puede que no parezca demasiado, pero pequenas diferencias en
adherencia hacen una diferencia importante en la salud. Las probabilidades de sobrevivir
al cancer se duplican si logras aumentar la adherencia a la quimioterapia un 20%.

Pero habia una sorpresa oculta bajo la evidencia del éxito. En realidad, muchos
chicos no jugaban mucho al juego, y solo intentaban superar uno o dos niveles, en lugar
de los 20 que habian sido disefiados en el juego. Sin embargo, incluso estos chicos
acababan tomando su medicacion mas regularmente. De hecho, los chicos que sélo
superaban dos niveles estaban cambiando su comportamiento tanto como los que
superaban los 20 niveles.

A simple vista, esta conclusion parecia tan absurda como descubrir que los
estudiantes tienen notas comparables en sus examenes finales de algebra tanto si asisten a
una semana de clase como si lo hacen todo el semestre. El director de investigacion Cole
reconocid, «claramente, en uno o dos niveles no les ensefiamos demasiado, ya que la
mayor parte del tiempo la pasan recorriendo el cuerpo destrozando cosas». (Por qué la
parte no utilizada del juego habia sido tan efectiva para cambiar el comportamiento de los
chicos?

Cole empez6 a preguntar, tratando de entender el desconcertante resultado. Uno de
sus amigos, un profesor de marketing de Stanford dijo, «miralo desde el punto de vista
del marketing. El comportamiento se puede cambiar con un anuncio de TV breve. No se
consigue con informacion. Se consigue con identidad: “si me compro un BMW, voy a ser
este tipo de persona. Si hago este tipo de vacaciones, soy este tipo de persona respetuosa
con el medio ambiente™».

Y Cole cayo6 en la cuenta: si los jovenes no seguian su tratamiento farmacologico,
no era por un problema de informacion, sino emocional. Dijo, «todo se reduce a una
cuestion de identidad. Cuando te sometes a un tratamiento de quimioterapia intensivo, el
cancer te roba la vida». Los chicos pensaban, «solo quiero volver a ser como era antesy.
Ya no quieren ser «el chico enfermo» nunca mas.

El juego establecia una conexion emocional a nivel interno. Tu eres Roxxi, el
nanobot, que combate enérgicamente el cancer. Cargas tu pistola de rayos con
quimioterapia y antibioticos. La medicina significa poder. Y los videos educacionales que
aparecen de vez en cuando, con el robot mentor hablandote de la importancia de cumplir,
son completamente irrelevantes para el cambio que se va produciendo. No es un cambio
de conocimientos, sino de sentimientos. Es darse cuenta de que puedes hacerlo. De que
estds al mando. La quimioterapia no te recuerda la enfermedad: te permite recuperar tu
vida, tu yo real del cancer. Tomate las pastillas y dejaras de ser un chico con cancer para
siempre.
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CLINIC
éComo conseguir que los programadores tengan en cuenta al consumidor final?

SITUACION. En muchas companias de software, los programadores, que son responsables de
disefiar nuevos programas de software, se enamoran de su cddigo. Cuando los clientes prueban
sus programas, pueden ser escépticos al comentario que reciben de éstos. En Microsoft, por
ejemplo, un test de una nueva aplicacion demostrd que seis de cada diez usuarios no sabian cémo
tenian que utilizarla. Cuando los responsables de hacer el test compartieron los datos con los
programadores, su reaccion fue, «¢dénde vas a encontrar seis personas tan negadas?».> Muchas
compafiias experimentan una forma de este problema. ¢Es posible convencer a los programadores
de que tengan mas en cuenta los comentarios de los usuarios?

¢QUE HAY QUE CAMBIAR Y QUE ESTA FRENANDO EL CAMBIO?

En Ultimo término, las compaiias necesitan que los programadores modifiquen el software para
tener en cuenta los comentarios que reciben de los usuarios; en caso contrario, los programas no
tendran éxito. Pero algunas veces, los programadores se resisten o desestiman los comentarios de
los usuarios, y se limitan a hacer revisiones testimoniales en lugar de intentar empatizar con las
dificultades de los usuarios. Probablemente es un problema del Elefante. Los programadores saben
lo que se espera de ellos pero no les gusta verse obligados a cambiar su magnffico codigo por las
tonterias de su audiencia. Pero no nos apresuremos a definir a los programadores con un
estereotipo (como tecndlogos arrogantes). Los juicios de caracter como este reflejan una
parcialidad psicoldgica que veremos en el Capitulo 8.Vamos a concentrarnos en ofrecer a los
programadores mas motivacion y en allanar su camino.

éCOMO HAY QUE HACER EL CAMBIO?

» Dirigir al Jinete. 1. Sefialar el destino. Deberiamos hacer un dibujo de la gloria del grupo que
resultaria de un lanzamiento de producto exitoso. Los programadores serian héroes del software, y
tendrian una linea en sus curriculos que siempre seria impresionante. Escuchar con atencién al
cliente es simplemente una forma de acelerar la gloria.2. Describir los movimientos criticos.
¢Estamos siendo lo suficientemente especificos con respecto a lo que necestamos de los
programadores? Imagine que les decimos que la caracteristica «facil de utilizar» de sus programas
se califica de «pobre, malka». ¢Qué pueden hacer al respecto? Sus Jinetes daran vueltas al tema
durante horas, tratando de decidir entre docenas de mejoras posibles. Somos responsables de
definir los movimientos criticos, en la linea de «tenemos que ofrecer a la gente una manera mas
rapida de rotar estos objetos».

e Motivar al Elefante. 1. Identificar el sentimiento. En Microsoft, invitaron a los programadores a
visitar el laboratorio de pruebas de usabiidad. Ali, desde un espejo especial, podian observar a
usuarios reales luchando con sus programas. Fue definitivo. El director del laboratorio de pruebas
dice que cuando los programadores ven al usuario en directo,«de repente se les ocurren veinte
ideas. En primer lugar, empatizan inmediatamente con la persona. Las tipicas respuestas tontas
“bueno, si no saben cdmo funciona que lo miren en el manual”, o “mi idea es brilante, el problema
es que has dado con seis personas negadas”.. ese tipo de cosas son las mas normales». 2. Hacer
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que se sientan orgullosos de lo suyo. A los programadores les podria inquietar que, en caso de
que hubiera que revisar su cddigo, se obtuviera un reflejo negativo de sus habilidades. (Hablaremos
mas de ello en el Capitulo 7,en la seccidn de la «mentalidad fija».) Tenemos que hacer hincapié en
que el test de un buen programador no es la calidad del borrador de su primer codigo; sino lo bien
que el programador codifica teniendo en cuenta los obstaculos inevitables. Hemos de hacer un
esfuerzo por elogiar las soluciones ingeniosas a los problemas de los usuarios.

e Allanar el Camino. 1. Crear habitos. ¢Llegan los comentarios en el momento mas conveniente
del ciclo de desarrollo del codigo? Los programadores tienen rutinas que les funcionan. ¢éPodemos
hacer un esfuerzo por introducir el test del usuario dentro de una rutina existente a fin de no

complicar el Camino? 2. Modificar el entorno. En muchas compafiias, los programadores
disponen de los mejores ordenadores. Esta practica es magnifica para la productividad pero
desastrosa para fomentar la empatia con los clientes. Un directivo dice que cada vez que sus
programadores utiizan maquinas de una generacién por delante del equipamiento de sus clientes, el
software que crean presenta problemas de usabiidad. ¢Por qué? Porque los programadores no
tienen ninguna intuicién sobre la lentitud con la que el software funciona para el usuario final tipico.
Solucién: hacer que los programadores programen en las maquinas que utilizan los clientes. (Esta es
otra solucidon que ha puesto en practica Microsoft.)

4.

Cuando presionamos para un cambio y €ste no se produce, muchas veces lo achacamos
a una falta de entendimiento. Una madre se queja, «si mi hija supiera que sus hébitos de
conduccidn son peligrosos, cambiaria». Un cientifico dice, «si pudiéramos conseguir que
el Congreso entendiera los riesgos del calentamiento global, seguramente tomarian
medidas legislativasy.

Pero cuando la gente no cambia, no suele ser por un problema de comprension. Los
fumadores saben que fumar no es bueno para la salud, pero no dejan de fumar. Los
fabricantes de coches estadounidenses de principios del siglo XXI sabian que dependian
demasiado de las ventas de utilitarios y de camiones —y por lo tanto del precio del crudo
—, pero no innovaron.

Hasta cierto punto, entendemos esta tension. Sabemos que hay una diferencia entre
saber como hay que actuar y estar motivado para actuar de ese modo. Pero cuando se
trata de cambiar el comportamiento de los demas, nuestro primer impulso es ensefarles
algo. ;Fumar es realmente malo para la salud! [El tratamiento de quimioterapia es
realmente importante! Estamos hablando al Jinete cuando en realidad deberiamos hablar
al Elefante.

Llegar a esta conclusion —que podemos hacer una exposicion impecablemente
racional para el cambio y que, sin embargo, la gente siga sin cambiar— resulta bastante
frustrante. jPor qué Robyn Waters tenia que tomarse la molestia de preparar
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presentaciones para sus colegas de Target? ;No deberia haber bastado con el atractivo de
la l6gica de la mnovacion del disefio?

(Por qué no basta con mentalizarse de que hay que adoptar un nuevo
comportamiento? La respuesta es que, en algunos casos, no nos podemos fiar de nuestra
forma de pensar.

5.

Mientras usted observa, un extrafio entra en una habitacion y se sienta detras de una
mesa. Coge un papel y empieza a leer en voz alta una informacion genérica sobre el
tiempo: «manana habréd temperaturas maximas de 26 grados que por la noche bajaran a
12 grados...». Completa su informe en unos 90 segundos y sale de la habitacion.

A continuacion, le piden que adivine su cociente intelectual (CI).

Forma parte de un experimento psicologico y se opone a lo absurdo de lo que le
preguntan. No sé nada de ese tipo. Simplemente ha entrado en una habitacion y ha
leido un informe. Ni siquiera era su informe; jse lo habéis dado para que lo leyera!
;Como voy a saber su cociente intelectual?

A regafiadientes, hace una estimacion. Al mismo tiempo, le piden a Fake
Weatherman® (el extrafio) que adivine su propio cociente intelectual. ;Quién se ha
acercado mas?

Sorprendentemente, usted, a pesar de no saber absolutamente nada de Fake
Weatherman. Dos psicologos, Peter Borkenau y Anette Liebler, de la Universitdt
Bielefeld de Alemania, hicieron este experimento y concluyeron que las predicciones de
CI de los desconocidos eran mejores que las de aquellos cuyo CI estaba siendo estimado,
un 66% mas precisas, aproximadamente.

Para ser sinceros, no es que su capacidad de estimacion sea brillante; es que es un
pésimo evaluador. Todos nos evaluamos fatal.” A los estudiantes universitarios se les da
mucho mejor predecir la longevidad de las relaciones roménticas de sus compafieros de
habitacion que las suyas propias.

Saboree, por un momento, lo absurdo de estas conclusiones. Fake Weatherman
tiene toda la informacién y usted no tiene ninguna. El tiene décadas de datos, afios de
estudios, puntaciones de examenes, evaluaciones laborales y mas. jFake Weatherman
deberia ser el mayor experto del mundo en Fake Weatherman!

Si la autoevaluacion solo estuviera basada en la informacion, las conclusiones de
estos estudios hubieran sido imposibles. Seria como descubrir que puede ganar a varias
madres elegidas al azar al preguntarles cuantos hijos tienen.

Pero la autoevaluacién implica interpretacion y ahi es donde entra en juego el
Elefante. El Elefante tiende a hacer la interpretacion mas optimista posible de los hechos.
(«La media de mis notas es un signo de mi inteligencia, demuestra que mi intelecto
simplemente no estd siendo desafiado lo suficiente como para que me dedique todo lo
que tendria que dedicarme.»)
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Todos hemos oido hablar de los estudios que demuestran que la gran mayoria nos
consideramos conductores superiores a la media. En la literatura psicologica, esta idea se
conoce con el nombre de ilusion positiva. Nuestros cerebros son féabricas de ilusion
positiva: sélo el 2% de los alumnos de segundo de Bachillerato creen que sus capacidades
de liderazgo estan por debajo de la media. Un 25% de la gente cree que esté entre el 1%
mas alto en su habilidad por llevarse bien con los demds. El 94% de los profesores
universitarios afirman hacer un trabajo superior a la media. La gente cree que tiene
menos riesgo de sufrir un infarto, cancer o una enfermedad relacionada con los alimentos
como la salmonela, que los demés. Lo peor de todo, la gente cree que tiene mas
probabilidades de realizar autoevaluaciones precisas que los demas.

Las ilusiones positivas constituyen un gran problema para el cambio. Para que una
persona pueda cambiar, para que pueda avanzar en una nueva direccion, tiene que tener
una orientacion. Pero las ilusiones positivas hacen que sea muy dificil orientarse, hacerse
una idea clara de quién somos y addénde vamos. ;Coémo podemos disipar las ilusiones
positivas de la gente sin descargar negatividad en ellos?

6.

Una forma de acabar con las ilusiones positivas, la podemos ver a través del ejemplo de
una agencia estatal de Massachusetts llamada Department of Youth Services (DYS). El
DYS se ocupa de delincuentes jovenes, es decir, es tanto un correccional como una
organizacion de servicios sociales. A finales de los 70, Massachusetts liderdé un esfuerzo
pionero por mejorar su sistema judicial juvenil, al transformar las prisiones de jévenes en
una red de organizaciones no lucrativas —centros de reinsercion, casas de grupos,
centros de atencion ambulatoria, centros de trabajo y mas—. El objetivo de estas
organizaciones era rehabilitar a los jovenes delincuentes y mantenerles dentro de sus
comunidades.

Cuando Massachusetts adoptd este modelo, el DYS tuvo que cambiar
considerablemente. La agencia empezo a trabajar principalmente a través de proveedores
—como centros de rehabilitacion y centros ambulatorios— en lugar de ofrecer servicios a
los chicos directamente. Como resultado, los empleados de la agencia tuvieron que
adaptar su forma de trabajar, y muchos de ellos llevaron la transicion muy bien.

Excepto el departamento de contabilidad.

El director de contabilidad era un jefe muy autoritario que llevaba su departamento
con puflo de hierro. Tenia fama de griton; algunos le llamaban Atila el Contable.8 Atila
era excesivamente meticuloso con el cumplimiento de las reglas. Si presentabas un
informe de gastos a su equipo y te olvidabas de un pequefio detalle —una fecha, un
subtotal— los contables te devolvian el informe inmediatamente en lugar de corregirlo
ellos. Debido a esta mezquindad percibida, Atila era «bastante odiado por toda la
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organizacion», contaba Sim Sitkin, que en aquella época era director de planificacion e
investigacion del DYS. El equipo de contabilidad de Atila se consideraba mas un perro
policia que un proveedor de servicios interno.

Cuando el DYS adopt6 el modelo de red, el centro de atencion del departamento de
contabilidad también cambid. Ahora eran los proveedores externos los que presentaban
las solicitudes de reembolso, no los empleados. Y podemos decir una cosa buena de
Atila: era consistente. Trataba a los nuevos proveedores con el mismo estilo dictatorial
que habia utilizado con sus colegas. Si los proveedores le presentaban informes que no
eran perfectos, los rechazaba. Esto cre6 problemas importantes también. Como dijo
Sitkin, «estas organizaciones no lucrativas no disponian de muchos recursos. Iban muy
justas, y los retrasos en los pagos ponian realmente en peligro su capacidad de atender a
los chicos».

Sitkin y Gail Anne Healy, el subdelegado de la comisiéon del DYS, empezaron a
recibir llamadas desesperadas de estas organizaciones no lucrativas. En algunos casos, no
podian pagar sus ndminas a menos que Atila pagara sus cheques rapidamente. Sitkin y
Healy intentaron razonar con Atila; trataron de explicarle por qué era importante atender
sus peticiones. Pero, como hemos visto repetidamente, la informacion no fue suficiente
para provocar un cambio. Atila siguid siendo Atila.

Frustrados, Sitkin y Healy pidieron a Atila que les acompafiara en uno de sus viajes.
Tenian que ir a visitar a algunos de los proveedores de servicios mds importantes del
DYS. Muchas veces, estos proveedores operaban desde viejas casas de barrios
deprimidos. Sus oficinas parecian dilapidadas y cadticas. Y en medio de este entorno, sus
empleados hacian todo lo posible para que se produjeran pequefios milagros. «El
empleado tipico», dijo Sitkin, «era como una combinacion de un policia de barrio y un
trabajador social. Algunas veces te trataban como si alguna vez hubieran estado en la
misma situacion que los chicos que estaban tratando de ayudar. Trabajaban muy duro y
obviamente no ganaban mucho dineroy.

Durante las visitas, Atila pudo ver, de primera mano, lo ocupados que estaban y lo
incomodo que resultaba el lugar de trabajo. No tenian despachos con puertas que
pudieran cerrarse como la suya. Era ruidoso, gracias a los chicos que vivian ahi, que
estaban constantemente entrando y saliendo, o cocinando, o simplemente dando vueltas
por ahi y hablando. Los trabajadores sociales corrian de un lado a otro, intentando
controlar a los chicos y enviarlos a los despachos de los médicos o a entrevistas de
trabajo.

Atila vio y sintid la precaria situacidon financiera de estas organizaciones no
lucrativas. Estaban pendientes de un hilo. Cuando retrasaba uno de sus cheques,
significaba que no podian pagar algo. Puede que tuvieran que aplazar el pago de las
nominas, o dejar de comer, o posponer la visita al médico de un chico que la necesitaba
mucho. Por primera vez, Atila se hizo una idea del dafio que estaba causando siendo tan
puntilloso. Wlvid a la oficina como un hombre transformado.

83



Pero cuidado, seguia siendo Atila. Seguia siendo autoritario y seguia gritando. Pero
ahora gritaba por otras cosas. «Antes gritaba a sus empleados, “;por qué me habéis
entregado esta hoja si falta algo?”», dyjo Sitkin. «Luego, lo cambi6é por, “;no os dais
cuenta de lo que ocurre cuando no pagamos este cheque a tiempo? jLa gente tiene que
cobrar la ndémina!”y.

La transformacion de Atila representaba una victoria sobre las ilusiones positivas.
Antes del viaje, si a Atila le hubieran dicho que evaluara su actuacidon como contable, lo
mas seguro es que se hubiera situado entre el 10% mejor. En su mente, la contabilidad
implicaba prestar atencion al detalle, mantener estdndares rigurosos y resistir la presion
politica.

Hubiera tenido razon de puntuarse alto en estas medidas, pero también hubiera sido
egoista. Uno de los motivos por los que nos creemos mejores lideres, conductores,
esposas y jugadores de equipo, es porque definimos estos términos de forma que nos
halagan. (Realmente soy un buen jugador de equipo. ;Siempre estoy dando a mis
comparieros consejos utiles de como mejorar!) La ambigiiedad en térmmos como
«lider» o «jugador de equipo» propicia nuestras ilusiones, por eso nos resulta mucho
mas dificil considerarnos mejores que la media.

La ambigiiedad de ser un «buen contable» desapareci6 cuando Atila conoci6 a los
trabajadores de los servicios sociales. Cuando vio lo duro que tenian que trabajar y las
precarias condiciones en las que tenian que hacerlo, le fue imposible no empatizar con
ellos, y ese sentimiento de empatia desacredito sus ilusiones positivas. Creia que ser un
buen contable era una cuestion de rigor, pero ahora veo que también es una cuestion
de servicio. Habiéndose visto obligado a experimentar la inadecuacion de su vieja
mentalidad, se convirti6 en un fandtico de la nueva: equipo, jmds vale que paguéis esos
cheques lo antes posible, la gente esta esperando que lo hagamos!

Puede que no sea una historia conmovedora, pero no hay duda de que es un gran
cambio. Atila el contable era un caso dificil. Healy y Sitkin lograron atravesar su exterior
espinoso y hacerle sentir algo. Y cuando sinti6 algo, cambid. Ese resultado deberia
darnos esperanza de que podemos llegar a los Atila que hay en nuestras vidas (Atila el
padre, Atila el jefe, o Atila el adolescente).

7.

La emocion es lo que motiva al Elefante. Para conseguir el cambio, hay que identificar el
sentimiento. Pero ;qué sentimiento? ;Rabia, esperanza, desmayo, entusiasmo, miedo,
felicidad, sorpresa?

HopeLab hizo un videojuego para adolescentes con cancer que generd en ellos un
sentimiento de control y poder. La exposicion de guantes de Jon Stegner impact6 a los
ejecutivos y les hizo tomar la decision de resolver el tema. El laboratorio de usabilidad de
Microsoft hizo que los programadores empatizaran con sus clientes. ;Servira de algo
hacer que conecten con algin viejo sentimiento?
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Muchas veces hemos oido que las personas so6lo cambian cuando una situacién de
crisis les obliga a hacerlo, lo cual significa que hemos de crear una sensacion de miedo o
de ansiedad o de fracaso. Dos profesores de la Harvard Business School, al escribir
sobre el cambio organizativo, dicen que el cambio es dificil porque la gente se resiste a
cambiar los héabitos que le han funcionado bien en el pasado. «En ausencia de una
amenaza extrema,’ los empleados seguiran haciendo lo que siempre han hecho». En
consecuencia, los profesores hacen hincapi¢ en la importancia de la crisis: «los lideres del
cambio tienen que convencer a los empleados de que la organizacion estd realmente con
un pie en la tumba; o que, al menos, los cambios radicales son necesarios para que la
organizacion sobreviva y prospere». En otras palabras, si hace falta, hay que crear una
crisis para convencer a la gente de que se enfrenta a una catastrofe y no tiene mas
remedio que moverse.

Ideas similares sobre la importancia de la crisis prevalecieron durante un tiempo
entre los terapeutas, muchos de los cuales pensaban que no podian ayudar a los
alcoholicos o a los drogadictos hasta que tocaran fondo. En los afios 80, en una
conferencia del sector, la terapeuta Ruth Maxwell hizo una presentacion sugiriendo a los
terapeutas que la actualmente conocida técnica de la «intervencion» de la familia fuera
utilizada para convencer a los adictos de que iniciaran un programa de tratamiento
aunque no hubieran tocado fondo. En su libro Breakthrough, Maxwell escribidé que «casi
la abuchearon... Procedentes de entornos profundamente arraigados en la psiquiatria
tradicional, creian firmemente que la gente no podia ser tratada a menos que estuviera
motivada para el tratamiento». Y estar «motivado» requeria una crisis de fondo.10

Hablando de la necesidad percibida de la crisis, vamos a hablar ahora de «la
plataforma ardiente»,!!-12 una frase familiar en la literatura del cambio organizativo.
Hace referencia a un terrible accidente que ocurrid en 1988 en la plataforma petrolera
Piper Alpha del Mar del Norte. Una fuga de gas provocod una explosion que parti6 la
plataforma en dos. Segin dijo un periodista, «los que sobrevivieron tuvieron que tomar
una decision terrible: saltar desde 45 metros de altura al mar o enfrentarse a una muerte
segura permaneciendo en la plataforma que se estaba desintegrando». Andy Mochan,
superintendente de la plataforma, dijo, «era saltar o morir, asi que salté. Finalmente
acabaron rescatandome gracias a una mision en la que participd la OTAN y la Royal Air
Force».

De esta tragedia humana ha emergido un cliché empresarial bastante ridiculo.
Cuando los ejecutivos hablan de la necesidad de tener una plataforma ardiente, en
realidad, se estan refiriendo a que tiene que haber alguna forma de asustar a los
empleados para que cambien. Crear una plataforma de este tipo es dar una imagen tan
desastrosa del estado actual de las cosas que los empleados no tienen mas remedio que
lanzarse al embravecido mar. (Y por «lanzarse al embravecido mar», lo que queremos
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decir es que cambien sus practicas organizativas. Lo cual sugiere que este uso de la
plataforma en llamas podria perfectamente ser la definicion del diccionario de la palabra
hipérbole.)

Resumiendo, la plataforma ardiente es una solucion magnifica, edificante para el
equipo: «jEquipo, vamos a dar un salto peligroso al océano en lugar de quedarnos aqui,
ardiendo hasta morir! Y ahora jvolved al trabajo!».

Dejando a un lado la metafora de la plataforma ardiente, el miedo puede ser un
factor de motivacion realmente potente. Considere la famosa campafia publicitaria Daisy
de LBJ de 1964, en la que aparecia una nifia sosteniendo una margarita mientras una
gran nube emergia tras ella. Si votas a Goldwater, sugeria el anuncio, puedes matar a tu
hijo. O considere el sordido director inmobiliario de la pelicula Glengarry Glen Ross, la
obra del ganador del premio Pulitzer David Mamet: «el primer premio es un Cadillac
Eldorado... El segundo premio es un juego de cuchillos. El tercer premio es que estas
despedido» .

Los educadores en la salud, también, la han utilizado. Recuerde los anuncios en los
que aparecian fotos de los pulmones, negros, retorcidos de los fumadores, o el famoso
anuncio «Asi sera tu cerebro si consumes drogas», que hacia una analogia entre el
cerebro de los consumidores de drogas y los huevos fritos (estos anuncios, a su vez,
hacian que a los consumidores de marihuana les entrara mucha hambre).

No hay duda de que las emociones negativas son motivadoras. Nadie quiere ver
como su hijo es destruido por las armas nucleares. Pero ;qué motivan exactamente estas
emociones?

«S1 tienes una piedra en el zapato, te dolerd y resolveras el problema», dijo Martin
Seligman, un psicologo de la Universidad de Pennsylvania. En cierto sentido, las
emociones negativas estan disefiadas para hacer que te quites la piedra del zapato, para
motivar acciones especificas. Cuando estd enfadado, cierra ligeramente los ojos, aprieta
los pufios y se prepara para un enfrentamiento. Cuando algo le da asco, arruga la nariz y
evita lo que le da asco. Cuando tiene miedo, abre mucho los ojos y tensa el cuerpo y se
prepara para salir corriendo. En el dia a dia, por lo tanto, las emociones negativas nos
ayudan a evitar riesgos y a hacer frente a los problemas.

Conclusion: si tiene que provocar una accion rapida y especifica, las emociones
negativas le pueden ayudar. Pero normalmente cuando el cambio es necesario, la
situacion no es como la de tener una piedra en el zapato. La batalla por reducir los gases
invernadero no es una situacion como la de tener una piedra en el zapato, ni tampoco lo
es el objetivo de Target de convertirse en un «minorista exclusivo», o el deseo de una
persona de mejorar su matrimonio. Estas situaciones requieren creatividad, flexibilidad e
ingenuidad. Y, lamentablemente, una plataforma ardiente no se las dara.

Entonces, /qué lo har4?

8.
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En 1998, después de que los psicologos se pasaran décadas estudiando las emociones
negativas, la psicologa Barbara Fredrickson hizo un informe provocador titulado «;Hasta
que punto son buenas las emociones positivas?».13 El documento se convirtid en un
clasico. Al final, ha sido citado mdas de cien veces mas que un informe de psicologia
tipico, y ha contribuido a impulsar el auge de la disciplina de la psicologia positiva, que
ha dado lugar a la publicacion de muchos libros populares sobre la felicidad en los
ultimos afios.

Como Fredrickson sugeria en su titulo, las emociones positivas se parecen un poco
a un puzzle. A diferencia de las emociones negativas, no parecen disefiadas para producir
acciones particulares, como pegar, salir corriendo o evitar algo o a alguien. Ni siquiera
tienen sus propias expresiones faciales correspondientes. De hecho, las emociones de
alegria, satisfaccion, orgullo, amor e interés, todas tienden a producir la misma expresion
genérica «estoy contento», que se conoce como la sonrisa de Duchenne: los labios
curvados hacia arriba en las esquinas junto con una contraccidon de los musculos
alrededor de los ojos, o la cara que pone su mujer cuando le dice «;has perdido peso?».
Muchas de nuestras emociones positivas se canalizan a través de esta misma mascara de
Duchenne, como una sinfonia producida a través de una tuba. Lo peor es que no
podemos distinguir muy bien entre una sonrisa Duchenne auténtica y una falsa, como
ilustran generaciones de concursos de belleza. (Un secreto: en una sonrisa Duchenne
auténtica se forman unas arrugas alrededor de los ojos muy dificiles de simular.)

Las emociones negativas tienden a tener un «efecto limitador» en nuestros
pensamientos. Si su cuerpo se va poniendo en tensidn a medida que va avanzando por
un callejon oscuro, es poco probable que su mente empiece a pensar en todo lo que tiene
que hacer manana. El miedo, la rabia y la repugnancia concentran toda nuestra atencion,
haciendo que nos olvidemos de todo lo demads, que es lo mismo que ponerse una venda
en los ojos. Los detectives, por ejemplo, suelen frustrarse por las declaraciones de los
que han sido testigos de un asesinato con un arma de fuego, ya que normalmente pueden
proporcionar una descripcion detallada del arma utilizada por el perpetrador pero no
pueden recordar si llevaba barba.

Fredrickson sostiene que, a diferencia de los efectos limitadores de las emociones
negativas, las emociones positivas estan disefiadas para ampliar y construir nuestro
repertorio de pensamientos y acciones. La alegria, por ejemplo, hace que tengamos ganas
de jugar. Por jugar queremos decir que se amplia el tipo de cosas que queremos hacer.
Tenemos ganas de dar vueltas por ahi, de explorar o de inventar actividades nuevas. Y
como la alegria nos anima a jugar, creamos recursos y habilidades. Por ejemplo, los
nifios aprenden habilidades fisicas peledndose con otros nifos; aprenden a trabajar con
objetos jugando con juguetes y piezas de construccion y lapices de colores; aprenden a
relacionarse con los demas simulando que son animales o superhéroes.

87



La emocion positiva de interés amplia nuestro campo de investigacion. Cuando nos
interesa algo, queremos involucrarnos en ello, aprender cosas nuevas, vivir nuevas
experiencias. Nos abrimos mas a las ideas nuevas. La emocion positiva de orgullo, que
experimentamos cuando superamos un reto personal, amplia el tipo de tareas que
contemplamos para el futuro, animandonos a perseguir objetivos mas ambiciosos.

Muchos de los grandes problemas de las organizaciones o la sociedad son ambiguos
y cambiantes. No parecen situaciones del tipo plataforma ardiente, en las que
necesitamos que la gente haga un esfuerzo y ejecute un plan de juego dificil pero que
conoce bien. Para resolver problemas mdas graves, mas ambiguos, hay que fomentar la
apertura de la mente, la creatividad y la esperanza.

Esto nos lleva de nuevo a Robyn Waters, que era una experta en emociones
positivas. No intentd crear una plataforma en llamas: «jWal-Mart se estd comiendo
nuestra comida! jTarget estd con un pie en la tumba! jVenid conmigo al océano
embravecido!». En su lugar, encontr6 la manera de fomentar el pensamiento nuevo y el
entusiasmo de sus colegas. /Y si utilizaramos colores que llamaran la atencion como
estos iMacs? Y mirad este escaparate de una boutique de Paris; ;jy si pusiéramos
nuestros jerséis como éstos?

Waters ayud6 a cambiar una cultura muy arraigada, producto a producto, porque
encontro la manera de infundir esperanza y optimismo y excitacidbn en sus compafieros
de trabajo. Descubrio el sentimiento.
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6
Reducir la dimension del cambio

1.

En 2007, dos investigadoras, Alia Crum y Ellen Langer, publicaron un estudio sobre las
camareras de los hoteles! y sus habitos deportivos. Puede que el tema del estudio
parezca irrelevante pero los resultados fueron tan sorprendentes que resultaban dificiles
de creer. (De hecho, creemos que las propias investigadoras llegaron a una conclusion
equivocada a la hora de explicar sus hallazgos.)

Empecemos por el principio, por las camareras.

Una camarera de hotel limpia una media de 15 habitaciones al dia, y tarda entre 20
y 30 minutos en hacer cada habitacion. Deténgase un momento e imagine una hora en la
vida de una de estas chicas. Si pasa a cdmara réapida la pelicula en su cerebro, vera a las
chicas andando, doblando, empujando, levantando, arrastrando, frotando y limpiando el
polvo. En resumidas cuentas, podemos decir que hacen ejercicio. Mucho ejercicio. De
hecho, superan considerablemente la dosis diaria recomendada por el cirujano general
mas concienciado con la practica del deporte.

Pero las chicas no parecen reconocer lo que hacen como ejercicio. Al principio del
estudio, el 67% de las chicas dijeron a Crum y a Langer que no hacian deporte con
regularidad. Mas de una tercera parte dijo que no hacian nada de deporte. ;Qué? Es
como si una tercera parte de los nvitados a un programa de entretenimiento se quejara
de que nunca conocian a nadie nuevo.

Pero, vamos a ver, ;qué es hacer ejercicio? Si aceptamos la definicion de hacer
ejercicio como lo que hacemos en una maquina del gimnasio, rodeados de mujeres
atractivas y de hombres sudorosos, entonces las chicas tenian razon. Pero nuestros
cuerpos no hacen diferencias de estilo; una caloria quemada es una caloria quemada.

Las investigadoras tenian curiosidad por saber lo que ocurriria si a las chicas les
dijeran, para su sorpresa, que eran superestrellas del deporte. Decidieron dar la buena
nueva a un grupo de chicas: les mandaron un documento que describia los beneficios de
la practica del deporte y les informaban de que su trabajo diario era suficiente para
obtener estos beneficios. Les decian que el ejercicio no tenia que ser duro o doloroso, y
que, obviamente, no tenia por qué hacerse en un gimnasio. Simplemente tenian que
mover los musculos de una forma que quemaran calorias. Las camareras de este grupo
recibieron estimaciones de la cantidad de calorias que consumian haciendo sus distintas
actividades: 40 calorias cambiando las sabanas durante 15 minutos, 100 calorias
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aspirando durante media hora, y asi sucesivamente. En cuanto al otro grupo, recibieron
la misma informacion sobre los beneficios del ejercicio, pero no les dijeron nada de que
su propio trabajo era una buena forma de ejercicio (ni tampoco les dieron las
estimaciones de las calorias que consumian con sus actividades).

Cuatro semanas después, las investigadoras volvieron a hablar con las empleadas y
descubrieron algo increible. Las chicas a las que les habian dicho que hacian mucho
ejercicio habian perdido una media de 800 gramos. Esto equivale a casi 200 gramos por
semana, que es una pérdida de peso considerable. Las otras no perdieron nada de peso.

Crum y Langer investigaron posibles explicaciones. La pérdida de peso no era
simplemente una fluctuacion estadistica. Habia demasiadas chicas para justificar una
explicacion tan aleatoria como ésta, y ademas, las que perdieron peso, también perdieron
la cantidad de masa corporal correspondiente. Y las chicas no habian contraido el «virus
del ejercicio», no estaban haciendo mas ejercicio fuera del trabajo que antes.

Las investigadoras también contemplaron otras posibilidades: las chicas no estaban
trabajando mas horas. No habian cambiado su consumo de alcohol, cafeina o tabaco.
Sus habitos alimentarios no habian cambiado de forma significativa, no estaban tomando
mas verdura o menos dulces. Y aun asi, estaban perdiendo peso.

(Por qué estaban adelgazando?

2,

Un tanel de lavado local lanzé una promocion en la que ofrecia tarjetas de fidelidad a sus
clientes.2 Cada vez que un cliente compraba un lavado, le ponian un sello en su tarjeta, y
cuando la tarjeta estaba rellena con ocho sellos, conseguia un lavado gratis.

Otros clientes del mismo tunel de lavado recibieron una tarjeta de fidelidad
ligeramente diferente. Para conseguir un lavado gratis, tenian que reunir diez sellos (en
lugar de ocho), pero su punto de partida era mejor que el de los otros. Cuando recibian
sus tarjetas, ya tenian dos sellos estampados en ellas.

La finalidad era la misma para los dos grupos de clientes: compra ocho lavados y
tendrds una recompensa. Pero la psicologia de cada propuesta era diferente: en un caso,
ya tienes el 20% del camino recorrido y en el otro, partes de cero. Unos meses después,
solo el 19% de los clientes que tenian que tener ocho sellos habian conseguido un lavado
gratuito, frente a el 34% del grupo que habia empezado con ventaja. (Y el grupo que
empezaba con ventaja consiguio el lavado gratuito.)

Resulta mas motivador haber recorrido un trozo de un camino largo que estar al
principio de un camino mas corto. Por eso, la sabiduria convencional dice que no hay
que anunciar publicamente una campafia de recogida de dinero para una organizacion
benéfica hasta que tienes el 50% del dinero en el bolsillo.3 (Al fin y al cabo, ;quién quiere
dar los primeros 100 dolares o el primer millon de ddlares de una campafia de recogida
de dinero?)
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Una forma de motivar la accion, por lo tanto, es hacer que la gente se sienta como
si estuviera mas cerca de la linea de meta de lo que pensaba.

3.

Las mvestigadoras Crum y Langer achacaron la pérdida de peso de las camareras al
efecto placebo. En otras palabras, concluyeron que el conocimiento del valor del ejercicio
de sus actividades desencadend la pérdida de peso, independiente de los cambios fisicos
en su comportamiento.

El efecto placebo es uno de los fenomenos mas fiables de la medicina moderna, por
lo que en principio, esta explicacion parece razonable. Todos conocemos a alguien que
confia plenamente en el poder curativo de remedios cuestionables —hierbas apestosas o
extracto de cuerno de cabra—. Puede que el nuevo conocimiento provocara un impulso
mental similar en las camareras.

Pero observe lo que tienen en comun las situaciones de efecto placebo: se aplican a
condiciones particulares. Por ejemplo, te tomas una pastilla, y luego el médico te
pregunta, «/cudnto dolor siente ahora?». Te tomas un antidepresivo, y seis semanas
después, el terapeuta pregunta, «;como se siente?». Por lo tanto es comprensible
(aunque basicamente extrafio) que los pacientes que toman algin tipo de placebo, en
lugar de Prozac o Advil, puedan decir que se sienten un poco mejor. Nadie pregunto a
estas chicas como se sentian o si se encontraban mejor, mas sanas. Simplemente se
subieron a una bascula, y la bascula mostré un peso mas bajo. Las basculas no estan
sujetas al efecto placebo.

Muy bien, de acuerdo, pero qué pasaria si de pronto descubriera que es un gran
deportista, ;no se podria desencadenar algin tipo de efecto mente-cuerpo? ;No podria
hacer que su metabolismo se acelerara o algo parecido? Es imposible, suponemos, pero
seamos sinceros: si realmente el poder de la mente te pudiera hacer adelgazar, seria una
revelacion cientifica del orden de la fusién fria (asi como un libro de autoayuda
billonario: Imaginese delgado).

Lo mas probable es que estemos viendo un reflejo del estudio del tunel de lavado. A
las chicas les habian dado una tarjeta con dos sellos estampados en ella. En otras
palabras, se quedaron sorprendidas al descubrir que, contrariamente a su propia
evaluacion, hacian deporte. Habian recorrido el 20% de su destino, no el 0%. Y ese fue
un descubrimiento tremendamente motivador. No soy una perezosa, ;soy deportista!

Piense como se sentiria en su lugar. Imaginese que se le acercara un cientifico y le
dijera que, contra todo prondstico, su trabajo de oficina era una maravilla aerébica. jQue
con cada click de raton quemaba ocho calorias! jQue cada vez que comprobaba los
resultados del béisbol, corria un kilometro y medio! Eh, mira qué bien lo haces!

Y lo mas importante: lo més probable es que, desde ese momento, cambiara su
forma de actuar. En cuanto descubriera que el ejercicio se podia hacer, haciendo
pequetias cosas, posiblemente estaria mucho més pendiente de aprovechar cualquier
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oportunidad para ser un poco mas activo.

De forma parecida, puede que las chicas, llenas de entusiasmo por la buena noticia,
empezaran a limpiar las duchas un poco mas enérgicamente que antes. Puede que
empezaran a hacer muchos viajes a sus carritos cuando cambiaban las sabanas, solo para
andar un poco mas. Puede que utilizaran las escaleras para ir a comer en lugar del
ascensor. Y harian este esfuerzo extra porque alguien habia puesto dos sellos en sus
tarjetas de ejercicio. De pronto, descubririan que estaban mas cerca de la linea de meta
de lo que nunca habian imaginado.

Esa sensacion de progreso es fundamental, porque el Elefante que llevamos dentro
se desmoraliza con mucha facilidad. Se asusta facilmente, se altera, y por lo tanto,
necesita que lo tranquilicen, incluso al principio del viaje.

Si esta liderando un esfuerzo de cambio, mas vale que empiece a buscar esos dos
primeros sellos para poner en las tarjetas de su equipo. En lugar de concentrarse
unicamente en lo que habra de nuevo y diferente en el cambio que se producird, haga un
esfuerzo por recordar a la gente lo que ya han conquistado. «Equipo, sé que la estructura
de reporte es diferente, pero recordad que ya tenemos cierta practica al trabajar en estos
grupos en la cuenta de RayCom». «Querida, perder 20 kilos no va a ser facil, pero de
momento ya has dejado los refrescos, y estoy seguro de que s6lo con eso, a final de afio
habras perdido dos kilos y medio».

Algo muy comin en el mundo de la empresa es «subir el liston». Sin embargo, eso
es exactamente lo que no hay que hacer para motivar a un Elefante reacio. Lo que hay
que hacer es bajar el liston. Imaginese que coge la barra de un salto de pértiga y que la
baja hasta que puede superarla.

Si quiere que un Elefante reacio cambie, tiene que reducir la dimension del
cambio.*

4,

Si es como nosotros, seguro que le gusta tener la casa limpia pero le horroriza limpiar. Y
su pavor aumenta porque con cada hora, con cada dia que pasa entre los episodios de
limpieza, los montones de papel en la oficina se van haciendo més grandes, la cantidad
de ropa sucia va aumentando y el polvo en los muebles se va acumulando. A medida que
el problema se agrava, el pavor también lo hace, lo cual, a su vez, hace que limpiemos
menos, lo que, a su vez, hace que la casa est¢ mas sucia, que a su vez... circulo vicioso,
lle suena?

Pero ;qué es exactamente lo que nos da pavor? Piense en ello: ;jnos da pavor coger
una camiseta del suelo y tirarla al cubo de la ropa sucia? No. Ni tampoco aclarar un vaso
y meterlo en el lavaplatos, o archivar un expediente, o rociar el espejo del bafio con
limpiacristales. Pero entonces, ;por qué el pavor emerge de una combinacion de acciones
individuales que parece que no tendrian que dar ningiin pavor? En parte porque tememos
que, si queremos que la casa esté limpia, nuestro trabajo no finalizara —por definicion—
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hasta que la casa esté totalmente limpia. Y cuando imaginamos nuestro camino hacia ese
estado final, imaginarnos todo lo que tenemos que superar hasta llegar ahi —Ilos
armarios, los platos, las alfombras, los bafios y el suelo— simplemente no nos deja abrir
esa puerta. Nos resulta excesivo.

Sin embargo no nos supone ningiin problema ahorrar para la jubilacion. Entendemos
que los ahorros de la jubilacion van aumentando con el tiempo. Por la misma légica, ;no
seria mas facil tener la casa mas limpia en lugar de totalmente limpia? ;No podremos
liberarnos del pavor reduciendo la dimension de la mision?

Esta es la idea que hay detras de una técnica de autoayuda llamada «cinco minutos
en la habitacion de rescate»,> propuesta por Marla Cilley, una gurti de la organizacion del
hogar que se llama a si misma Fly Lady (imaginese poder hacer la limpieza de su casa
con alas). Esto es lo que tiene que hacer: coja un reloj de cocina y pdngalo en cinco
minutos. Vaya a la peor habitacion de su casa, la que nunca deja que vean los invitados,
y mientras el reloj empieza a correr, ordene, y cuando suene la alarma, puede parar con
la conciencia tranquila. {No estd mal, no?

Este es un truco para el Elefante. El Elefante odia hacer cosas que no le
proporcionen un beneficio inmediato. (Si alguna vez ha visto a alguien tratando de
arrastrar una mula en una direccion en la que no quiere ir, tiene la imagen mental
adecuada.) Para sacar al Elefante de su empecinamiento, tiene que convencerle de que la
tarea no va a ser tan terrible. Mira, solo serdn cinco minutos. ;Qué puede tener de
malo?

(Qué puede haber de bueno en una sesion de limpieza de cinco minutos? No
mucho. Te mantiene en movimiento, y esa es la parte mas dificil. Empezar una tarea
desagradable siempre es peor que continuarla. Por lo tanto una vez que empiezas a
limpiar la casa, es muy probable que no pares en cinco minutos. Le sorprendera lo rapido
que las cosas cambian. Empiezas a sentirte orgulloso de tus éxitos, empezando por la
fregadera limpia, luego el bafio limpio, luego la zona de debajo de las escaleras; y ese
orgullo y confianza se van retroalimentando. Se crea un circulo virtuoso. Pero no habria
podido disfrutar del circulo virtuoso si primero no hubiera reducido la dimensién del
cambio.

5.

Steven Farrar, propietario de una tienda en eBay, y su mujer Amanda, farmacéutica,
pasaban por un momento econdémico dificil. «Todo empezd después de graduarnos,
cargados con una deuda de 60.000 dolares a nuestras espaldas, la que habiamos
contraido para poder estudiar; hicimos lo normal. Nos compramos una casa, dos coches
nuevos, y contrajimos una deuda adicional de 35.000 dolares con la tarjeta de crédito.
No nos preocupaba, no estdbamos tratando de estar a la altura de alguien o de
comprarnos muchas cosas, simplemente cometimos el error de no preocuparnosy.
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Finalmente, llegd el panico. Los Farrar se dieron cuenta de que un accidente o a la
pérdida de uno de sus trabajos les podria llevar a la quiebra. Sabian que necesitaban
ayuda, asi que pidieron consejo al gura de las finanzas personales Dave Ramsey.¢

Ramsey, en su juventud, tuvo una experiencia transformadora. A los 26 afios, ¢l y
su mujer tenian una inmobiliaria valorada en mas de 4 millones de dolares, pero un dia,
de repente, lo perdieron todo. En su libro The Total Money Makeover, Ramsey dice,
«vivimos un infierno financiero y lo perdimos todo en un periodo de tres afios. Nos
pusieron una demanda, ejecutaron nuestra hipoteca y finalmente, con un bebé recién
nacido y un nifio pequeio, nos arruinamos. Decir que estdbamos asustados ni siquiera se
acerca a definir como nos sentiamos. Decir que estabamos hechos polvo se acerca un
poco mas a la realidad, pero nos teniamos el uno al otro y decidimos que necesitdbamos
un cambioy.

Ramsey emergid de su experiencia financiera cercana a la muerte con la
determinacion de ayudar a los demas a evitar cometer los errores que habia cometido. En
sus libros y en su programa de radio, ofrece consejos financieros a personas y familias
con problemas, y normalmente, el problema nimero uno de la audiencia es su exceso de
deuda.

Una de las técnicas mas populares y controvertidas de Ramsey para combatir la
deuda es la «bola de nieve de deuda». Cuando los Farrar se encontraron con mas de
100.000 dolares de deuda —sin contar su hipoteca—, empezaron a trabajar en la bola de
nieve de deuda. El primer paso fue hacer una lista de todas sus deudas —desde las
tarjetas de crédito hasta facturas de la luz atrasadas y préstamos para estudio— y
ordenarlas de menor a mayor. A continuacion, dieron instrucciones de pagar inicamente
los minimos de cada deuda, con una excepcion: una vez hechos los pagos minimos, cada
doélar disponible se destinaria a la primera deuda de la lista. Como la primera deuda era la
mas pequeiia, se podia pagar relativamente rapido, y los Farrar podian tacharla de la lista
y a continuacion destinar cada dolar disponible a pagar la segunda deuda, luego la
tercera, y luego la cuarta. A medida que iban tachando las deudas de la lista, podian
eliminar un pago minimo, lo cual les daba més efectivo para abordar la proxima deuda.
Por eso la estrategia se llama bola de nieve de deuda. Con cada deuda que se
conquistaba, la «bola de nieve» de dinero aplicada a la proxima deuda aumentaba y se
movia un poco mas deprisa.

Observe lo que falta: no se ha hecho ninguna mencion a los tipos de interés. Si la
deuda mas pequefia de los Farrar era una factura de la luz, por ejemplo, atrasada, sin
intereses ni nada, Ramsey les aconsejaba que la pagaran antes de pagar cualquier factura
de sus tarjetas de crédito, que podia tener unos intereses del 20% o mas.

Este consejo se contrapone a lo que diria un asesor financiero tipico. Después de
todo, los calculos matematicos sencillos dicen que es financieramente mejor pagar
primero la deuda con intereses mas altos. Pero Ramsey sabia perfectamente lo que hacia:
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Siendo un empollén reconocido, siempre empezaba por los deberes de matematicas. He aprendido que las
matematicas siempre funcionan, pero a veces la motivacion es mas importante que las matematicas. Esta es
una de esas veces... afrontalo, si empiezas un régimen y la primera semana pierdes peso, sigues con la dieta.
Si empiezas a hacer régimen y ganas peso o pasas seis semanas sin hacer ninglin progreso visible, lo dejas.
Cuando preparo a los vendedores, intento que consigan un par de ventas enseguida porque les motiva
mucho. Cuando empiezas la bola de nieve y los primeros dias saldas un par de pequefias deudas, créeme, te
emocionas. Da igual que tengas un master en psicologia: para emocionarte, tienes que tener victorias rapidas.
Y emocionarse es superimportante.

Muchos asesores financieros recomendarian que sus clientes liquidaran primero la deuda
que tuviera un interés mas alto a fin de optimizar el impacto de su dinero. Pero Ramsey
no pretende resolver un problema de optimizacion; pretende resolver un problema del
Elefante. Sabe perfectamente que la gente tiene problemas financieros porque pierde el
control. Empieza a sentirse impotente frente a una montana de deuda. Y la impotencia no
se puede combatir con las matemadticas. Hay que combatirla demostrando que se puede
ganar. Sipagas 185 dolares de una deuda de 20.000 dolares de una tarjeta de crédito con
un interés elevado, seguiras sintiéndote impotente. Pero si pagas los 185 doélares de una
factura de electricidad atrasada, puedes tacharla de la lista. Has conseguido una victoria
sobre la deuda.

Ramsey utiliza la misma estrategia que Fly Lady con sus cinco minutos en la
habitacion de rescate: si te enfrentas a una tarea ardua y tu instinto es evitarla, tienes que
fragmentar la tarea. Reducir la dimension del cambio. Hacer que sea lo suficientemente
pequetio para que pueda contribuir a conseguir una victoria. Cuando una persona limpia
una habitacion o salda una deuda pendiente, sus temores se disipan y empieza a avanzar
rapidamente, como una bola de nieve.

CLINIC
&Como puede recortar el presupuesto sin provocar un caos politico?

SITUACION. Mary Carr es directora financiera de una universidad que esta experimentando
caidas significativas en el nimero de matriculaciones. Con menos alumnos, los ingresos de la
universidad por matricula estan cayendo, provocando un déficit presupuestario. El trabajo de Carr
consiste en supervisar los recortes presupuestarios significativos dentro de unos treinta

departamentos distintos. (Se trata de una situacion real.)

¢QUE HAY QUE CAMBIAR Y QUE ESTA FRENANDO EL CAMBIO?

Carr necesita que los directores de los departamentos de la universidad recorten sus presupuestos
sin demasiada resistencia o luchas polticas. Ya ha avanzado considerablemente en la clarificacion del
objetivo: su andlisis revela que los directores de departamento van a tener que recortar los
presupuestos un 5%. Muchos entienden la necesidad del recorte y la apoyan, pero Carr cree que
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es muy posble que se resistan. Necesita conseguir algin avance rapido en los recortes
presupuestarios, y eso depende principalmente de su capacidad para motivar a los directores de los
departamentos, Elefantes.

éCOMO HAY QUE HACER EL CAMBIO?

« Dirigir al Jinete. 1. Identificar las excepciones. ¢Puede Carr encontrar algunas historias de éxito
de directores de departamento que hayan conseguido ahorrar dinero de formas creativas —por
gjemplo, instalando un sistema de iluminacidn/calefaccion por sensores o externalzando las
funciones administrativas? Si es asi, tendria que ayudar a clonar el éxito entre los distintos
departamentos.

e Motivar al Elefante. 1. Reducir la dimension del cambio. La necesidad de recortar un 5% es
clara, pero el recorte es el tipo de tarea que inspira terror. «Es normal entrar en estado de panico
cuando te dicen, “hay que recortar el presupuesto un 5%"», dice Carr. éCdmo puede fragmentar ka
tarea? Bueno, como hemos visto, Mary Carr es fan de Fly Lady, y se inspira en la técnica de los
cinco minutos en la habitacidn de rescate. De forma que elige dos o tres partidas presupuestarias
cada semana —por ejemplo material de oficina, formacién y viajes— y pregunta a los directores de
departamento si pueden recortar un 5% estas partidas. Carr dice, «ir seleccionando pequefios
fragmentos de trabajo poco a poco desata el panico». En realidad, Carr estda reduciendo la
dimensidon del cambio, reduciendo la probabilidad de que el Elefante le ponga resistencia. 2. Hacer
que se sientan orgullosos. Una vez que los directores de departamento han abordado las tres
primeras partidas presupuestarias, Carr quiere que el impulso continlle. Les dice, «iya hemos
recorrido una tercera parte del camino!». Pone dos sellos en sus tarjetas del tunel de lavado,
diciéndoles que ya han avanzado mucho hacia el objetivo.

e Allanar el Camino. 1. Crear habitos. Cada lunes, como un reloj, Carr envia las actualizaciones
presupuestarias. Pide actualizaciones y da unas cuantas érdenes sencillas, como por ejemplo, «si
crees que no podras recortar un 5% en viajes, me lamas». Al utiizar un proceso muy consistente y
predecible, Carr intenta hacer que el ciclo de recorte presupuestario sea mas rutinario, mas
automatico. 2. Aprovechar la fuerza del grupo. En un momento del recorte presupuestario,
todos los directores de departamento asisten a la reunion anual de planificacion de la jubilacion. El
primer dia, todo el mundo ve los recortes que se han hecho en todos los departamentos en
ronda inicial. Luego cada director de departamento dedica un tiempo, nhormalmente por la noche, a
planificar una ronda de recortes mas profundos. A la mafana siguiente, ponen en comudn los
recortes propuestos por cada uno. Carr dice, «todo el mundo tiene que ver lo que cada persona ya
estaba recortando y las implicaciones de los recortes futuros. Y con toda esa informacion, todo el
cuerpo tomaba las decisiones, no soélo los directores de los departamentos a nivel individual. Todo el
mundo consideraba el universo como un todo». Basicamente, los directores de departamento
ejercen una presidn positiva sobre los demas directores. Lo normal pasa por considerar los costes
desde el punto de vista del universo como un todo (con una identidad fuerte, compartida, en lugar
de desde el punto de vista de los departamentos individuales, se convierte en la norma).

96



6.

Una manera de reducir la dimension del cambio, por lo tanto, es limitar la inversion
requerida —so6lo cinco minutos de limpieza, sélo una deuda pequefia—. Otra es pensar
en conseguir pequefias victorias, hitos que sean factibles. (Nuestro padre, Fred Heath,
que trabajo mas de treinta afios en IBM, decia a sus equipos que cuando los «hitos»
parecian demasiado lejanos, tenian que buscar «pequeas victorias». Muy bien, papa.)

Supongamos que esta intentando motivar a su hijo adolescente para que participe en
la limpieza de su casa. Podria adoptar la técnica de los cinco minutos en la habitacion de
rescate para superar su resistencia inicial. Pero ;y si también considera estratégicamente
por qué habitacion va a empezar? Podria pedirle que empezara por el pequeio cuarto de
invitados, porque esta seguro de que a los cinco minutos de trabajo, estara quejandose.
El objetivo global —limpiar toda la casa— es demasiado lejano para que resulte
motivador, pero si puede pensar en una pequefia victoria en los primeros cinco minutos,
podria generar en €l el suficiente entusiasmo para perseguir el préximo hito. (De nuevo
aqui, estamos hablando de adolescentes, asi que no cuente con ello.)

Si alguna vez ha tenido que hacer un viaje muy largo en coche, seguro que habra
utilizado esta técnica. Puede que pensara en hacer todo el viaje de golpe, o en pararse
cada hora, o puede que se prometiera a si mismo una taza de café cada 120 kilometros.
Es mucho mas facil pensar «faltan 120 kildbmetros para un café» que pensar «ocho horas
y media mas aqui sentado hasta que llegue a casa de la abuela».

No puede contar con que estos hitos ocurran de forma natural. Para motivar el
cambio, hay que planificarlos.

Hemos hablado de pequefias victorias a nivel individual, utilizdndolas para motivar a
un conductor que tiene que hacer un viaje largo por carretera o a un adolescente que
tiene que participar en la limpieza de la casa. Pero el mismo concepto afecta a las
grandes organizaciones. Por ejemplo, un hombre llamado Steven Kelman’ tenia que
encontrar la manera de conseguir pequefias victorias en un gobierno federal.

En 1993, Kelman, profesor de gestion publica de la Harvard Universitys Kennedy
School of Government, recibi6 una llamada de la administracion Clinton para que liderara
la Office of Federal Procurement Policy (OFPP). Como director de la OFPP, seria
responsable de reformar la politica de compras del gobierno. El gobierno compra mucho.
En 2003, se gastd 320 billones de dolares en compras de bienes y servicios,® una cifra
que incluye de todo, desde clips sujetapapeles hasta helicopteros para el National Park
Service. Con esta cantidad de dinero en juego, no puedes hacer que la gente se acerque a
Bell Helicopter y saque la tarjeta de crédito para comprar uno nuevo. (Por otro lado,
piense en las millas de la compafiia aérea.)

Kelman era reacio a dirigir la OFPP, ya que sabia que era muy probable que, a
pesar de sus esfuerzos, no cambiara nada, pero al final acab6 aceptando el trabajo. Sabia
perfectamente donde se metia, porque tres afos antes habia escrito un libro sobre la
reforma de las compras gubernamentales.
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Habia muchos problemas con las compras gubernamentales. Con el paso de los
afnos, el gobierno habia establecido muchos protocolos y protecciones para prevenir
abusos de varios tipos. Tras estas protecciones, habia buenas intenciones, pero a medida
que iban aumentando, habian empezado a hacer mas dafio que los propios abusos para
los que supuestamente habian sido disefiadas para evitar. Por ejemplo, en el momento de
tomar decisiones de compra, los responsables gubernamentales no podian utilizar como
referencia el rendimiento pasado de los vendedores.

Por ejemplo, vamos a suponer que el gobierno diera a la compaiiia CodeLords un
contrato de desarrollo de software y que CodeLords entregara el producto con un retraso
totalmente absurdo y que ademaés el producto funcionara inexcusablemente mal. jEI
gobierno tendria terminantemente prohibido utilizar estos datos de rendimiento cuando
tuviera que evaluar a CodeLords para otro trabajo! (Imagine que tuviera que elegir un
peluquero sin tener en cuenta cdmo le cortaba el pelo en el pasado.)

Algunas veces también, la gran cantidad de reglas superaba al sentido comtn. En un
ejemplo famoso, el Departamento de Defensa estaba buscando un proveedor de galletas
de chocolate para las tropas y publicO6 un documento de 20 paginas con mil
especificaciones detalladas que dictaban, entre otras cosas, los ingredientes, el tamafio y
el proceso de coccion de las galletas. Estas exigencias propiciaron unos precios
increiblemente altos porque las compafiias que realmente sabian como producir grandes
cantidades de galletas eficientemente —Keebler o Nabisco, por ejemplo— nunca
aspiraban al puesto porque alguna de las mil especificaciones estaba inevitablemente en
conflicto con su forma habitual de hacer las cosas. Al mismo tiempo, el contrato ni
siquiera estipulaba que las galletas tuvieran que ser buenas.

Como director de la OFPP, Kelman no tenia ningiin problema en liderar la reforma
del proceso de compras, sin embargo no tenia mucho poder estructural. Tenia un equipo
de unas veinte personas, ninguna de las cuales compraba nada significativo. Las
auténticas decisiones de compra se repartian entre docenas de grandes agencias
federales. Kelman tuvo que reformar el proceso de compras modificando el
comportamiento de los agentes de compra repartidos por todo el gobierno.

Si alguna vez ha habido una historia desalentadora, sin duda es ésta. Los 320
billones de dolares que el gobierno destinaba a compras de productos accesorios,
equivalen al dinero que haria falta para comprar todo lo que produce en un afio la
industria de hardware informatico —todos los portatiles de Dell, los ordenadores
centrales de IBM, las unidades de disco de Seagate, y otros—. Y atin nos sobraria dinero
para comprar todos los coches y todos los componentes de automoévil producidos por la
industria del automovil.

Miles de personas del gobierno estan involucradas en el proceso de compras, y su
deseo de complacer a Bill Clinton, el nuevo presidente en 1993, se vio atenuado por el
conocimiento de que Clinton se iria en cuatro afios —o, en el peor de los casos en ocho
—. Por esta inmensa, extensa trampa de arena de inercia, se movia un hombre llamado
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Steven. Es profesor, nada mas y nada menos. Escribiéo un buen libro sobre la trampa de
arena. Ahora estd intentando arreglarla, aunque no controla absolutamente nada (excepto
20 granos de arena en la periferia oriental). También podria contratar a un periodista
experto en informatica llamado Phil para que cubriera la industria informatica.

Kelman sabia que tenia que hacer algin progreso rapidamente o le despedirian. «Si
pudiera conseguir un ejemplo de cambio exitoso enseguida, lo podria utilizar para poner
en marcha otros cambiosy, escribi® mas tarde. Busco una victoria que fuera rapida,
factible y visible, una pequefia victoria que complaciera a todos los implicados, tanto al
Departamento de Defensa como al Health and Human Services Department. Creia que
si conseguia que los Elefantes se pusieran en marcha con una mision facil —el
equivalente del gobierno a cinco minutos en la habitacion de rescate— podria hacer que
siguieran adelante.

Un dia, mientras hablaba con una empleada del gobierno, tuvo una idea. La
empleada le dijo a Kelman que cuando necesitaba algo sencillo, barato, como por
ejemplo discos para el ordenador, las normas del departamento de compras no le
permitian dirigirse a la tienda de informatica que habia al otro lado de la calle y
comprarlos. Esta limitacion le resultaba exasperante.

Kelman vio una oportunidad. Fue a hablar con los ejecutivos de compras y les hizo
una propuesta: quiero que el proximo ario, vuestra agencia doble el uso de las tarjetas
de crédito del gobierno. (Observe la precision de la propuesta, en comparacion con la
campafa de la leche con un 1% de materia grasa. Al ser especifico sobre el cambio de
comportamiento, Kelman se estaba dirigiendo a los Jinetes del grupo.) En su vision, cada
vez que los empleados necesitaban algo de poca importancia —discos de ordenador o un
nuevo disco duro o una caja de papel de oficina— deberian poder cruzar la calle,
provistos de sus tarjetas de crédito, y comprar lo que necesitaban en ese mismo
momento. Kelman pidi6 a las agencias que se comprometieran formalmente a aprobar la
idea. Las agencias le apoyaron, asi que Kelman siguié adelante. Durante el proximo afio,
consiguid cuatro promesas mas.

La segunda era importante: Kelman pidi6 a las agencias que rompieran con la
tradicion de ignorar el rendimiento pasado. Sabia que iba a ser dificil de conseguir, asi
que decidi6 anunciarlo publicamente, pero cuando estuviera seguro de que habia al
menos ocho agencias que estaban de acuerdo. Se dedico a hacer llamadas y sus
empleados y asesores se ocuparon de sus contactos. Finalmente su equipo consiguié la
adhesion de ocho agencias, pero no se habia acabado. «Cuando conseguimos nueve
agencias, la participacion empez6 a aumentar rapidamente, y muy pronto pudimos decir
a los que se resistian, “practicamente todos participan menos ta”». (Este resultado
presagia un tema que abordamos en el Capitulo 10, que es que el comportamiento es
contagioso. Kelman logré tener en cuenta las tres partes del marco: dirigir al Jinete,
motivar al Elefante y allanar el Camino.)
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Al final, 20 agencias diferentes aceptaron comprometerse a tener en cuenta los
resultados pasados. Para asegurarse de que se tomaran en serio su promesa, Kelman
instd a las agencias a identificar 58 contratos futuros en los que fueran a considerar
explicitamente resultados pasados.

Con las promesas, Kelman transform6 un nivel de inercia burocratica indescriptible
en un impulso hacia delante demostrable. Cinco afos después, en un estudio realizado a
nivel interno, el 70% de los empleados de primera linea confesaron estar a favor de la
reforma de la politica de compras. En 1998, la Brookings Institution, un grupo de
expertos muy bien considerado, publicO un estudio que evaluaba el éxito de varias
iniciativas para «reinventar el gobierno» puestas en practica en los ocho afios anteriores.
La reforma de la politica de compras de Kelman fue la Ginica iniciativa que consiguid una
«A». Una sola persona habia conseguido llegar al gobierno federal y catalizar un cambio
importante en €l.

7.

Cuando empiezas a tener €xitos, lo que realmente estas haciendo es sembrar esperanza.
La esperanza es primordial para el éxito de un esfuerzo de cambio. Es el combustible que
mueve al Elefante.

Una vez que la gente se pone en camino y avanza, es importante hacer visibles sus
avances. Con algunos tipos de cambio, como la pérdida de peso por ejemplo, el progreso
es facil de medir, utilizando una bascula. Lamentablemente no hay una bascula para
medir la «innovacion en productos nuevos» o la «reduccion del impacto del carbony.
(Donde puede encontrar un criterio o patron para medir el tipo de cambios que esta
liderando?

Los terapeutas centrados en las soluciones, que mencionamos en el Capitulo 2 en el
apartado del Jinete, crean sus propios patrones. Recuerde que hacen a sus pacientes la
Pregunta del Milagro: imagine que en plena noche, mientras duerme, se produce un
milagro, y se resuelven todos sus problemas. Al despertarse por la mafiana, ;como lo
sabria?

Estos terapeutas saben que el milagro puede parecer distante para sus pacientes y
que es muy importante mantener a sus pacientes motivados y esperanzados en el camino
hacia su destino. Para ello, han disefiado un método para cuantificar el progreso hacia el
milagro. Han creado una escala del milagro que va de cero a diez,” en la que diez es el
milagro. De hecho, en la primera sesion suelen preguntar a sus pacientes en qué lugar de
la escala se sitian. Los pacientes suelen responder que en el dos o en el tres, lo cual
provoca una respuesta entusiasta de los terapeutas. ;Caramba! ;Ya tienes un 20%! ;Le
suena? Los terapeutas estdn poniendo dos sellos en las tarjetas del tanel de lavado de sus
pacientes.
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A medida que las sesiones contintian, los terapeutas van haciendo un seguimiento
del progreso de sus pacientes.!0 Los terapeutas saben que tienen que celebrar cualquier
victoria adicional, por pequefla que sea, y reaccionar con complacencia cuando un
paciente les dice que ha pasado del tres al cuatro. Para muchos de nosotros, esta
respuesta es ilogica. ;Cuantos directores de ventas dan saltos de alegria cuando se
enteran de que sus representantes estan a un 40% del camino hacia una cuota? Pero esta
motivacion es fundamental, porque da seguridad. Si celebras que has pasado del uno al
dos y luego del tres al cuatro, aumenta tu confianza en que puedes dar el proximo paso.

La otra ventaja de escalar el milagro es que desmitifica el viaje. Supongamos que
estd trabajando con su hijo adolescente que es tremendamente timido. Puede que el
milagro para su hijo sea atreverse a pedirle a una chica que le acompaiie en el proximo
baile del colegio. En este momento, este reto es totalmente impensable para su hijo, pero
usted y ¢l han podido hablar de su timidez —Ila reconoce y no le gusta— y gracias a esa
conversacion, ya puede estar al nivel dos de la escala.

Un terapeuta de SFBT preguntaria a su hijo, «;qué haria falta para que pasaras al
nivel tres? No vamos a hablar de como podemos catapultar al milagro, no es el
momento, todavia. Hablemos del tresy.

Puede que para su hijo, alcanzar el nivel tres implique algo muy simple como
preguntar al dependiente del supermercado donde esta la pasta de dientes. Si lo hiciera,
demostraria que es capaz de interactuar, sin problemas, con un completo desconocido, y
al hacerlo, se veria a si mismo avanzando hacia el milagro. El valor de la escala del
milagro es que concentra la atencion en pequefios hitos que son factibles y visibles, en
lugar de en el destino final, que puede parecer muy remoto. Es como tener que subir una
escalera muy alta y concentrarse unicamente en el proximo peldafio, en lugar de mirar
hacia arriba. Puede que haya muchos peldafios por subir, pero te tranquiliza ver que estas
avanzando, de verdad, en la direccion adecuada.

Observe, de nuevo, como pueden solaparse el llamamiento al Elefante y el
llamamiento al Jinete. En este caso, el Jinete de su hijo estd obteniendo una direccion
muy clara —pregunta al dependiente por la pasta de dientes— al mismo tiempo que su
Elefante estd recibiendo pequefios impulsos de esperanza —puede que no vaya a ser
siempre tan timido.

Al utilizar la escala del milagro, puedes tener una idea clara de cudl es tu proximo
paso y una sensacion clara de cudl puede ser la proxima pequena victoria. Avanzas vy,
mejor atn, aumenta tu confianza en tu capacidad de seguir avanzando.

8.

El entrenador de la NFL Bill Parcells,!! que gané dos Super Bowls, como entrenador de
los New York Giants, apoya la idea de que «incluso las pequefias victorias pueden ser
extremadamente efectivas para ayudar a las personas a creer en ellasy. En un articulo
publicado en la Harvard Business Review, decia:
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«En los campos de entrenamiento, por lo tanto, no nos concentramos en el objetivo ultimo —participar en la
Super Bowl—. Definimos una serie de objetivos claros que entran dentro de nuestro alcance inmediato;
vamos a ser un equipo inteligente; vamos a ser un equipo que estd en buena forma; vamos a ser un equipo
que trabaja duro; vamos a ser un equipo que tiene orgullo; vamos a ser un equipo que quiere ganar
colectivamente; vamos a ser un equipo que no critica.

Cuando actuamos de forma que se satisfacen estos objetivos, quiero que todo el mundo lo sepa. Acentio
lo positivo siempre que tengo la oportunidad y, al mismo tiempo, hago hincapi¢ en el proximo objetivo que
tenemos que conseguir. Si algo nos ha salido particularmente bien, retno al equipo y le digo, «hoy hemos
hecho algo importante; lo hemos hecho bien. Estoy muy contento con vuestro trabajo. Pero esto es lo que
quiero que hagais mafiana: quiero ver un trabajo en equipo perfecto, impecable. Si lo conseguis, estaremos
preparados para el partido del domingoy.

Cuando marcas objetivos pequerios, visibles, y la gente los consigue, empieza a mentalizarse de que puede
triunfar. Abandonan el habito de perder y empiezan a adquirir el hébito de ganar. [Enfasis afiadido]»

El ex entrenador de UCLA John Wooden,!2 uno de los mejores entrenadores de
baloncesto universitarios de todos los tiempos, dijo una vez, «si mejoras un poco cada
dia, al final acaban ocurriendo cosas grandes... No busques mejoras rapidas y grandes.
Busca la pequefia mejora que puedes conseguir cada dia. Es la unica forma de
conseguirlo; y una vez conseguido, permanecey.

Los entrenadores son expertos en reducir la dimension del cambio. Al animar a sus
equipos a conseguir una secuencia de “pequeios cambios visibles”, crean impulso. El
psicologo Karl Weick, en un documento titulado Pequerias victorias: redifinir la escala
de los problemas sociales,!3 dijo, «una pequefia victoria reduce importancia (“jno es
para tanto!”), reduce las demandas (“eso es todo lo que hay que hacer”), y aumenta el
nivel de capacidad percibido (“al menos puedo hacer esto”). Estos tres factores tenderan
a hacer el cambio mas facil y mas fortalecedor».

Pero tampoco pensemos que todo es tan facil. Cualquier cambio importante no va a
parecer un movimiento continuado, inevitable hacia la victoria. No va a ser simplemente
una cadena ininterrumpida de pequefias victorias. (No olvide que muchos entrenadores
se han retirado sin ganar un campeonato.) Normalmente, das un paso adelante y 1,3
pasos atras y 2,7 pasos adelante y luego seis pasos a un lado, y en ese momento, llega un
nuevo director general y declara un nuevo destino.

Nadie puede garantizar una pequeiia victoria. Hay muchas cosas que se escapan a
nuestro control. Pero el objetivo es ser muy astutos con lo que controlamos. Y si hay
algo que podemos controlar es la forma de definir la victoria final y las pequenas victorias
que nos conduciran hasta ella.

Es muy importante seleccionar pequenas victorias que reunan dos caracteristicas:
(1) que sean significativas; y (2) que estén dentro de nuestro alcance inmediato, como
dijo Bill Parcells. Y si no retnen las dos caracteristicas, hay que elegir la segunda. (Los
cinco minutos en la habitacion de rescate no era muy significativa en si misma, pero
hacia posible el cambio.)
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David Allen,!4 autor de Organizate con eficacia, el libro de la productividad
personal por excelencia, subraya la importancia de definir objetivos que estén dentro de
nuestro alcance. Afirma que mucha gente comete un error fundamental al hacer su lista
de cosas que hacer; anota demasiadas cosas: hacer cuentas, hablar con Helen, preparar el
pase de diapositivas, etc. En opinion de Allen, estas personas estdn saboteando la
posibilidad de accion siendo poco claros. Dice que es fundamental preguntarse, «;qué es
lo proximo que tengo que hacer?». Esto es lo que dice Allen:

«En mis seminarios, la gente suele tener en sus listas cosas como “pedir hora para la revision del coche”.
Pedir hora para una revision, jes una accion que vas a hacer a continuacion? No, a menos que lleves una
llave inglesa en la mano y que lleves un mono para no mancharte de grasa.

—Entonces, jqué vas a hacer a continuacion? —preguntd Allen.

—Llevar el coche al taller. Ah si, tengo que ver si el taller puede aceptarlo. Supongo que tendré que llamar
al taller y pedir hora —dijo un participante en el seminario.

—Tienes el numero?

—iVaya!, no... no tengo el numero del taller. Me lo recomendé Fred y no tengo el niimero. Sabia que
faltaba algo en la ecuacion.

Y esto es lo que le suele pasar cuando la gente tiene tantas cosas que hacer. Echamos un vistazo al
proyecto, y una parte de nosotros piensa, «creo que no tengo todas las piezas». Sabemos que nos falta algo,
pero no estamos seguros de qué es exactamente, asi que lo dejamos correr.

Cuando una tarea parece demasiado complicada, el Elefante se resiste. No es casualidad
que Alcohodlicos Andnimos (AA) anime a sus pacientes a vivir el dia a dia. AA reduce la
dimension del cambio. Para un alcoholico, pasar el resto de su vida sin beber parece
imposible. Pero pasar 24 horas parece loable.

Asi es como Al-Anon!5 explica el mantra de «vivir el dia a dia»: «en muchos casos,
no podemos anticipar todos los giros que pueden dar las cosas, y por muy bien que
estemos preparados, al final nos pueden pillar por sorpresa. Al mismo tiempo, hemos
dedicado tanto tiempo y energia a tratar de predecir eventos futuros, a tratar de suavizar
heridas futuras y a prevenir consecuencias futuras que hemos pasado por alto
oportunidades del presente. Y la magnitud de la tarea que nos hemos propuesto conseguir
nos ha dejado agotados, abrumados y angustiadosy .

0.
Los objetivos pequefios llevan a conseguir victorias pequeiias. Y las victorias pequefias
suelen desencadenar una espiral de comportamientos positivos. La terapeuta matrimonial
Michele Weiner-Davis escribid sobre sus pacientes Paula y George. Llevaban ocho afos
casados pero se habian pasado los dos ultimos discutiendo. Weiner-Davis llevaba tiempo
tratando a la pareja, y habian hecho algiin progreso, pero nada importante. Entonces
hubo algo que lo cambi6 todo: un beso.

Una mafana, George besd a Paula.!6 El beso le sorprendid, porque la cogidé por
sorpresa, y al mismo tiempo le gustd. Su satisfaccion le llevo a hacer una pequena cosa
que no habia hecho en mucho tiempo: preparar café. «Soliamos tomar café juntos, pero
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ultimamente la tradicion se habia perdido», le cont6 a la terapeuta.

George oli6 el aroma del café y bajé para servirse una taza. El y Paula tuvieron una
conversacion agradable. Ambos dijeron que ese rato habia hecho que se sintieran mucho
mas relajados y contentos. Paula dijo que sus compaiieros notaron la diferencia en su
actitud ese dia. Incluso los hijos de George y Paula parecieron afectados por el halo de
buenos sentimientos, esa noche se mostraron mucho mas relajados, menos discutidores.
El beso de George desencadend una espiral positiva.

(JPor qué una cosa tan insignificante fue tan importante? Porque gener6 esperanza
en que el cambio era posible.

Es un tema que hemos visto una y otra vez; los grandes cambios proceden de una
sucesion de pequefios cambios. No importa que los primeros cambios parezcan casi
triviales. Lo importante es conseguir que el Elefante se mueva, aunque al principio el
movimiento sea muy lento. De modo que no diga a la pareja endeudada que cancele la
deuda de su tarjeta de crédito; digale que pague la factura de la luz. No diga a los
empleados del gobierno que adopten una nueva politica de compras; digales que doblen
su gasto en tarjetas de crédito del gobierno. No diga a una pareja que deje de pelearse;
digale al marido que d¢é a su mujer un simple beso de buenos dias.

El Elefante no tiene ningin problema en conquistar estos pequeios hitos, y cuando
lo hace, pasa algo mas. Con cada paso, el Elefante se siente menos asustado y menos
reacio, porque las cosas estan funcionando. Con cada paso, el Elefante empieza a sentir
el cambio. El camino que empezd con pavor esta evolucionando, lentamente, hacia un
sentimiento de confianza y orgullo. Y al mismo tiempo que va disminuyendo la
dimension del cambio, el Elefante va creciendo.
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7
Hacer que se sientan orgullosos

1.

El loro de Santa Lucia es una especie que soOlo existe en la isla de Santa Lucia en el
Caribe. Es precioso, tiene la cara azul turquesa, las alas de color lima y una raya roja en
el pecho. En 1977, en la isla sélo quedaban cien loros de Santa Lucia. La poblacion se
habia visto diezmada por la destruccion del hébitat, la caza y los que se dedicaban a
capturarlos para utilizarlos como mascotas. El loro de Santa Lucia parecia condenado a
desaparecer; en palabras de un bidlogo, en el afio 2000, «la especie no podra escapar a
su extinciony.

Pero de pronto aparecido un extrafio salvador: un estudiante universitario llamado
Paul Butler.! En 1977, Butler estaba estudiando el ultimo afio de carrera en la North-East
London Polytechnic. Butler era un apasionado de la conservacion y pas6 cinco semanas
de expedicion en Santa Lucia investigando sobre el terreno, donde estudio este tipo de
loro e hizo algunas recomendaciones para la preservacion de la especie.

Justo antes de graduarse —«con el desempleo mirandome a la cara», dijo Butler—
recibid una carta del director del departamento forestal de Santa Lucia. Para sorpresa de
Butler, le ofrecia un trabajo. Impresionado por las recomendaciones de Butler, el director
del departamento forestal le proponia a Butler que regresara a la isla por un periodo de
seis meses en calidad de asesor del departamento de conservacion. El sueldo era de 200
dodlares al mes, y Butler se podia alojar en una residencia del gobierno. Butler apenas
podia creer su suerte. Solo tenia 21 afios y el gobierno de una preciosa isla del Caribe le
pedia ayuda para salvar una especie en peligro de extincion.

Las recomendaciones que habia hecho Butler al gobierno habian sido claras y
directas: (1) Aumentar la pena por capturar o matar al loro, desde una multa trivial a una
multa considerable mas un tiempo en prision. (2) Crear dentro de la reserva forestal
existente un «santuario para el loro» que protegiera su habitat. (3) Recaudar dinero para
la gestion de la reserva, organizando visitas al bosque tropical, que ofrecieran a los
turistas la oportunidad de ver la reserva y su atraccion estrella.

Un apunte rapido: observe que estas recomendaciones —cambiar las leyes, reforzar
las nuevas penalizaciones— son exactamente el tipo de cosas de las que huimos en este
libro, porque muchos de nosotros no disponemos de estas herramientas en nuestro
equipo. Pero esto es lo importante: Butler no disponia de estas herramientas. Y el
departamento forestal tampoco. Para que las recomendaciones de Butler pudieran

105



ponerse en practica, iba a haber que cambiar las leyes de la isla, lo cual, a su vez
significaba que el publico iba a tener que respaldar la iniciativa. Asi que Butler, recién
salido de la facultad, trabajando con el departamento forestal y dotado de un presupuesto
de centenares de dolares, tuvo que encontrar la manera de conseguir que los habitantes
de Santa Lucia aunaran sus esfuerzos para proteger a un loro que muchos de ellos creian
protegido —y en algunos casos formaba parte de su dieta—.

No habia un motivo econdmico claro para salvar al loro. No se trataba de la parte
primordial del ecosistema, y lo mas triste era que seguramente muchos de los habitantes
de Santa Lucia no se darian cuenta si llegara a desaparecer totalmente. Butler sabia que
no podia desarrollar una argumentacion analitica que justificara la proteccion del pajaro.
Tenia que desarrollar una argumentacion emocional.

Esencialmente, el objetivo de Butler era convencer a los habitantes de Santa Lucia

de que eran el tipo de personas que protegia lo suyo.
En eventos publicos, Butler enfatizo, «este loro es nuestro. No lo tiene nadie, salvo
nosotros. Tenemos que protegerlo y cuidarlo». Hizo todo lo que estuvo en su mano para
que el publico se familiarizara con el pajaro. Organizé teatros de marionetas con loros de
Santa Lucia, repartid6 camisetas, contratd a una banda local para que grabara canciones
sobre el pajaro, convencid a los hoteles locales para que hicieran pegatinas, contrato a
voluntarios para que se disfrazaran de loros y visitaran los colegios locales, y pidio a los
sacerdotes locales que citaran versiculos de la Biblia relevantes —por ejemplo, versiculos
que instruian a los creyentes a cuidar bien de las cosas de las que eran responsables—.
Incluso llam6 a una compatfiia telefonica para que hiciera tarjetas de teléfono con el loro
de Santa Lucia impreso. En una tarjeta, el loro aparecia junto al aguila imperial,2 que era
como poner a Salma Hayek al lado de Dick Cheney. No habia ninguna duda de quién
tenia el p4jaro nacional mas atractivo.

Los habitantes de Santa Lucia empezaron a aceptar al loro, como si siempre hubiera
formado parte de su identidad nacional. Encuestas encargadas por Butler mostraron un
aumento espectacular en el apoyo publico al pajaro. La oleada de apoyo publico hizo
posible legalizar las recomendaciones que Butler y el departamento forestal, dirigido por
Gabriel Charles, habian propuesto.

A medida que fueron pasando los afios, la especie regreso del borde del abismo. En
el ultimo recuento, se contabilizaron entre seiscientos y setecientos loros, un aumento
asombroso para una especie que estaba en peligro de extincion. La caza ceso totalmente.
«En quince afos, no se ha cogido a un solo habitante de Santa Lucia cazando un loro»,
dijo Butler en 2008.

En 1988, el gobierno otorgd a Butler la ciudadania y mas tarde le concedié la
medalla al mérito de Santa Lucia, uno de los maximos honores del pais. Habia
demostrado a los habitantes de Santa Lucia lo que significaba estar orgulloso de su
identidad y, en el proceso, se habia convertido en un lugarefio.
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2.

Otras personas se enteraron de lo que Butler habia hecho. A mediados de los anos 80, un
miembro del consejo de Rare, una organizacion para la conservacion de las especies, le
pregunt6 a Butler si estaria dispuesto a ir a San Vicente a hacer lo que habia hecho en
Santa Lucia. Intrigado, Butler se incorpor6 a Rare, trabajando codo a codo con la
division forestal de San Vicente y su director general. Al cabo de un afo, la isla aprobd
una serie de leyes para proteger su propio loro local.

Butler y los demas lideres de Rare se dieron cuenta de que habian resuelto uno de
los problemas mas acuciantes de la conservacion. Es muy dificil proteger las areas
preciosas del mundo sin el apoyo de los que residen en estas areas, pero Rare habia
demostrado que podia inspirar a estos residentes para que cuidaran y protegieran su
entorno. De modo que los conservacionistas de Rare decidieron lanzar proyectos
similares, que empezaron a llamar «Campafias de orgullo»,3 por todo el mundo. En
2009, Rare habia lanzado 120 campanas de orgullo con éxito en 50 paises diferentes
desde Panamé hasta Indonesia. (Para su informacion: inspirado por este trabajo, en
2009, Dan Heath se uni6 al consejo de administracion de Rare.) Las campanas de orgullo
se centraban en animales que iban desde la tortuga boba hasta el pez Napoleon, un tipo
de pez brillante cuyo habitat es el arrecife de coral.

Hemos visto que una forma de motivar un cambio es reducir la dimension del
cambio, es decir hacer que la gente se sienta grande en relacion al cambio. Pero aqui
hemos visto algo diferente. Paul Butler no redujo la dimensién del cambio. Lo que hizo,
sin embargo, fue hacer que la gente se sintiera orgullosa de lo suyo. Hizo que los
habitantes de Santa Lucia se sintieran muy orgullosos de su loro, una especie que no
existia en ninglin otro sitio. Los inspird para sentirse mas decididos, mas preparados, mas
motivados. Y cuando consigues que la gente se crezca en este sentido, desarrolla la
fuerza para actuar.

3.

El éxito de Rare al motivar a personas de 50 paises diferentes sugiere que hay algo
universal en juego. La confirmacion la obtenemos a partir de la investigacion de James
March,* un profesor de ciencias politicas de la Stanford University. March dice que
cuando hemos de elegir, tendemos a confiar en uno o dos modelos de decision bésicos: el
modelo de las consecuencias y el modelo de identidad. El modelo de las consecuencias
resulta familiar para los estudiantes de Econdmicas. Sostiene que cuando hemos de
tomar una decision, sopesamos los pros y los contras de nuestras opciones y tomamos la
decision que maximiza nuestra satisfaccion. Se trata de un modelo racional, analitico.
Este es el modelo que Paul Butler sabia que iba a fracasar en Santa Lucia, porque alli no
habia un argumento coste/beneficio solido para el loro.
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En el modelo de identidad, esencialmente, cuando hay que tomar una decision, hay
que hacerse tres preguntas: ;Quién soy? ;De qué tipo de situacion se trata? ;Qué haria
alguien como yo en esta situacion? Observe lo que falta: el calculo de costes y beneficios.
El modelo de identidad explica el razonamiento que hace la mayoria a la hora de votar,
que contradice nuestra nocion del «votante que actua por interés propio». Eso sirve para
aclarar por qué un mecanico de Oklahoma votaria contra un democrata que le diera
cobertura médica, y por qué un millonario de Silicon Valley votaria contra un republicano
que redujera sus impuestos.

Generalmente, cuando hablamos de identidad, estamos hablando de un rasgo
inmutable de algin tipo —como una identidad racial, €tica o regional. Pero ese es un uso
relativamente limitado del término. No nacemos con una identidad; vamos adoptando
identidades a lo largo de nuestra vida. Aspiramos a ser buenas madres o padres, devotos
catolicos o musulmanes, ciudadanos patriotas, etc.

O considere una identidad profesional, como ser cientifico. Estd claro que no
nacemos cientificos. Se trata de una identidad que buscamos y una identidad que los
demads, nuestros profesores y mentores, cultivan de forma consciente en nosotros. A
medida que nos vamos desarrollando y creciendo en esa identidad, va siendo una parte
cada vez mas importante de nuestra imagen y desencadena el tipo de proceso de decision
que March describe. Por ejemplo, imagine que como profesor de ciencias que da clase
de quimica, tuviera la lucrativa oportunidad de hacer un estudio de la toxicidad de un
nuevo farmaco para una importante empresa farmacéutica. Desde el punto de vista del
modelo de las consecuencias, la decision de aceptar el trabajo seria obvia: ganaria mucho
mas dinero que como profesor universitario. Pero desde el punto de vista del modelo de
identidad, la decision de aceptar el trabajo pareceria menos obvia. Se preguntaria qué
compromisos sutiles iba a tener que aceptar para complacer al cliente. Se preguntaria,
«¢,qué haria un cientifico en esta situacion?».

Puesto que las identidades son fundamentales para el proceso que sigue la gente
para tomar sus decisiones, lo mas probable es que cualquier esfuerzo de cambio que
viole la identidad de una persona esté condenado al fracaso. (Por eso resulta tan
desastroso cuando la gente, instintivamente, busca incentivos para cambiar el
comportamiento de los otros.) Por lo tanto, la pregunta que hay que hacer es la siguiente:
(como conseguir que el cambio sea un tema de identidad en lugar de un tema de
consecuencias?

4,

En el Lovelace Hospital Systems de Albuquerque, Nuevo México, estaban preocupados
por la rapida rotacion de sus enfermeras.> De hecho, su ratio de rotacion no era peor que
la media nacional —entre 18 y 30% por afio—, pero resultaba incomodo. Cada vez que
una enfermera se iba, remplazarla costaba mucho dinero, la moral se resentia, y ademas
durante el periodo de transicion, la atencion al paciente se resentia.
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Kathleen Davis, enfermera titulada y vicepresidenta de operaciones del hospital,
decidi6 utilizar un método poco convencional para analizar el problema de la rotacion.
Contraté a Susan Wood, una consultora especializada en Indagacion Apreciativa, un
método para cambiar las organizaciones analizando lo que funciona en lugar de lo que no
funciona (este es otro ejemplo de concentrarse en las excepciones que vimos en el
Capitulo 2).

Wood y Davis decidieron no investigar el motivo por el cual se iban tantas
enfermeras. En su lugar, empezaron a explorar por qué otras enfermeras se quedaban.
En un hospital con 300 enfermeras, el equipo entrevistd a mas de un centenar. Wood
pregunt6 a las enfermeras qué les satisfacia mas de sus trabajos. Luego explico, «las
enfermeras estaban agotadas y desbordadas de trabajo, pero en cuanto empezamos a
hablar con ellas de lo que se les daba mejor, su tono cambidy.

Davis y Wood descubrieron que las enfermeras que se quedaban en el hospital eran
profundamente leales a la profesion de enfermeria. En otras palabras, su satisfaccion era
una cuestion de identidad; la nobleza de la profesion de enfermera daba sentido a su
trabajo. En cuanto los directores del hospital se enteraron, supieron que iban a tener que
hacer mas por ayudar a las enfermeras a cultivar su identidad. Por ejemplo, empezaron a
buscar formas de reconocer a sus empleadas por su extraordinaria labor de enfermeria.
Desarrollaron un nuevo programa de orientacion que hacia hincapi¢ en la naturaleza
inherentemente admirable del trabajo de enfermera. Crearon programas de apoyo para
ayudar a las enfermeras a mejorar sus conocimientos y habilidades.

El primer indicio de que algo habia cambiado se aprecio en el estudio anual de
satisfaccion de los empleados. Los indices de satisfaccion de las enfermeras habian
aumentado notablemente en muchas categorias, particularmente en comunicacion. Todas
esas entrevistas y conversaciones sobre la identidad tuvieron impacto. Pero el impacto
fue mas alld del estudio: durante el afio siguiente, la rotacion disminuy6 un 30%. Y luego
el éxito dio un salto inesperado: en los estudios regionales, Davis y Wood empezaron a
ver mejoras en el indice de satisfaccion de los pacientes con el Lovelace Hospital.

Es fundamental darse cuenta de que estas historias de identidad no son situaciones
especiales, reservadas a los cientificos o a las enfermeras o a los habitantes de Santa
Lucia. La identidad desempefia un papel en practicamente todas las situaciones de
cambio. Incluso en la suya. Cuando piense en las personas cuyo comportamiento tiene
que cambiar, preguntese si estarian de acuerdo con esta frase: «aspiro a ser el tipo de
persona que haria este cambio». Si cree que lo estarian, ya tiene mucho ganado. Si cree
que no, entonces, va a tener que trabajar muy duro para demostrarles que deberian
aspirar a una imagen de si mismas diferente. Y eso es exactamente lo que Paul Butler
hizo en Santa Lucia. Convencio a los islefios para que pensaran, «es nuestro pajaro. Si
queremos ser buenos ciudadanos de Santa Lucia, tenemos que protegerlo».
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Para ver su significado en un contexto empresarial, considere una empresa que
inventd una identidad que acabd convirtiéndose en el motor de su éxito. La empresa es
Brasilata,® una compafiia manufacturera brasilefia de 170 millones de dodlares que
produce varios tipos de latas de acero. Como se puede imaginar, la industria productora
de latas es relativamente madura —poco crecimiento, poca emocion—. Pero Brasilata
desafia el estereotipo de fabricante aburrido, anclado en el pasado. De hecho, tiene fama
de ser la mas innovadora de América Latina.

(Como es posible que un fabricante de latas tenga fama de innovador? Los
fundadores de Brasilata se habian inspirado en la filosofia de los fabricantes de coches
japoneses como Honda y Toyota, que daban autoridad a los empleados de primera linea
para hacerse cargo de su propio trabajo. Por ejemplo, en Toyota, si un empleado
localizaba un defecto, podia interrumpir la linea de montaje (esto habria sido impensable
en Detroit en ese momento). Toyota y Honda, ademas, solicitaban activamente ideas
innovadoras a sus empleados. En 1987, los fundadores de Brasilata lanzaron un
programa de innovacion de los empleados inspirado en los japoneses.

Una nueva identidad era el ntcleo del programa. Los empleados de Brasilata
empezaron a llamarse «inventores» y cuando se incorporaban nuevos empleados a la
empresa, les pedian que firmaran un contrato de innovacion. No lo hacian simplemente
para causar buena impresion. La direccion animaba a los empleados a estar atentos a
cualquier innovacion potencial, ideas para crear mejores productos, mejorar los procesos
de produccion, y reducir costes del sistema. Los procedimientos desarrollados en la
empresa, hicieron que para los mventores fuera muy facil proponer sus ideas. El
programa tuvo tanto éxito que supero todas las expectativas. En 2008, los empleados
presentaron 134.846 ideas —juna media de 145,2 ideas por inventor!—. Esta cifra
situaba a Brasilata al mismo nivel que los marcadores de tendencias japoneses que
habian inspirado el programa.

Muchas de las sugerencias llevaron al desarrollo de productos nuevos. Por ejemplo,
a finales de 2008, Brasilata lanz6 un nuevo modelo de latas de acero especialmente
disefiado para contener liquidos peligrosos o inflamables. Para satisfacer los estandares
de Naciones Unidas, estas latas tienen que soportar una caida desde 1,2 metros.
Tradicionalmente, muchos fabricantes habian conseguido cumplir este requisito
engrosando las capas de metal, para lo cual tenian que utilizar mas materias primas y
nuevos procesos de produccion. Y los disefios reforzados no eran infalibles —si una lata
caia de canto, las junturas de metal podian separarse.

Los mventores habian acompafiado a Brasilata en situaciones de emergencia. En
2001, una crisis energética severa —el sindrome del apagon— obligd al gobierno de
Brasil a racionar la energia. Las empresas recibieron una cuota de electricidad muy
estricta. Los inventores iban a trabajar sofiando con ideas para ahorrar energia,
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centenares de ellas. En unas semanas, el consumo de energia de Brasilata se redujo un
35%, cayendo por debajo de la cuota de la compafiia y ofreciéndole la posibilidad de
revender su energia extra.

Dos empleados, conjuntamente, sugirieron una idea sorprendente: eliminad nuestros
puestos de trabajo; ya no son necesarios. La idea fue aceptada, pero la compafia
encontrd un nuevo puesto para los empleados. Brasilata no tiene politica de despidos y
ademas distribuye el 15% de su beneficio neto entre sus empleados. No es de sorprender
que Brasilata siempre aparezca en las listas de «mejores lugares para trabajar» de Brasil.

Es mmportante recordar que la empresa cre6 esta identidad de «inventor», que ha
impulsado el éxito de la empresa y la satisfaccion de los empleados. Ninglin empleado de
Brasilata habia nacido «inventor». Les hablaron de la identidad, y les gust6. Parecia un
reto que valia la pena aceptar. Ser inventor se habia convertido en una fuente de orgullo
y fortaleza.

5.

Si cultivar una identidad le parece imposible, animese. Un estudio de psicologia clasico
demuestra que se puede conseguir empezando con pequeios pasos. En los afios 60, dos
psicélogos de la Universidad de Stanford, Jonathan Freedman y Scott Fraser, pidieron a
un investigador que fuera puerta por puerta en un barrio acomodado de Palo Alto,
California. Cuando los propietarios abrian la puerta, el investigador se presentaba como
voluntario de Citizens for Safe Driving’-8 y les preguntaba si les importaria que pusiera
en su césped un cartel que rezara «Conduce con cuidado». Les ensefiaba una foto del
cartel puesto en el césped de otra casa, y lo cierto es que era una auténtica
monstruosidad; estaba muy mal hecho y era tan grande que tapaba gran parte de la
fachada de la casa. Ademas, prometia a los propietarios que el cartel «solo haria un
pequeio agujero en su césped».

Sin duda si este voluntario llamara a su puerta, le pondria una excusa. Y, de hecho,
el 83% de los propietarios declinaron la «oportunidad». Sin embargo, en otro tipo de
barrio, los investigadores utilizaron una técnica sencilla que multiplic6 el nimero de sies
ipor mas de cuatro!

Las técnicas eran remarcablemente sutiles: dos semanas antes, en estas mismas
casas, se habia presentado un voluntario diciendo que representaba a una organizacion
para la conduccion segura diferente. Les habia pedido permiso para poner un pequefio
letrero —de menos de la mitad del tamafio de una tarjeta postal— en el que ponia
«Conduce con cuidado», en la ventana del coche o de su casa. El voluntario les habia
dicho que con el letrero se pretendia concienciar mas a los ciudadanos de la necesidad de
conducir con cuidado. Este compromiso parecia tan trivial que casi todos los propietarios
dijeron que si. Su pequefio si, parecidé preparar el terreno para los grandes sies. Cuando
los investigadores volvieron dos semanas después y pidieron permiso a los propietarios
para instalar el enorme cartel en su césped, el 76% aceptd. Freedman y Fraser llaman a
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esta estrategia, técnica de «pie en la puerta». Aceptar el pequefio letrero sobre conducir
con cuidado aument6 la probabilidad de que los propietarios aceptaran el gigantesco
cartel sobre la conduccion segura.

Luego los resultados fueron todavia mas extrafios. Los voluntarios se acercaron a
un tercer grupo de propietarios con una propuesta diferente. En lugar de presentarse con
un pequeilo letrero, se presentaron con una peticion para «Mantener California bonitay»
para que la firmaran. Dificil oponerse a esto, de forma que de nuevo, casi todos
aceptaron. Luego, dos semanas después, volvieron a llamar a la puerta de los que habian
firmado la peticion y les pidieron que pusieran el enorme cartel en su jardin, y jla mitad
dijeron que si! Esto supone tres veces la tasa de aceptacion de los propietarios que no
habian firmado la peticion.

Este resultado confundi6 incluso a Freedman y Fraser. No habian imaginado que la
campaina «Mantener California bonita» fuera a servir como estrategia «pie en la puertay
para lograr un compromiso con la conduccion segura. Los dos campos no tenian ningiin
tipo de relacion. Después de pensar detenidamente en ello, especularon que la firma de la
peticion podria haber provocado un cambio en el propio sentimiento de identidad de los
propietarios. Freedman y Fraser escribieron, «una vez que el propietario accede a la
peticion, su actitud puede cambiar, puede convertirse a sus ojos en el tipo de persona que
hace este tipo de cosas, que accede a las peticiones que le hacen extrafios, que toma
cartas en los asuntos en los que cree, que colabora con las buenas causasy.

En cierto sentido, para los propietarios, firmar la peticion se convirtid en una prueba
de que eran ciudadanos comprometidos, y este cambio sutil en su identidad provoco un
cambio en su comportamiento. Dos semanas después cuando acudioé un voluntario con la
propuesta de poner un cartel en el césped de su jardin, subconscientemente se hicieron
las tres preguntas de identidad de James March: ;Quién soy? ;De qué tipo de situacion
se trata? ;Qué haria alguien como yo en esta situacion? Si considera que encaja entre sus
vecinos, rechazard la propuesta. Si considera que es una persona que le gusta tener el
césped inmaculado, puede que agreda al investigador. Pero si es un ciudadano
comprometido, recién salido del cascaron, le parecera honorable poner el cartel.

6.
Muy bien, pero seamos sinceros: el estudio de Freedman-Fraser es un poco sordido.
Vamos a intentar separar la parte desagradable de la parte cientifica.

La parte desagradable es el engaio. A los propietarios les enredan para que hagan
una estupidez. Ninguno de los ejemplos que hemos dado de creacion de identidad es
como éste. /Es engafioso persuadir a la gente para que se una para defender un pajaro
nacional? ;Para cultivar el orgullo profesional? ;Animar a los empleados a actuar como
inventores? Por supuesto que no. En Brasilata nadie se habria molestado si el director
general hubiera dicho, «estamos intentando que penséis y actuéis mas como inventores
porque eso hard que nuestra compaiiia sea mas competitiva ¢ innovadora». El ejemplo
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del cartel en el jardin es distinto: los propietarios se habrian ofendido si Freedman y
Fraser les hubieran dicho abiertamente, «les pedimos que firmen esta peticion para que
dentro de dos semanas, podamos embaucarles para poner esta cartel gigante en su
césped».

Dejando a un lado el factor desagradable, la ciencia del estudio del cartel dice algo
bastante importante. Demuestra que la gente se muestra receptiva a desarrollar nuevas
identidades, que las identidades crecen y se desarrollan a partir de pequefios comienzos.
Cuando te empiezas a ver como un ciudadano comprometido, quieres seguir actuando
como tal. Es una noticia realmente fantastica para el que esté liderando un esfuerzo de
cambio. Significa, por ejemplo, que si eres capaz de demostrar por qué vale la pena
respetar el medio ambiente, no tardardn mucho en considerarte un ecologista. Los
propietarios de esas casas sOlo necesitaron dos semanas para considerarse ciudadanos
comprometidos.

7.

De todos modos, hay un problema. Una nueva identidad se puede arraigar rapidamente;
sin embargo, es tremendamente dificil vivir conforme a esa nueva identidad. Por
ejemplo, probablemente los empleados de Brasilata tardaron un tiempo en ser un poco
buenos inventando. Al principio, seguramente se esforzaban por tener alguna sugerencia
que hacer a la compania, y puede que se sintieran unos farsantes por llamarse inventores.

Es comprensible. En diferentes momentos de nuestras vidas, nuestras parejas nos
propusieron hacer clase de salsa con ellas. Obviamente no era nuestra primera opcion
para nuestras actividades de fin de semana, pero decidimos intentarlo. La fantasia era
atractiva; nos imagindbamos con nuestras parejas, llenas de pasion y arte, suscitando
miradas de envidia entre los presentes. No hay duda: la identidad de bailarin era
atractiva.

No nos resulté muy dificil darnos cuenta de lo profundamente desacertadas que
eran nuestras fantasias. Muy pronto, descubrimos que la salsa es un baile sadico creado
con el fin de hacer que los hombres de mediana edad se sientan ridiculos. La salsa
requiere una serie de movimientos de cadera sensuales que nos parecen estructuralmente
inverosimiles. Conseguimos hacer este maravilloso baile con toda la fuerza seductora de
Al Gore haciendo un striptease.

No seguimos con nuestras clases de salsa.

Esta es la conclusion: si te esfuerzas por hacer un cambio, especialmente un cambio
que implica una nueva identidad, tanto ti como tu audiencia tendréis «Momentos Salsay.
(Tranquilo, no vamos a adoptarla como frase de moda.) Cualquier intento, incluso los
que acaben siendo exitosos, implicara fracasos. No se puede aprender a bailar salsa sin
cometer errores. No se puede aprender a ser inventor, enfermera, o cientifico, sin
cometer errores. Ni se puede aprender a transformar el método de produccion de la
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empresa, o a cambiar la mentalidad sobre la pobreza urbana, o a restaurar la
comunicacion con la pareja, sin cometer errores. Y el Elefante realmente odia cometer
errores.

Esto puede suponer un problema cuando estds intentando cambiar o liderar un
cambio. Sabes que puedes cometer un error y sabes que el error desatara el instinto de
salir corriendo, del mismo modo que nosotros salimos corriendo de nuestras clases de
salsa. ;Como mantener al Elefante motivado cuando tiene por delante un camino largo y
dificil?

La respuesta puede parecer extrafia: hay que crear la expectativa de fracaso; no de
fracaso de la mision en si misma, sino de fracaso en la carretera. Esta nocidon nos lleva a
un area de investigacion fascinante que seguramente cambiara su forma de ver el mundo.

8.
Lea las cuatro frases siguientes, y diga si esta de acuerdo o en desacuerdo con cada una
de ellas.

1. Es un tipo de persona concreta y no hay mucho que se pueda hacer por cambiarla.

2. Independientemente del tipo de persona que sea, siempre puede cambiar sustancialmente.

3. Puede hacer las cosas de forma diferente, pero no puede cambiar las partes mas importantes de su
persona.

4. Siempre puede cambiar los aspectos mas basicos de su persona.

Si esta de acuerdo con las frases 1 y 3, es una persona de «mentalidad fija».9 Y si esta
de acuerdo con las frases 2 y 4, suele tener «mentalidad de crecimiento». (Si esta de
acuerdo con las frases 1 y 2 tiene las ideas poco claras.) Como veremos, de la
mentalidad puede depender la capacidad para asumir el fracaso y la insistencia con la que
se perseguira el cambio. Puede incluso condicionar el éxito profesional.

Los que tienen mentalidad fija creen que sus capacidades son basicamente estaticas.
Tal vez crea que se le da bastante bien hablar en publico, que es un directivo medio, y
que es un magnifico organizador. Con una mentalidad fijja, cree que puede mejorar o
empeorar un poco en estas habilidades, pero basicamente sus capacidades reflejan su
manera de ser. Su comportamiento, por lo tanto, es una buena representacion de su
habilidad natural, del mismo modo que el primer sorbo de vino es una buena
representacion de la botella que ha comprado.

Si es una persona con mentalidad fija, tendera a evitar los desafios, porque le dara
miedo que, si fracasa, los demas vean este fracaso como una indicacion de su capacidad
real y que le vean como un perdedor (del mismo modo que notar que el vino estd malo al
probarlo le lleva a rechazar la botella). Se siente amenazado por el comentario negativo,
porque tiene la impresion de que sus criticos le estan diciendo que son mejores que usted
y estan situdndose a un nivel de habilidad natural mejor que el suyo. Intenta que no
parezca que esta haciendo demasiado esfuerzo. (Las personas que son realmente buenas
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no tienen que esforzarse tanto, ;no?) Piense, por ejemplo, en el tenista John McEnroe
cuando era una estrella. Tenia talento natural pero no era muy riguroso en la practica de
la superacion personal.

Por el contrario, los que tienen una mentalidad de crecimiento creen que las
habilidades son como musculos, que con la practica se pueden desarrollar. Es decir, con
esfuerzo, se puede escribir, dirigir o escuchar mejor a su pareja. Con una mentalidad de
crecimiento, sueles aceptar mas desafios a pesar del riesgo de fracaso. (Al fin y al cabo,
cuando en el gimnasio intentas levantar mas peso y no lo consigues, no te preocupa que
todo el mundo se burle de ti por ser un «debilucho».) Procuras que te den mas
responsabilidad en el trabajo. Y no te cuesta tanto aceptar las criticas, porque en ultimo
término te ayudan a mejorar. Puede que de momento no seas tan bueno como los
demads, pero piensas a largo plazo, un poco como la fabula de la tortuga y la liebre.
Piense en Tiger Woods, por ejemplo, que gand ocho campeonatos mas rapidamente que
nadie en la historia y que luego decidid que tenia que mejorar su swing.

Mentalidad fijja frente a mentalidad de crecimiento: ;qué tipo de mentalidad tiene
usted? Esta no es una de esas preguntas de las revistas que no admiten error (;es un
labrador o un caniche?). Carol Dweck, profesora de psicologia de la Stanford University,
ha dedicado su carrera a estudiar estas dos mentalidades —es la creadora de los términos
—. Y los resultados de su investigacidon son muy claros: si quieres sacar el maximo
partido a tu potencial, has de tener una mentalidad de crecimiento.

Dweck ha estudiado como influyen estas mentalidades en el rendimiento de los
atletas olimpicos, de los musicos virtuosos y de los empresarios a diario. En su libro de
obligada lectura Mindset: The New Psychology of Success, demuestra que con una
mentalidad de crecimiento se tendra mas éxito en casi todo. Esto es asi porque los que
tienen mentalidad de crecimiento —Ilos que se esfuerzan, se arriesgan, aceptan
comentarios y tienen una vision a largo plazo— tienen asegurado el progreso tanto en su
vida personal como profesional.

Una vez que conoces estos conceptos, empiezas a reconocer la mentalidad fija por
todas partes. Fijese en como elogiamos a nuestros hijos: «jeres tan listo! jJuegas tan bien
a baloncesto!». Esto alimenta la mentalidad fija. Una mentalidad de crecimiento elogia
mas el esfuerzo que las habilidades naturales: «jestoy tan orgulloso de lo mucho que
habéis trabajado en este proyecto! jSe nota que hiciste caso de los comentarios del
entrenador! jRealmente pusiste bien el codo en los tiros en suspension!».

Nuestra experiencia con la salsa es un ejemplo clasico de fracaso de la mentalidad
fija. Después de intentar durante un tiempo un movimiento con el que no estdbamos
familiarizados, concluimos, definitivamente, que éramos unos pésimos bailarines de salsa
y que habiamos nacido asi. Y abandonamos, porque permitir que todo el mundo viera
nuestra falta de habilidad natural nos hacia sentir incomodos. Una persona con una
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mentalidad de crecimiento nunca habria llegado a esta conclusion. De hecho, nunca
habria esperado que se le diera bien bailar salsa. Esta mentalidad marcaria toda la
diferencia.

Lo cual, evidentemente, plantea una pregunta obvia: jes posible que una persona
con mentalidad fija aprenda a adoptar una mentalidad de crecimiento?

0.

En 2007, Dweck y dos colegas, Kali Trzesniewski de Stanford y Lisa Blackwell de
Columbia, decidieron hacer un experimento con los alumnos de primero de ESO: si les
entrenaban para que tuvieran una mentalidad de crecimiento ;mejorarian en
matematicas?

Primero de ESO es, como sabe, una transicion dificil para los chicos. Mucha gente
tiene recuerdos contradictorios de su primer curso de ESO y el 40% de la gente
considera la adolescencia como la peor etapa de su vida. (Supuestamente el otro 60% no
tenia acné.) En cuanto la pubertad empieza a manifestarse, los chicos van a colegios
nuevos en los que tienen mas trabajo y profesores nuevos que no les prestan la misma
atencion individual y amable que en Primaria. Primero de ESO es un punto de inflexion
para los chicos con mentalidad fija: Dweck descubridé que en la etapa de Primaria, los
alumnos con mentalidad fija funcionan mas o menos igual que los alumnos con
mentalidad de crecimiento, pero en primero de ESO sufren una caida inmediata en las
notas y luego continian cayendo durante un tiempo.

Los estudiantes que participaron en el estudio de Dweck solian dar explicaciones de
mentalidad fija para justificar su declive: «soy el mas tonto. Soy un desastre en
matematicas». Fijese que estamos hablando de sus habilidades como rasgos
permanentes, como si estuvieran diciendo, «tengo los 0jos marronesy». (Otros estudiantes
tendian a buscar la culpa en otro sitio, diciendo cosas como «me ha ido mal porque el
profesor se droga», o «el profe de mates es un cerdo asqueroso».)

Dweck y sus colegas hicieron un estudio en el que participaron estudiantes de
matematicas de primero de ESO de un colegio en el que el 79% de los alumnos
disfrutaban del programa de servicio de comedor gratuito del estado, exactamente el tipo
de entorno socioecondmico bajo en el que los estudiantes tienen un alto riesgo de iniciar
un periodo de fracaso académico. El grupo de control sigui6 un programa de estudios
genérico y el grupo experimental siguié un programa de formacion en la mentalidad de
crecimiento.

A los estudiantes que fueron formados en la mentalidad de crecimiento les
ensenaron que el cerebro es como un musculo!? que se puede desarrollar con ejercicio;
que con trabajo, pueden ser mas inteligentes. Al fin y al cabo, les dijo Dweck, «nadie se
rie de los bebés ni les dice lo tontos que son porque no saben hablary.
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Los mentores de la clase pidieron a los alumnos que pensaran en las habilidades que
habian aprendido —;recuerdas la primera vez que probaste un patinete o que tocaste la
guitarra?— y que recordaran como la practica habia sido fundamental para dominar estas
habilidades. Recordaron a los alumnos que «todo es dificil antes de ser facil», y que
nunca tenian que rendirse por no dominar algo inmediatamente. En total, los alumnos del
grupo formados en la mentalidad de crecimiento recibieron dos horas de clase de «el
cerebro es como un musculo» durante ocho semanas. ;Y los resultados? Increibles.

Los alumnos del grupo de control que siguieron un programa de estudios genéricos
empezaron el primer curso de ESO con unas notas de matemadticas de entre un cinco y
un seis. A lo largo del curso escolar, sus notas bajaron a cinco y luego a menos de cinco.
Los que participaron en el programa de formacion de «el cerebro es como un musculoy,
sin embargo, interrumpieron esta caida y la invirtieron. Estos alumnos superaron
significativamente a sus compaferos.

Algunos alumnos experimentaron unas transformaciones espectaculares.!! En
Mindset, Dweck dice, «un dia, estabamos presentando la mentalidad de crecimiento a un
nuevo grupo de estudiantes. De repente Jimmy —el chico mas tozudo, mas frio y que
menos se esforzaba del grupo— me mir6 con los ojos llenos de lagrimas y me dijo,
«quieres decir que no tengo que ser tonto?». Desde ese dia empez6 a trabajar. Empez6
a quedarse hasta tarde para hacer los deberes, que nunca se habia molestado en hacer.
Empezo6 a hacer sus tareas enseguida para poder recibir comentarios y revisarlas. Ahora
estos chicos creen que trabajar duro, esforzarse, no te hace vulnerable, sino mas
inteligente».

Los profesores, sin conocer las condiciones experimentales que habian sido
asignadas a los alumnos, tuvieron que identificar a los alumnos que, en su opinion,
habian experimentado un cambio positivo durante el tercer trimestre. El 76% de los
alumnos que identificaron pertenecian al grupo que seguia el programa de formacion de
«el cerebro es un musculoy.

Estos resultados fueron totalmente desproporcionados con respecto a la
intervencion. Al fin y al cabo, la asignatura de matematicas es acumulativa y los alumnos
que participaron en este experimento ya habian recorrido una tercera parte del camino
hacia el tercer trimestre. Dos horas de clase, con la revolucion hormonal y la popularidad
de primero de ESO y de YouTube, tendrian que haber tenido el mismo efecto
transformador que un seminario sobre la Pirdmide de los Alimentos al finalizar la escuela.
Sin embargo, dos horas de clase sobre como pensar en la inteligencia hizo que los
estudiantes mejoraran mucho en matematicas. Dweck demostré que la mentalidad de
crecimiento se puede ensefiar y que puede cambiar la vida de muchas personas.

10.
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En el mundo empresarial se rechaza, de manera implicita, la mentalidad de crecimiento.
Los empresarios piensan que hay dos etapas: primero planificas y luego ejecutas. No hay
«periodo de aprendizaje» o «periodo de practica» entre medio. Desde el punto de vista
empresarial, la practica parece una ejecucion mediocre. Lo importante son los resultados:
jda igual como lo hagas, pero hazlo!

Pero para crear un cambio y mantenerlo, hay que actuar mas como un entrenador y
menos como un arbitro. Hay que abrazar la mentalidad de crecimiento e infundirla en el
equipo. ;/Por qué es tan importante? Porque, como apunta la profesora de la Harvard
Business School, Rosabeth Moss Kanter al estudiar organizaciones importantes, «en el
medio, todo puede parecer un fracaso».!2 Un sentimiento similar expresa la terapeuta
matrimonial Michele Weiner-Davis, que dice que «el cambio verdadero, el que
permanece, suele implicar dar tres pasos adelante y dos atras».13

Si el fracaso es una parte necesaria del cambio, es muy importante que se entienda
bien. Los lideres de IDEO, la empresa de disefio de productos mas importante del
mundo, han disefiado productos y experiencias que van desde el primer raton de Apple
hasta una nueva campafia de donacion de sangre de la Cruz Roja. Entienden la necesidad
de preparar a sus empleados —y, mas importante, a sus clientes— para el fracaso.

Tim Brown, director general de IDEO, dice que todos los procesos de disefio pasan
por periodos de confusion. Uno de los disefiadores de IDEO incluso disefid un grafico
del estado emocional de los proyectos que predice como se sentird la gente en las
distintas fases de un proyecto. Se trata de una curva en forma de U con un méximo de
emocion positiva, denominado «esperanza», al principio, y un segundo maximo de
emocion positiva, denominado «confianzay, al final. Entre ambos maximos hay una valle
emocional negativo denominado «percepciony.

Brown dice que el disefio «raramente es un salto airoso de una altura a otray.
Cuando un equipo se embarca en un nuevo proyecto, los miembros del equipo estan
llenos de esperanza y optimismo. Cuando empiezan a reunir datos y a observar a
personas de verdad luchando con los productos, comprueban que empiezan a tener ideas
nuevas, sin hacer ningun tipo de esfuerzo. Luego viene la dificil tarea de integrar todas
esas ideas frescas en un nuevo disefio coherente. En este periodo de «percepcion» es
muy facil deprimirse, porque la percepcion no siempre se consigue inmediatamente.

Normalmente, en el medio, el proyecto suele parecer un fracaso. Pero si el equipo
sigue avanzando por este valle de angustia y dudas, finalmente emergerd con una
sensacion de impulso creciente. Los miembros del equipo empiezan a poner a prueba sus
nuevos disenios, y se dan cuenta de lo que han mejorado y siguen modificando el disefio
para mejorarlo todavia mas. Y se dan cuenta de que han resuelto el problema. Ahi es
cuando el equipo alcanza el maximo de confianza.

Observe lo que estan haciendo los lideres del equipo en IDEO con este grafico de
maximos y de valle: estan creando la expectativa de fracaso. Estan diciendo a los
miembros del equipo que no se fien del brote inicial de buenas sensaciones al principio

118



del proyecto, porque lo que viene a continuacidn son penurias, trabajo duro y
frustracion. De todos modos, por raro que parezca, cuando les hacen esta advertencia, la
interpretan con optimismo.

Esta es la paradoja de la mentalidad de crecimiento. Aunque parece atraer la
atencion hacia el fracaso, y de hecho nos anima a buscar el fracaso, es tremendamente
optimista. Lucharemos, fracasaremos, nos derribaran; pero al final, mejoraremos, y
acabaremos ganando.

La mentalidad de crecimiento, por lo tanto, protege contra la actitud derrotista.
Vuelve a considerar el fracaso como una parte natural del proceso de cambio. Y esto es
fundamental, porque la gente solo perseverara si percibe la caida como un aprendizaje en
lugar de como un fracaso.

Esta es la leccion que aprendieron, por el camino dificil, varios hospitales que
estaban intentando adoptar un nuevo tipo de cirugia cardiovascular denominada cirugia
cardiaca minimamente invasiva (MICS, por sus siglas en inglés). Amy Edmondson,!4
profesora de la Harvard Business School, hizo un estudio de 16 hospitales que habian
implementado la MICS.

La cirugia tradicional, a corazon abierto, es muy invasiva: se abre el esternon del
paciente, se hace circular su sangre utilizando una maquina de bypass extracorporea, y
luego el corazon se detiene. La MICS es mucho menos invasiva porque permite operar el
corazon sin necesidad de abrir el pecho. Los cirujanos acceden al corazén a través de
una pequefia incision realizada entre dos costillas. A continuacion, introducen un finisimo
catéter con un balén deshinchado por la ingle, que guian hasta la aorta y luego hinchan,
bloqueando el flujo de sangre desde dentro. El cirujano procede a operar utilizando el
pequeio y estrecho espacio horizontal que queda entre las costillas.

El estrecho espacio de operacion que queda disponible cambia toda la cirugia. Con
una cirugia a corazon abierto, el cirujano bloquea la aorta con unas pinzas externas,
como si pusiera una pinza muy grande en una bolsa de patatas fritas. No necesita
ninguna aportacion del equipo de cirugia. Con la MICS, el mecanismo del balén tiene
que actuar como una pinza interna, inflindose para bloquear el fluyjo de sangre. El
cirujano no puede verlo o sentirlo a menos que lo infle en el lugar adecuado y con la
presion adecuada. Para conseguirlo, tiene que confiar en el anestesista para monitorizar el
camino del balon a medida que va avanzando hacia el corazén. Cuando por fin el balon
estd en su sitio e inflado, el trabajo todavia no ha terminado. Es muy importante
monitorizar constantemente la posicion del balon para asegurarse de que la sangre no
fluya después de ¢él. Como dijo una enfermera, «cuando lei el manual de formacion, no
podia creerlo. Era tan distinto a los procedimientos habituales». El procedimiento
requiere realizar unas maniobras muy complejas, en situaciones de vida o muerte, por
parte de un equipo que suele trabajar a ciegas. Es un poco como hacer aterrizar un avion
comercial o de carga por la noche. (No es que sepamos la sensacion que produce.
Simplemente nos imaginamos que es mucho mas peligroso que escribir un libro de no
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ficcion.) Pero estas maniobras complejas tienen un beneficio enorme: mucho menos
sufrimiento para los pacientes. Los pacientes que han sido operados utilizando la MICS
se van a su casa a los cuatro dias de la intervencion, en lugar de ocho, y en tres semanas
estan totalmente recuperados, en lugar de en dos meses. !5

La promesa de la MICS, por lo tanto, es que proporciona grandes beneficios a los
pacientes de los equipos que lo adoptan, pero solo si los equipos de cirujanos estan
dispuestos a soportar el proceso de aprendizaje inicial. Muchas nuevas tecnologias
requieren este esfuerzo: piense en los arquitectos que dejaron de hacer dibujos a mano y
empezaron a hacer disefios utilizando el ordenador o en los distribuidores que
aprendieron a utilizar los PDA sobre el terreno para hacer un seguimiento de sus envios y
entregas. Decidieron pasarlo mal al principio para tener un beneficio mas tarde.

Edmondson estudio 16 hospitales que adoptaron la nueva técnica MICS. Descubrio
que algunos hospitales habian aprendido la nueva técnica y la habian adoptado sin
problemas, pero que varios habian fracasado y habian tenido que volver a la cirugia a
corazdn abierto. La conclusion que saco de los equipos que triunfaron y de los que no lo
hicieron es un testimonio muy importante del poder de la mentalidad de crecimiento.

11.

Los equipos mas efectivos tendian a adoptar lo que Edmondson llamaba un «marco de
aprendizaje». Los miembros de estos equipos imaginaban la cirugia MICS como algo que
iba a ser dificil al principio pero que con el tiempo resultaria mas facil, siempre que se
mostraran abiertos a cambiar su forma de actuar y de comunicarse.

En el Mountain Medical Center, el Dr. M. adoptdé un marco de aprendizaje. Solia
llevar una camara en la cabeza, para que el equipo viera lo que estaba sucediendo, y les
animaba a hacerle preguntas sobre lo que hacia y por qué lo hacia. Ademas se aseguraba
de que su equipo practicara diligentemente. Deliberadamente, programo las seis primeras
cirugias MICS en la misma semana, para que los miembros del equipo pudieran practicar
repetidamente, sin posibilidad de olvidarse de lo que aprendian en los tiempos muertos
que quedaban entre ellas. Ademas, se asegurd de que el equipo permaneciera unido en
los 15 primeros casos. Después, fue incorporando miembros uno a uno, para que cada
persona nueva pudiera aprender sin introducir demasiado riesgo en el procedimiento. El
Mountain Medical Center tuvo mucho éxito con la cirugia MICS, y este éxito se puede
atribuir a la mentalidad de crecimiento. El Dr. M. centré la atencion en la practica, actud
como entrenador, y establecio las rutinas de forma que maximizaran las oportunidades de
aprender y mejorar.

Otros hospitales desistieron del esfuerzo de adoptar la cirugia MICS. En el Decorum
Hospital, el director de cirugia cardiaca, el Dr. D. estaba muy motivado para adoptar la
cirugia MICS por razones competitivas. «Queremos que todo el mundo sepa que
podemos hacerlo. Es una cuestion de marketing. A los pacientes les gustara saber que
podemos hacerlo». Los miembros de su equipo hablaron de adoptar el procedimiento
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para «estar a la altura de los Joneses» —los otros grandes hospitales de la zona—. Por lo
tanto, la cirugia MICS era casi como un juguete nuevo que todo el mundo queria
adquirir, especialmente desde que los chicos mas enrollados lo tenian.

El Dr. D. acabé implementando el procedimiento de una forma tUnica: siguid
abriendo el esternon de sus pacientes, aunque haciendo una incision mas pequefia. Una
de sus enfermeras remarco, «el Dr. D. es una persona de habitos». Y finalmente, los
viejos habitos acabaron ganando. Poco a poco, el uso del nuevo procedimiento fue
disminuyendo, y acab6 abandonandose.

Entre los distintos hospitales que estudid, Edmondson descubrié que los equipos que
fracasaron habian cometido el error de intentar hacerlo bien desde el principio y que les
habia movido la posibilidad de actuar, brillar o ejecutar perfectamente. Pero, obviamente,
nadie brilla en sus primeros intentos; esta mentalidad predispone a los equipos al fracaso.
Por el contrario, los equipos exitosos se habian concentrado en el aprendizaje. No dieron
por supuesto que el dominio llegaria rapidamente y anticiparon que tendrian que superar
situaciones dificiles. Al final, fueron los que tuvieron mas probabilidades de hacerlo bien.

El fracaso suele ser el mejor aprendizaje y por lo tanto, el fracaso temprano es una
especie de inversion necesaria. Una historia famosa de IBM!6 lo explica muy bien. En los
anos 60, un ejecutivo de IBM tomd una decision que acabd haciendo perder a la
compafiia diez millones de dolares (unos 70 millones de dolares del afio 2009). El
director general de IBM, Tom Watson, convoco al ejecutivo en cuestion a su despacho
de la central corporativa. El periodista Paul B. Carroll describio lo que ocurrio del
siguiente modo:

Cuando el ejecutivo aparecio, Watson le pregunto, «;Sabes por qué te he hecho venir?».

El hombre respondi6, «Supongo que para despedirmey.

Watson le mir6 sorprendido.

«;Despedirte? —pregunté—. Por supuesto que no. Acabo de invertir 10 millones de dodlares en tu
educaciony.

12.

En 1995, Molly Howard,!”7 una profesora de educacion especial con mucha experiencia
de Louisville, Georgia, observaba coémo se iba construyendo el nuevo edificio de la
Jefferson County High School.

«Cada dia pasaba por el edificio, y me preguntaba, ;quién dirigird esta escuela? Y
un dia empecé a preguntarme, ;por qué no solicitas el puesto?», explico Howard.

Lo solicit6 y consigui6 el trabajo, pero la promocion supuso un desafio muy dificil
de superar. El 80% de los alumnos vivian en la pobreza. Solo el 15% de los alumnos que
habian acabado en la ultima promocién habian ido a la universidad. «Los chicos que
suponias que tendrian éxito, lo tenian», dijo Howard. «Pero ;qué hay del 85%
restante?».
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Muchos profesores tenian una actitud bastante derrotista. «Creian que algunos
chicos podian y otros simplemente no. Que los profesores estaban ahi para los que
podian y que habia que aceptar que se perdiera a algunos. Sabia que tenia que cambiar
eso», dijo Howard.

Howard actu6 con rapidez. En primer lugar tenia que vender una identidad nueva.
Howard creia que todos los alumnos podian aspirar a ir a la universidad, de forma que
abolid el sistema de itinerarios de la escuela que habia separado a los alumnos con
potencial para ir a la universidad de los alumnos vocacionales. En su escuela, todo el
mundo compartiria la identidad de los primeros.

Organizd evaluaciones y programas de tutoria. Asigné un profesor a cada alumno
para que se ocupara de su seguimiento durante los cuatro afios. Quizas el cambio mas
distintivo, sin embargo, fue el sistema de evaluacion. Bajo el nuevo sistema las Unicas
notas que ofrecia la Jefferson County High School eran: A, B, C y NY.18

Aun no.

En opinion de Howard, los alumnos de Jefferson habian aceptado una cultura de
fracaso. Con una mentalidad fija, actuaban como si fueran auténticos fracasados. A
menudo no hacian sus deberes, o hacian un trabajo de muy mala calidad. Sacar una D o
una F era una manera fécil de escapar. Puede que tuvieran una mala nota, pero al menos
no tenian que volver a examinarse.

Con el nuevo sistema, los alumnos no paraban hasta que superaban el liston.
«Explicabamos a los chicos lo que era una A, una B y una C», explicaba Howard. Si no
hacian un trabajo de calidad, el profesor decia, «aun no»... Esto les hacia pensar: mi
profesor cree que puedo hacerlo mejor. Cambiaban sus expectativas.

La escuela renaci6. Alumnos y profesores se implicaron mas, la tasa de graduacion
de la escuela aument6 drésticamente, y las calificaciones de los alumnos mejoraron tanto
que se suprimieron las clases de recuperacion. En 2008, la National Association of
Secondary School Principals eligio a Howard directora del afio, entre 48.000 candidatos.

Howard transform¢ a sus alumnos. Cultivé una nueva identidad en ellos. Todos sois
alumnos universitarios. Luego hizo un cambio en Jefferson, haciendo que pasara de ser
una escuela con una mentalidad fija a una escuela con una mentalidad de crecimiento.
Creia que todos los alumnos eran capaces de hacer un trabajo aceptable, que ninguno
estaba condenado al fracaso. En Jefferson el «nunca» ya no existe, solo el «atin no».

13.

En momentos de cambio, hemos de recordarnos a nosotros y a los demas, una y otra
vez, ciertas verdades basicas: nuestros cerebros y nuestras capacidades son como
musculos. Con la practica, se pueden fortalecer. No nacemos patinadores o cientificos o
enfermeras; tenemos que aprender a patinar, ciencia o a cuidar enfermos. Y nuestra
inspiracion para el cambio procede de nuestro deseo de vivir de acuerdo a estas
identidades.
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En la historia de Molly Howard vemos que, si combinamos la aspiracion a una
nueva identidad con la persistencia de la mentalidad de crecimiento, pueden pasar cosas
increibles. Asi es como podemos hacer que los nuestros se sientan orgullosos.

En los ultimos capitulos, hemos visto que lo mas dificil del cambio es mantener al
Elefante avanzando hacia delante. Mientras que el Jinete necesita direccion, el Elefante
necesita motivacion. Y hemos visto que la motivacion tiene su origen en los sentimientos.
La informacion o el conocimiento no es suficiente para motivar el cambio. Pero la
motivacion también procede de la confianza. El Elefante tiene que creer que es capaz de
conquistar el cambio. Y la confianza de una persona se puede aumentar por dos vias,
para que se sienta grande con respecto a su desafio. Se puede reducir la dimension del
cambio o se puede hacer que se sienta orgullosa (y, a ser posible, ambas cosas).

Nuestra descripcion del cambio sigue siendo incompleta, sin embargo, porque esta
claro que en algunas situaciones incluso un Elefante reticente y un Jinete confuso seran
capaces de cambiar su comportamiento. Por ejemplo, piense que, incluso un conductor
que se haya perdido, que esté nervioso porque no puede evitar llegar tarde a una cita, se
pararé diligentemente ante un seméaforo en rojo.

Por eso para que los cambios perduren, hay que pensar en allanar el camino.
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Allanar el Camino
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8
Madificar el entorno

1.

Seguramente, cuando un conductor le corta con el coche, instintivamente piensa: vaya
idiota. (O puede que su vocecita interior sea mas vulgar.) Lo que seguramente no piensa
es: Dios, jqué le debe pasar que tiene tanta prisa?

No es muy dificil ver por qué no lo pensamos; parece un poco naif, como si
estuviéramos buscando una excusa para justificar a una mala persona.

Pero piense en su propio comportamiento. Piense en algin momento en el que haya
conducido tan alocadamente que los demas conductores hubieran visto justificado
msultarle. ;Fue su forma de conducir ese dia una manifestacion de su caracter (es decir,
es imbécil hasta la médula)? ;O estaba motivada por la situacion en la que se
encontraba?

En la primera historia del Capitulo 1 —Ia de los espectadores que comian mas
palomitas cuando les daban cubos mas grandes— vimos lo facil que puede ser sacar
conclusiones sobre la gente. Si no hubiéramos sabido el efecto que tenia el tamafio del
cubo, habria sido facil llegar a la conclusiéon de que los que tenian el cubo mas grande
eran unos glotones devoradores de palomitas. Pero obviamente, lo sorprendente del
estudio es que cuando das a la gente un cubo gigante, se convierten en glotones
devoradores de palomitas. Y cuando una persona sentada tras el volante de un coche
llega 20 minutos tarde a una reunion de vital importancia, se convierte en un conductor
temerario. Lo que aparentemente es una persona problematica, en realidad suele ser una
situacion problematica.

El mismo fenémeno afecta al mundo empresarial. W. Edwards Deming,! el principal
instigador del movimiento de la Gestion de la Calidad Total que revolucion6 la
produccion, conto la historia de una compania que utilizaba una variedad de productos
inflamables en su proceso de produccion. Como puede suponer, los incendios son
frecuentes en este tipo de plantas. Pero el presidente de la compaiiia no pensé que
tuviera un problema de situacion: pensé que tenia una persona problematica. Envié una
carta a los 10.500 empleados de la compaiiia en la que suplicaba que provocaran menos
incendios. jEjem! (Muchas veces, lo que parece un problema de piromania es un
problema de productos quimicos inflamables.)
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Normalmente, nos resulta muy dificil ver el poder que pueden tener las situaciones.
En un articulo famoso, el psicologo de Stanford, Lee Ross realizd docenas de estudios de
psicologia y observd que la gente tiene una tendencia sistematica a ignorar las fuerzas
situacionales que condicionan el comportamiento de los demés. Denomind a esta
tendencia, tan profundamente arraigada, «error fundamental de atribucion».? El error de
atribucion consiste en nuestra tendencia a atribuir el comportamiento de las personas a su
forma de ser en lugar de a la situacion en la que se encuentran.

El error fundamental de atribucion complica las relaciones humanas. La terapeuta
matrimonial Michele Weiner-Davis3 dijo, «mucha gente atribuye sus problemas maritales
a rasgos de la personalidad de su pareja profundamente arraigados». Una mujer podria
decir, «mi marido es muy tozudo». Pero Weiner-Davis podria responder: «tienes que
admitir que tu marido no siempre es tozudo. No le importa que sus compaiieros de
trabajo sugieran una nueva forma de tratar a los clientes. Y no se hace el sueco cuando le
propones nuevas formas de administrar las finanzas familiares. La tozudez aparece
principalmente cuando le sugieres una nueva forma de tratar a los nifios en casa, y
cuando lo haces, casi siempre se muestra muy tozudo. Depende de la situacién, no es
que la tozudez sea un rasgo de su caracter que produce el comportamiento». (Esto no
excusa su tozudez, evidentemente, pero deberia dar esperanza para una solucion, ya que
las situaciones deberian ser mas faciles de controlar que el caracter de una persona.)

El error fundamental de atribucion explica que nos gusten programas de TV como
El encantador de perros o Supernanny, en los que perros y nifios aparentemente
incontrolables son domesticados por una persona ajena a su entorno que consigue que
adopten un nuevo sistema de disciplina. Al principio de los episodios, nos presentan a un
perro que muerde todo lo que tiene delante, o a un nifio que no obedece ni la mas simple
de las 6rdenes, y nosotros, sencillamente, no podemos evitar sacar conclusiones sobre su
caracter: este perro es un salvaje. Este chico es terrorifico. Y cuando se reforman, en el
curso de una breve intervencion, nos quedamos perplejos.

Si pudiéramos curarnos del error fundamental de atribucion, estos programas
parecerian tan evidentes que rozarian el absurdo. (Seria como ver un programa que
afirmara que si metes algin liquido que esté hirviendo —peligroso y resbaladizo— en el
congelador durante mucho tiempo, pierde sus propiedades y jse convierte en hielo!)

Ahora puede entender por qué el tercer elemento de nuestro marco de trabajo, el
Camino, es tan importante. Si quiere que alguien cambie, puede proporcionarle una
direcciébn clara (Jinete) o aumentar su motivacion y determinacion (Elefante).
Alternativamente, puede simplemente facilitarle el viaje. Crear una pendiente
pronunciada y darle un empujon. Eliminar friccion del camino. Poner muchas sefales
para informarle de que se estd acercando.

En resumen, puede allanar el Camino.

2,
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Para ver de qué forma un camino allanado puede cambiar el comportamiento, considere
un estudio que se hizo para averiguar por qué los alumnos de un colegio donaban, o no,
alimentos para una campafia de recogida de latas para una organizacion benéfica. Los
investigadores sabian que algunos alumnos serian mas caritativos y generosos que otros y
que tendrian una mayor inclinacion a donar alimentos. Los investigadores se
preguntaban: ;podemos alterar la situacion para que los «malos» también donen?

En primer lugar, para distinguir a los «buenos» de los «malos»,* reunieron a todos
los alumnos en una habitacion, y les pidieron que evaluaran cudles de sus compaferos
presentes, de entre aproximadamente un centenar, creian mas o menos probable que
hicieran una donacion. Una vez dispusieron de esa informacion, pudieron tener una idea
bastante precisa de qué estudiantes eran caritativos y cudles no.

Luego alteraron el camino. Enviaron una carta tipo a un grupo de alumnos
anunciando el lanzamiento de una campana de recogida de alimentos la proxima semana
y pidiéndoles que trajeran latas de comida y las llevaran a Tressider Plaza (un lugar muy
conocido del campus). Al otro grupo de alumnos, le enviaron una carta mas detallada,
que incluia un mapa del lugar exacto, la peticion concreta de una lata de alubias, y la
sugerencia de que pensaran en algin momento en el que pudieran estar cerca de
Tressider Plaza para no tener que desviarse expresamente de su camino.

Las dos cartas fueran enviadas al azar a los buenos y a los malos. Una semana mas
tarde, una vez finalizada la campafia, los investigadores tenian una lista exacta de los que
habian donado latas y los que no.

Los alumnos que habian recibido la carta tipo no habian sido muy generosos. Solo
el 8% de los buenos donaron y ni uno solo de los malos. En este sentido, los malos
actuaron de acuerdo a su reputacion (pero tampoco es que los buenos estuvieran
superandose precisamente).

Entonces vino la sorpresa. Los alumnos que habian recibido la carta mas detallada
fueron sustancialmente mas generosos: el 42% de los buenos donaron, y jel 25% de los
malos también!

Es un resultado inspirador. Estos investigadores lograron que el 25% de los peores
individuos de la habitacion donaran simplemente allanandoles un poco el camino.
(Conclusion: si tiene hambre y necesita una lata de comida, puede confiar el triple en un
«malo» con un mapa que en un «santo» sin €l.)

Lo més importante es que el Camino no cambi6 de una forma dréstica; la carta
simplemente daba instrucciones ligeramente mas concretas. Imagine qué ocurriria con
una intervencion mas agresiva: jy si los voluntarios hubieran ido puerta por puerta
pidiendo latas de comida?

Lo que parece un problema de las personas, suele ser un problema de la situacion.
Y sea cual sea su papel, tiene cierto control sobre la situacion.

3.
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Hoy, mientras vaya avanzando en su dia, observe cudntas veces los que le rodean
modifican el entorno para modelar su comportamiento. Los ingenieros de trafico querian
que condujera de forma predecible, metodica, asi que pintaron lineas en las carreteras e
instalaron semaforos y sefiales de trafico. Los encargados de las tiendas de alimentacion
querian que pasara mas tiempo en su tienda, asi que pusieron las neveras de los
productos lacteos al final de todo. El jefe de su jefe queria fomentar una mayor
colaboracion entre los empleados, asi que aprob6 un «plan de espacio de trabajo abierto»
en el que no habia cubiculos ni mamparas divisorias. El banco estaba harto de que los
clientes se olvidaran la tarjeta en el cajero, asi que disefid un sistema para que para retirar
el dinero, fuera necesario retirar primero la tarjeta.

Modificar el entorno es hacer el comportamiento adecuado un poco mas facil y el
comportamiento inadecuado un poco mas dificil. Es asi de simple. Para verlo mejor,
piense en el sistema de pedidos de Amazon con un solo click. Con una décima parte del
esfuerzo que supone hacer una llamada telefonica, puedes comprar un libro o un DVD.
Estamos hablando de gratificacion inmediata. Los disefiadores de la pagmna web de
Amazon simplemente han hecho que un comportamiento deseado —que la gente gaste
dinero en su sitio— sea un poco mas facil. Han bajado el listobn de la compra hasta lo
humanamente posible (al menos hasta que lancen la posibilidad de hacer un pedido con
un parpadeo). Al hacerlo, han generado millones de dolares en ingresos adicionales.

Las oportunidades, en este sentido, son infinitas. Hace unos afios, una empresa de
consultoria pidi6 ayuda a un consultor llamado Peter Bregman® para resolver un
problema administrativo. Los empleados no presentaban sus hojas de horas de trabajo a
tiempo, lo cual ralentizaba el proceso de facturacion de la empresa porque a los clientes
se les facturaba en funcion de las horas trabajadas. Tradicionalmente, los consultores
presentaban sus hojas de horas de trabajo en papel, y lo hacian bastante bien. Luego la
empresa desarrollé una nueva herramienta para que lo hicieran online. Los consultores la
utilizaban. Los ejecutivos tenian clases para aprender a utilizar la nueva herramienta.
Pero la inmensa mayoria seguia presentando sus hojas de horas trabajadas en papel.

Frustrados, los ejecutivos trataron de hacer uso del poder que les otorgaba su cargo
y anunciaron que la nueva herramienta online era obligatoria. «Funciond con la mitad de
los empleados», dijo Bregman. «El resto simplemente lo ignord». Los ejecutivos estaban
dispuestos a intensificar el ataque: prepararon un memorandum para informar de que
nadie cobraria la ndmina a menos que utilizara la herramienta. (Por cierto: en nuestra
experiencia, es muy frecuente que cuando se quieren cambiar las cosas se haga un uso
instintivo de los premios y los castigos. Sin embargo, esta estrategia indica una vision
bastante rudimentaria del comportamiento humano —que la gente so6lo actua en
respuesta a sobornos y castigos—. Y rapidamente resulta absurdo. ;Va a recurrir al
castigo de no pagar la ndmina cada vez que quiera hacer un cambio en su empresa?)
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Bregman lo dijo muy claro. «Un momento», dijo. «;Sabemos por qué no hacen su
hoja de horas trabajadas online?». Los ejecutivos asumian que los consultores eran
ludditas o simplemente obstinados, etiquetas clasicas inspiradas por el error fundamental
de atribucién. Bregman convenci6 a los ejecutivos de que investigaran un poco mas.

Preguntaron a los que presentaban las hojas de horas trabajadas en papel por qué no
utilizaban la herramienta online. El papel era mdas facil, dijeron. Escépticos, los
entrevistadores preguntaron si  podian observar a los empleados mientras
cumplimentaban la hoja de horas trabajadas online. Los resultados fueron reveladores.

Muchos empezaron a protestar en cuanto vieron el tutorial que habian introducido
en la herramienta online. Ironicamente, el tutorial se habia introducido con la intencion
de ayudar a cumplimentar la hoja. Piense en el molesto tipo en forma de clip
sujetapapeles de Microsoft Office que quiere ayudarte a escribir una carta. Ahora
imagine que no tuviera mas remedio que aceptar su «ayuda». Cuando los ejecutivos
quitaron el tutorial, ofreciendo la posibilidad de pasar directamente al formulario, las tasas
de aceptacion aumentaron inmediatamente, y al cabo de unas semanas todo el mundo
estaba utilizando la herramienta online.

«No es que fueran rebeldes», dijo Bregman. «Es que sencillamente optaban por el
camino mas facil».

Lamentablemente, lo tipico de esta historia es que, inicialmente, los ejecutivos no
buscaron una solucion de Camino. En su lugar quisieron asustar al Elefante
amenazandole con no pagarle la nomina. Bregman dice que estaban mentalmente
bloqueados: «Bueno, ya les he pedido que lo hagan. Les he ensefiado a hacerlo. Les he
dicho que tienen que hacerlo. jNo s¢ qué mas puedo hacer!». En ese punto, los
ejecutivos sentian que habian hecho uso de todas las armas a su alcance, de forma que
pasaron a los castigos.

«En la universidad nos enseflaron a concentrarnos en los incentivosy, dice
Bregman. «O incluso nuestros padres nos decian: “jhaz esto o no te daré la paga!”».
Pero normalmente los ejecutivos —y los padres— tienen mas herramientas de las que
creen. Si cambia el Camino, cambiara el comportamiento.

CLINIC
éPuede conseguir que los alumnos conflictivos lleguen puntuales a clase?

SITUACION. Bart Milar, un profesor de historia estadounidense de la Lincoln High School de
Portland, Oregon, esta frustrado porque algunos de sus alumnos, como Robby y Kent, suelen
legar tarde con frecuencia y sentarse al final del aula, hablando y riendo y molestando a toda la
clase. Millar ha intentado ser duro con ellos; ha sido estricto e incluso los ha mandado al despacho
del director en algunas ocasiones. Nada parece funcionar. ¢Qué puede hacer para tener a estos
estudiantes bajo control? (Bart Millar y la situacidn son reales, pero los nombres de los chicos se han
cambiado.)
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¢QUE HAY QUE CAMBIAR Y QUE ESTA FRENANDO EL CAMBIO?

Si Millar intenta que Robby y Kent se comporten como estudiantes modélicos estara condenado al
fracaso. Vamos a concentrarnos en el movimiento critico: Milar quiere que Robby y Kent estén
sentados en su sitio antes de que empiece la clase. Si lo consigue (un reto muy ambicioso), hara
que el cambio contintie produciéndose.

¢Qué esta frenando el cambio? Afrontémoslo, probablemente no se trata de un problema del Jinete.
Robby y Kent saben perfectamente cuando se supone que tienen que estar sentados en su sitio,
por lo tanto ni siquiera podemos pensar en el Jinete. Es un problema del Elefante. Los chicos no
tienen ninguna motivacién para llegar puntuales a clase, especiaimente si hacerlo supone tener
menos tiempo para estar por ahi con sus amigos en los pasilos. EI Camino también podria
desempefiar un papel: éhay aspectos del entorno o de la cultura que hacen que para los chicos sea
mas facil enmendar su falta de puntualidad?

éCOMO HAY QUE HACER EL CAMBIO?
e Dirigir al Jinete. No es posible. Los adolescentes saben lo que se espera de ellos.

» Motivar al Elefante. 1. Descubrir el sentimiento. Puede que los chicos vean a Milar mas como
una figura autoritaria abstracta que como un ser humano. Imagine una conversacion con cada uno
de los chicos en la que Millar dijera «estoy muy estresado porque se supone que tengo que cubrir
mucho material en muy poco tiempo. Y me juzgan en funcidon de eso. Y sé que pensais que no es
tan grave que leguéis unos minutos tarde, pero hace que para mi sea mucho mas dificil hacer un
buen trabajo. éPodéis hacerme un favor y llegar un par de segundos mas pronto?». Dependiendo
del nivel de empatia de los chicos, podria funcionar. O lo mas probable, fracasar totaimente.

e Allanar el Camino. 1. Modificar el entorno. Cerrar la puerta cuando suena la campana para que
los que lleguen tarde se queden en el pasilo. 2. Crear habitos. Empezar haciendo un pequefio
examen diario, de una o dos preguntas, al principio de cada clase. Si Robby y Kent no estan
presentes en el momento del examen, suspenderan. 3. Aprovechar la fuerza del grupo. Colgar
una hoja de puntualidad en la pared. Tal vez cuando Robby y Kent vean que son los Unicos
alumnos que violan la norma social de puntualidad, sus habitos cambiaran.4. Crear habitos.
Establecer la poltica de que el alumno que se siente el Ultimo en clase, cada dia, tendra que
responder a la primera pregunta. 5. Aprovechar la fuerza del grupo. Buscar la forma de
conseguir que Robby y Kent se enteren de que al resto de la clase no le gusta lo que hacen (algo
que seguramente es cierto). Normalmente, los que causan problemas tienen la ilusién de que su
comportamiento rebelde los convierte en héroes ante los demas. Sus ilusiones se desvaneceran
rapidamente cuando reciban el comentario sincero de sus compafieros. 6. Modificar el entorno.
Hacer lo que hizo Bart Milar: compro un sofa de seqgunda mano y lo puso al principio de la clase. Fue
inmediatamente obvio que el sofa era el sitio en el que todos querian sentarse, los alumnos podian
tumbarse y relajarse en lugar de tener que estar sentados en un pupitre incomodo. De repente,
Robby y Kent empezaron a llegar pronto a clase, para coger buen sitio. Se ofrecian voluntarios para
sentarse delante en la clase. Genial.
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4.

Becky Richards® trabajaba en el Hospital Kaiser South de San Francisco, donde las
enfermeras administraban unos ochocientos medicamentos al dia. La administracion de
medicamentos es el proceso que transcurre desde el momento en que un médico receta
una medicacion (como 100 mg de ibuprofeno, por ejemplo) y el paciente la recibe. Las
enfermeras cogen la receta ilegible del médico, la transcriben para que se pueda leer y
luego envian el pedido a la farmacia por fax. Cuando la medicacion llega de la farmacia,
la reparten en la dosis adecuada segiin el método adecuado —gota a gota, inyeccion, via
oral...— al paciente adecuado en el momento adecuado.

Las enfermeras tienen un expediente de precision increible: de media, cometen
aproximadamente un error por cada 1.000 medicaciones administradas. Teniendo en
cuenta el enorme volumen de medicaciones suministradas en el Kaiser South, esta tasa
de error supone un total de unos 250 errores al afio, y un solo error puede ser nocivo e
incluso mortal. Por ejemplo, si un paciente recibe demasiada heparina, un anticoagulante,
la sangre del paciente dejara de coagularse y el paciente puede sufrir una hemorragia. Si
un paciente recibe demasiada poca heparina, puede desarrollar un coagulo que le puede
llegar a provocar una embolia.

Richards, que era directora de servicios clinicos del Kaiser South y sus enfermeras
querian reducir el nimero de errores cometidos con la medicacion. Richards creia que
muchos errores se cometian por distracciones de las enfermeras. Era muy facil
distraerse, porque en la mayoria de los hospitales tradicionales, las areas de
administracion de medicamentos estan justo en el medio de las unidades de enfermeria,
que suelen ser los lugares mas ruidosos de la planta. De memoria, Richards citdé a Tess
Pape, un profesor de la Universidad de Texas que hizo un estudio de los errores
cometidos con la medicacion, diciendo, «hoy admiramos a la gente por las multitareas,
felicitamos a los que son capaces de hacer varias cosas a la vez. Pero cuando se trata de
administrar un medicamento, olvidate de las multitareasy .

Pongase en el lugar de Richards por un momento. Su objetivo esta claro: cambiar la
conducta de las enfermeras para que estén mas concentradas, para que tengan menos
probabilidades de distraerse. ;Coémo puede hacerlo? Para empezar, tiene que identificar
el problema fundamental.

Las enfermeras saben lo que se espera de ellas —los movimientos criticos estan
claros— por lo tanto no es un problema del Jinete. Las enfermeras no tienen ningln tipo
de resistencia emocional que les impida concentrarse mas. De hecho, les molesta que les
distraigan, lo cual significa que, en este caso, tenemos la suerte de contar con un Elefante
colaborador. El problema, aparentemente, es el de las propias distracciones. Nadie se lo
piensa dos veces antes de llamar a una enfermera que estd recorriendo los pasillos
repartiendo la medicacion. Peor ain, las enfermeras se sienten obligadas a responder
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cuando alguien las interrumpe. Ninguna quiere decirle a un cirujano, «lo siento, chico,
pero ahora no te puedo ayudar. Estoy repartiendo la medicacion». Y sin embargo esto es
exactamente lo que tiene que pasar si queremos que los errores disminuyan.

Lo que Richards tenia que hacer era conseguir que todo el mundo supiera que
estaba interrumpiendo a las enfermeras. Tenia que hacer visible el mal comportamiento.
Idealmente, cuando las enfermeras repartian la medicacion, tendrian que hacerlo en una
burbuja insonorizada, como el «cono del silencio» de la pelicula Superagente 86. Como
esta solucion era estructuralmente inviable, Richards tuvo la idea de utilizar un simbolo
visual, algo que pudieran llevar las enfermeras y que sefalara a las demds personas, ;jNo
me molestes, estoy repartiendo la medicacion!

Tras considerar los pros y los contras, Richards se decidid por unos chalecos y
decidi6 llamarlos «chalecos de medicacion». Pero ;donde se puede comprar un chaleco
de medicacion? Richards tuvo que conformarse con lo que pudo encontrar: «el primer
chaleco lo pedimos por Internet. Era realmente cutre. De plastico barato. Naranja chillon.
Cuidado con lo que pides por Internet».

Mas tarde, con los chalecos en la mano, Richards comunico la idea a su equipo:
cuando repartais la medicacion, tenéis que poneros uno de estos chalecos. Es lo
suficientemente brillante para que la gente lo vea desde el fondo del pasillo. Y todos,
incluidos los médicos, sabremos que cuando alguien lleva uno de estos chalecos, no se
le puede molestar.

Eligi6 dos unidades del Kaiser South para hacer un estudio piloto de seis meses de
los chalecos de medicacion y en julio de 2006 empezaron a funcionar.

Al poco tiempo, Richards descubri6 un problema. Las enfermeras odiaban los
chalecos. Y los médicos también. «Las enfermeras pensaban que el chaleco era
denigrante y que cuando lo necesitaban, no lo encontrabany», dijo Richards. No les
gustaba el color. Preguntaban, ;cémo lo limpiaremos? Y los médicos odiaban no poder
hablar con sus enfermeras cuando se cruzaban con ellas por el pasillo.

El comentario que las enfermeras daban por escrito era tremendo: «quieres que todo
el mundo se entere de que podemos cometer un error», «quieres que la gente crea que
llevamos orejas de burro, que somos tan estupidas que no podemos pensar por nosotras
mismas». «S1 me das un casco y un cono, me pondré a trabajar para la red de
concesionarios de autopistas.

«Eran bastante despiadadas», dijo Richards. La idea fue tan mal recibida que
Richards estuvo a punto de desecharla y probar otra cosa.

Pero entonces llegaron los datos.

Durante el periodo de prueba de seis meses, los errores habian caido un 47%. «Nos
quedamos sin habla», dijo Richards.

Una vez conocidos los datos, el odio desaparecid. Impresionado por los resultados,
el hospital adopto los chalecos de medicacion, excepto una unidad que insistio en que no
eran necesarios. Los errores cayeron un 20% el primer mes de la adopcion por parte de
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todo el hospital, excepto en una unidad, que de hecho experiment6 un incremento de los
errores. (Adivine cudl.)

Usted sabe que ha encontrado una buena solucion cuando todo el mundo la odia y
aun asi funciona; y de hecho funciona tan bien que ese odio acaba convirtiéndose en
entusiasmo. Becky Richards encontr6 la forma de cambiar el Camino.

5.

Durante mucho tiempo, la industria aérea ha utilizado una practica consistente. Teniendo
en cuenta que la mayoria de los accidentes aéreos se producen durante el despegue y el
aterrizaje —las partes del vuelo que requieren més coordinacion y atencion— la industria
adopto la regla de la «cabina estérily.” Cuando un avion vuela por debajo de 10.000 pies,
tanto si estd subiendo como si estd bajando, en la cabina s6lo se puede hablar de lo que
haga referencia al vuelo. A 11.000 pies la tripulacion de cabina puede hablar de futbol, de
sus hijos, o de los pasajeros odiosos. Pero no a 9.500.

Un grupo de informaticos adoptd el concepto de la «cabina estéril»8 para promover
un importante proyecto de software. El grupo se habia propuesto un objetivo ambicioso:
reducir el tiempo de desarrollo de un producto nuevo de tres afios a nueve meses. En
proyectos previos con plazos de entrega apretados, el entorno de trabajo habia resultado
muy estresante. Cuando los trabajadores veian que iban atrasados, tendian a interrumpir
a sus compafieros para que los ayudaran, y sus superiores se les acercaban con
frecuencia para preguntarles por el estado del proyecto. Como resultado, los ingenieros
de software cada vez sufrian mas interrupciones y las semanas de trabajo pasaban de 60
a 70 horas ya que tenian que trabajar los fines de semana, para avanzar en su trabajo sin
ningln tipo de interrupcion.

Los lideres del grupo de informaticos decidieron hacer un experimento.
Establecieron unas horas de tranquilidad los martes, jueves y viernes por la mafiana antes
del mediodia. El objetivo era proporcionar a los codificadores una cabina estéril, para que
pudieran concentrarse en fragmentos complejos de la codificacion sin verse afectados por
las interrupciones continuas. Incluso los socialmente insensibles respondieron bien a este
cambio en el Camino. Un ingeniero, que solia ser de los que mas interrumpia, dijo,
«siempre me preocupaba por mi propio tiempo de tranquilidad y por como podria tener
un poco mas de ese tiempo, pero este experimento me ha hecho darme cuenta del efecto
que produzco en los demasy.

Al final, el grupo cumplié su objetivo de reducir el tiempo de desarrollo a nueve
meses. El vicepresidente de la division atribuy6 este €xito a las horas de tranquilidad en la
cabina estéril: «creo que sin ella no lo hubiéramos conseguido», dijo. Es un nuevo hito.

En estos entornos tan dispares —cabinas de aviones y hospitales y grupos de
trabajo de informaticos— los comportamientos adecuados no se consiguieron de forma
natural. A las enfermeras no les dieron espacio suficiente para trabajar sin distraccion de
forma natural, y a los programadores no les dejaron solos para concentrarse en la
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codificacion de forma natural. Para conseguirlo, los lideres tuvieron que modificar el
Camino conscientemente. Con algunas modificaciones muy simples en el entorno,
emergieron los comportamientos adecuados. No cambi6 la gente; cambio la situacion. Lo
que parece un problema de las personas, suele ser un problema de la situacion.

6.

Hemos visto modificaciones del entorno en muchas organizaciones —oficinas,
compaiiias aéreas, hospitales— pero, jcuidado!, estas herramientas también se pueden
volver en nuestra contra. Mucha gente ha descubierto que, cuando tiene que cambiar de
comportamiento, las modificaciones del entorno le hacen perder el control.

Por ejemplo, Brian Wansink, autor del estudio de las palomitas descrito en el
Capitulo 1, hizo un seguimiento de varias personas que hacian régimen y que ponian en
practica la recomendacion de reducir el tamafo de la vajilla. Utilizar platos, boles y tazas
mas pequenos.

Wansink sabe que si utilizamos platos grandes, nos vemos obligados a llenarlos de
comida; en cierta forma, un plato a medias parece moralmente incorrecto. Y como nos
han educado para acabarnos lo que tenemos en el plato, es un problema. Platos grandes
= raciones grandes = demasiada comida. Para controlar la comida, segin Wansink, hay
que empezar por controlar los platos. Hay que guardar los platos en una caja en el
armario, y empezar a cenar cada noche con el plato de ensalada. Utilizar copas de vino
pequeias, no vasos grandes. No tomar nunca los aperitivos directamente de la bolsa o de
la caja; servir una cantidad razonable en una pequena fuente de aperitivos. Estas
modificaciones tan simples del entorno —guardar los platos, boles y vasos en el armario
— producen unos efectos enormes en los habitos alimenticios.

Todos jugamos a estos juegos con nosotros mismos, intentando ayudarnos a hacer
lo correcto. Tenemos un amigo que cada noche, antes de acostarse, se prepara
religiosamente la ropa y las zapatillas de deporte. De este modo, cuando se levanta, le
resulta un poco mas facil arrancar. Otro amigo no se va a dormir sin preparar la cafetera
para que se ponga en marcha automaticamente por la mafiana. El aroma del café recién
hecho le ayuda a combatir el deseo de quedarse en la cama. Y una mujer congela la
tarjeta de crédito en un bloque de hielo, de forma que cuando siente la necesidad de
comprar tiene que esperar que pase el periodo de descongelacidn (o mdas bien de
calentamiento).

La automanipulacion funciona. Amanda Tucker® utiliz6 estos mismos principios de
modificacion del entorno para mejorar su estilo de gestion en el trabajo. Tucker era
directora de Nike en Vietnam desde su pais. Viajaba con frecuencia para visitar fabricas
que se encontraban en zonas remotas, y mientras estaba fuera de la oficina, el trabajo se
le acumulaba. Normalmente, cuando volvia a casa, estaba desbordada. «Tenia mas cosas
en marcha de las que podia asumir», dijo. Le resultaba muy tentador cerrar la puerta de

135



su despacho y zambullirse en todo el trabajo acumulado, pero sabia que era importante
estar disponible para su equipo. De hecho, estableci6 una politica de puertas abiertas,
para que todos pudieran verla en cualquier momento cuando estaba en la ciudad.

Cuando llevaba nueve meses en el puesto, Tucker solicitdé comentarios a los
miembros de su equipo sobre su actuacion como directora. Se quedo6 de piedra cuando se
quejaron de que tuviera poco tiempo para ellos. «A algunos les ofendia que cuando
entraban en mi despacho, muchas veces seguia mirando la pantalla del ordenador y
tecleando mientras hablaban. Esto, obviamente, les enviaba una sefial muy clara de que
lo que estaba haciendo era mas importante que ellos», dijo Tucker.

Sabia que tenian razon. Era una mala costumbre. Y también sabia que la
distribucion del despacho fomentaba esa costumbre. Cuando alguien venia a verla, se
sentaba en unas sillas que estaban al otro lado de su mesa. Cuando la miraba, seguia
teniendo la pantalla del ordenador en su campo visual. Por lo tanto era facil, demasiado
facil, que Tucker mirara la pantalla de vez en cuando.

Tucker decidi6 reorganizar su despacho. Movio la mesa para no estar separada de
sus visitas, y afiadio un area de reuniéon con dos pequeios sofds y una mesa. Ahora,
cuando estaba frente a sus visitas, el ordenador estaba totalmente fuera de la vista. Fuera
tentaciones.

«Solo con cambiar la distribucion de los muebles, pude conectar mucho mejor con
los que venian a verme», dijo. Seis meses después, volvido a preguntar y le complacié
comprobar que las puntuaciones sobre su comunicacion habian mejorado.

Si hubiera visto las primeras evaluaciones de rendimiento de Tucker, habria
concluido que, a pesar de su politica de puertas abiertas, era una de esas ejecutivas
insensibles que nunca escucha a sus subordinados. Y habria cometido el error
fundamental de atribucion. Simplemente reorganizando los muebles de su despacho,
Tucker se convirtid6 en una persona diferente. Este es el poder que tiene allanar el
Camino.

7.

La superacion personal resulta muy gratificante. (A estas alturas, se habrd dado cuenta de
lo que «la superaciéon personal» significa, —que nuestros Jinetes superan a nuestros
Elefantes—.) La solucion de Tucker era atractiva por su elegancia —un problema de
gestion aparentemente desagradable, resuelto en una tarde cambiando la distribucion de
la oficina—. Tucker modificé su entorno para anular su propia mala conducta.

Este es un tema que nos afecta a los dos —Ilos coautores—. Mientras escribiamos
este libro, nos incomodaba mucho nuestra tendencia natural a distraernos con el correo
electronico. Eramos conscientes de que aconsejdbamos a los lectores que tomaran las
riendas de sus Elefantes, y sin embargo, nuestros propios Elefantes, con frecuencia, nos
incitaban a revisar nuestro correo. Asi que decidimos tomar un poco de nuestra propia
medicina.
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Si utiliza Microsoft Outlook, sabra que cuando llega un correo electronico nuevo, el
altavoz emite un sonido de alerta. Este sonido es como una tentacion digital. ;Como
puedes no revisar tu correo electronico cuando lo oyes? ;Y si un rico politico nigeriano
hubiera muerto en un accidente aéreo y dispusiera de una cantidad de tiempo limitada
para apoderarse de parte de su fortuna?

Chip decidi6 modificar el entorno: revis6 el panel de control hasta que encontré un
sitio que le permitia borrar el sonido del correo electronico a nivel del sistema. Més tarde,
descubriéo que cuando llegaba un correo electronico aparecia un icono de alerta en la
barra de tareas —otra tentacion irresistible para el Elefante—. La tapd con post-it
ennegrecido con un rotulador permanente de su hija. Ya no podia atormentarle. La
ignorancia es una bendicion.

En cuanto a Dan, fue muy drastico. Se comprd un ordenador de segunda mano,
borr6 todos los buscadores y, con mucho criterio, borrd los drivers que le permitian la
conexion inaldmbrica a Internet. Ahora, cuando necesita concentrarse, se lleva el
ordenador viejo a la cafeteria o a la biblioteca. No puede conectarse. Ha quedado
liberado de la tentacion gracias a esta restriccion.

Las luchas que tenemos con el correo electronico son un poco patéticas, pero vale la
pena considerar el tema: ;es posible disefiar un entorno en el que los comportamientos no
deseados —los suyos o los de sus colegas— no sélo sean mas dificiles, sino que sean
imposibles? Como sabemos, hay mucha gente que, de hecho, se gana la vida
investigando cdmo erradicar los comportamientos inadecuados.

Considere, por ejemplo, el tema de la seguridad industrial. Muchas fabricas utilizan
maquinaria peligrosa que tiene la mala costumbre de cortar los dedos o las manos que
estan en el lugar y en el momento equivocado. Suponga que es supervisor de una fabrica
y que uno de sus trabajadores pierde el dedo indice en un accidente laboral. Quiere
asegurarse de que no vuelva a ocurrir nunca mas. ;Como puede hacerlo?

Puede dar una direccion clara a los Jinetes de sus trabajadores mediante unas
sefiales claras: « MANTENER LAS MANOS ALEJADAS DE LA MAQUINAy», o
«PELIGRO: RIESGO DE HACERSE DANOy», acompafiado de una ilustracion que
identifique el punto problemadtico de la maquina.

Puede apelar a los Elefantes de sus empleados, apelar al miedo. Aqui nos podemos
inspirar en las clases de conducir en las que los jovenes se ven obligados a ver peliculas
muy sangrientas, accidentes de coche espantosos, para que una vez que tengan el carnet
no conduzcan de forma imprudente. En homenaje a estas peliculas, puede reunir a sus
empleados y pasarles el video del tipo que perdid el dedo. Muéstreles el aspecto tan
terrible que tenia la herida. Consiga que digan a sus colegas que se tomen la seguridad en
serio. «QOjala hubiera prestado mas atenciony, diria.

O puede concentrarse en el Camino, en cuyo caso no tendrd que prestar atencion ni
a los corazones ni a las mentes. De hecho, suponga que ha llegado a la conclusion de que
sus empleados no tienen remedio, que son unos temerarios incorregibles que estan
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decididos a meter los dedos en la zona de peligro de la maquina, simplemente por el
mero hecho de hacerlo. ;Seguiria siendo capaz de impedir que se lastimaran?

Por supuesto que si. Muchas fabricas han hecho exactamente eso. Por ejemplo, hay
una maquina que esta disefiada de forma que sélo puede ponerse en marcha si se
presionan dos botones al mismo tiempo. Los botones estan colocados de forma que para
presionarlos a la vez, hay que tener los brazos en alto y separados (como la Y del baile
del YMCA). Lo bueno es que, si las manos estan presionando los botones, no pueden
estar —por disefio— cerca de la zona de peligro. Y si no estdn presionando los botones,
la maquina no funciona. En cualquier caso, los dedos ganan.

jCaramba! Ha hecho que un comportamiento peligroso sea imposible.

8.

Teniendo en cuenta este ejemplo, piense en todas las innovaciones que han hecho
imposible o casi imposible el mal comportamiento: tapones a prueba de nifios en los
medicamentos, coches que no se ponen en marcha a menos que se pise el freno,
articulos y productos a prueba de incendios. Observe que se trata de productos con
disefios innovadores creados para prevenir lesiones. El drea de la prevencion de lesiones
es, de hecho, muy prospera. Todos los gobiernos tienen un grupo de personas en su
equipo —por lo general tremendamente infradotado— cuyo trabajo consiste en pensar
como reducir las lesiones o las muertes causadas por caidas de los nifios en las piscinas,
de los ancianos en sus hogares, accidentes de coche y otras desgracias. Es raro que estos
incidentes se puedan evitar, pero al menos las lesiones resultantes se pueden reducir.

Al tratar de minimizar el riesgo de malos resultados, los expertos en prevencion de
lesiones suelen utilizar la matriz de Haddon,!0 un marco muy simple que ofrece una
forma de considerar los accidentes teniendo en cuenta tres periodos de tiempo: «pre-
evento», «evento» y «post-eventoy.

Supongamos que nuestro objetivo es reducir las lesiones graves provocadas por los
accidentes de coche. Las intervenciones «pre-evento» incluirian todo lo que tenderia a
evitar que se produjeran los accidentes: instalar luces brillantes en las autopistas, pintar
lineas muy claras en las carreteras, popularizar los frenos ABS, lanzar campafias
publicitarias contra la conduccion bajo los efectos del alcohol.

En las intervenciones «evento», aceptamos que los accidentes se van a producir y
nos preguntamos como podemos reducir la probabilidad de sufrir lesiones. Los
cinturones de seguridad y los airbags son intervenciones de evento clasicas, pero piense
también en los postes de luz y en los grandes barriles naranjas que sefialan las rampas de
salida (que pretenden reducir las colisiones).

Con las intervenciones «post-evento», reconocemos que los accidentes se van a
producir y que la gente va a sufrir heridas. El objetivo de las intervenciones «post-
evento» es minimizar la gravedad de las heridas y optimizar el estado fisico. Un equipo
médico rapido y efectivo sera muy importante.
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La matriz de Haddon también es util para considerar temas que son de vida o
muerte. Supongamos que es responsable del departamento de informéatica de una
pequetia empresa y que una de sus muchas obligaciones es evitar la pérdida de datos
importantes que se suele producir cuando un ordenador se estropea. Algunos
especialistas informaticos en esta situacion, no adoptan la Matriz de Haddon, sino el
Manifiesto Hectoring y reprenden a sus colegas por no respaldar su trabajo (cometiendo
asi el error de atribucion fundamental: jmis colegas son imprudentes y perezosos!). Pero
si se utiliza la Matriz de Haddon, se puede ver una imagen mucho mads integral.

Piense en las intervenciones «pre-evento»: si el ordenador no se estropea, no
perderd datos. Asi que puede instaurar revisiones mensuales periodicas de los
ordenadores, comprar bolsas de ordenador extra acolchadas para todo el mundo, y
presupuestar la sustitucion de todos los ordenadores cada tres afios.

Las intervenciones durante el «evento» incluirian formas de prevenir que el mal
funcionamiento de los ordenadores provocara la pérdida de datos. Por ejemplo, algunos
ordenadores tienen un disco duro adicional que almacena los datos en tiempo real. En
caso de que el ordenador se estropeara, seria menos probable que quedaran afectados
ambos discos.

Las intervenciones «post-evento» aceptarian la realidad de la pérdida de datos pero
se concentrarian en formas de minimizar el dafio. La estrategia mas obvia seria crear un
proceso de backup nocturno y automatico, de forma que si un ordenador se estropeara y
se perdieran datos se pudieran recuperar los de la noche anterior. Otra estrategia «post-
evento» seria buscar formas de evitar que los datos mas importantes acabaran en un
ordenador portatil. Por ejemplo, se podria utilizar una aplicacion online como
SalesForce.com para almacenar informacion de contacto de los clientes, para que los
datos mas importantes no dependieran nunca de la condicion de un disco duro local.

Observe que hemos conseguido crear un plan solido y robusto para evitar la pérdida
de datos sin tener que preocuparnos por lo que nuestros empleados pensaban o sentian.
No hemos mencionado ni a los Elefantes ni a los Jinetes. Simplemente hemos modificado
el entorno para hacer que el mal comportamiento sea imposible.

0.
En 1999, una empresa llamada Rackspace!! hizo imposible un mal comportamiento de
manera radical. En un momento dado, los empleados de la compafiia dejaron de hacer
una cosa y empezaron a hacer otra, y ese cambio de comportamiento pasé a ser el punto
de inflexidbn mas importante en la historia de la compania. Pero antes de centrarnos en
ese momento, hay que hacer un poco de historia.

Rackspace es una compaiia que ofrece servicios de alojamiento para paginas web
de otras compafiias. Esta muy orgullosa de su politica de servicio al cliente, como sugiere
su eslogan, «apoyo ciego». La focalizacion de la compaiiia en el servicio al cliente ha
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resultado muy beneficiosa. Con el paso de los afios, Rackspace ha ganado una cantidad
considerable de premios por su servicio, y su Net Promoter Scorel? ha sido la envidia de
la industria.

Pero Rackspace no siempre ha cuidado tan bien de sus clientes. En 1999,
Rackspace no pensaba mucho en el servicio al cliente. El fundador de la compaiiia
Graham Weston dijo que al principio, Rackspace tenia un modelo de negocio de negacion
de servicio. Las interacciones con los clientes se consideraban costes que habia que
minimizar —cuantos mas obstaculos se pudieran poner para evitar que el teléfono
sonara, mayores serian los beneficios—. (Observe las referencias incomodas a la Matriz
de Haddon: si consideras las llamadas de los clientes como un comportamiento
inadecuado que hay que evitar, haras todo lo posible por eludirlas. Recuerde que durante
anos, la politica de Amazon.com fue no publicar un niimero de teléfono de atencion al
cliente.)

Pero un dia, en otofio de 1999, Rackspace recibi6 La Llamada. Aparentemente,
empez0 siendo bastante normal. Un cliente llamo para pedir ayuda. Pulso el 5 para pedir
ayuda, pero lo que obtuvo fue la respuesta automadtica de una méquina, que de hecho le
dijo, «puede dejar su mensaje, pero no solemos revisarlos muy a menudo, asi que sera
mejor que nos mande un correo electronico». El cliente, rabioso, mand6 un mensaje por
correo electronico a la direccion sugerida. Pero el equipo de Rackspace nunca le
contesto.

Tras unos cuantos mas de estos ciclos irritantes, el cliente estaba furioso, y
utilizando sus contactos, consiguid localizar a Graham Weston en la oficna de una
inmobiliaria que tenia. Sorprendido, Weston le pidi6 que le reenviara los emails y le
prometié que le echaria un vistazo al tema.

Weston reviso la larga cadena de correos electronicos, que eran cada vez mas
airados, a medida que sus peticiones iban siendo ignoradas. «Hubo algo de lo que pedia
el cliente que me impacto», dijo Weston. «Era algo que nosotros podiamos hacer sin
problemas y que sin embargo para €l era imposible. Entonces me pregunté, ““;por qué no
servimos bien a los clientes?”».

Weston sabia que su equipo no podia sostener una empresa pasando por alto a sus
clientes. «Dimos un giro de 180 gradosy, djjo.

Weston contratd a David Bryce como director de atencion al cliente. En su primera
reunion con el equipo, Bryce anuncid que Rackspace iba a pasar de ser una compafia
que pasaba totalmente del servicio al cliente a ser una compatfiia apasionada por ¢l. Colgd
un ambicioso cartel en la pared: «KRACKSPACE OFRECE UN APOYO CIEGO». La
frase hizo mella inmediatamente.

Obviamente, no eran mas que palabras, pero iban a estar respaldadas con actos.
Weston empez6 revisando el modelo de negocio de la empresa. Ofrecer un buen servicio
al cliente iba a costar mas, y si Rackspace queria ofrecer un servicio de primera y una
experiencia tecnologica puntera, iba a verse obligada a subir tanto los precios que nadie le
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compraria. Asi que, sorprendentemente, Weston empezO a presionar para que la
compafiia fuera tecnologicamente mediocre: «no queremos ser tecnologicamente
punteros. Creemos en la estandarizacion. Queremos tener un objetivo claro y concreto;
esto es lo que hacemos, y esto es lo que no hacemos. Si su empresa es ETrade o
Amazon, tiene que alojar su propia pagina web, no podemos ayudarle», dijo. (Observe
que es una direccion clara para el Jinete.)

Probablemente, el cambio mas drastico que hicieron Weston y Bryce fue, ademas,
el mas simple. Rackspace, como todas las compatfiias de alojamiento, tenia un sistema de
respuesta automatica de llamadas: «su llamada es importante para nosotros. Por favor,
pulse 1 si las opciones grabadas no resuelven su problema. Pulse 5 para dejar un mensaje
que no responderemos. Pulse 8 para repetir las opciones». Puede que el sistema de
respuesta automatica sea la herramienta mas bésica de atencion al cliente.

Weston la elimind.

«S1un cliente llama, significa que necesita nuestra ayuda, y que hay que atenderle»,
dijjo. Sin el sistema de respuesta automatica, desaparecio la red de seguridad. El teléfono
seguia sonando hasta que alguien lo cogia. Para Weston, era una sefial fundamental de la
ética de servicio. «Si un cliente tiene un problema, no hemos de atenderle cuando a
nosotros nos vaya bien. Hemos de atenderle cuando a ¢l le vaya bien». Cuando Weston
elimino el sistema de respuesta automatica, elimin6 la posibilidad de evitar al cliente. En
2007, la compaiiia hablaba con un cliente una media de tres veces por semana.

Posteriormente, la compania lanzé los premios «camisa de fuerzay, que consistia en
auténticas camisas de fuerza con el logo de Rackspace, que se entregaban, como premio,
a los empleados que se habian volcado y dedicado tanto a los clientes que se habian
vuelto totalmente locos. (Este es un atractivo de identidad para el Elefante: somos
fanaticos, eso es lo que nos hace especiales.) No es casualidad que en 2008 Rackspace
fuera una de las compafias incluidas en la lista de las Mejores Compaiiias en las que
trabajar de la revista Fortune.

La dedicacion al servicio al cliente dio sus frutos. En 2001, Rackspace era la
primera empresa proveedora de servicios de alojamiento que tenia beneficios, y a lo largo
de los seis afios siguientes, tuvo un crecimiento medio anual del 58%. En 2008,
Rackspace habia superado a AT&T como compafiia con mas ingresos de la industria.

10.

(Qué transformo el caracter del equipo de servicio al cliente de Rackspace? Nada.
Esencialmente tenian el mismo caracter antes y después del cambio. La tnica diferencia
es que operaban en un nuevo entorno. El antiguo comportamiento —ignorar a los
clientes— resultaba mucho mas dificil, y el nuevo comportamiento —servir a los clientes
— era mucho mas facil.
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En este capitulo hemos visto que, por lo general, lo que parece un problema de
caracter se puede corregir modificando el entorno. Las transformaciones son
sorprendentes. Coja un puflado de vagos del servicio al cliente y elimine el sistema de
respuesta automatica de llamadas y empezaran a ayudar a los clientes. Coja a una jefa
cuyos subordinados se quejen de que no les escucha y cambie la distribucion de sus
muebles, y de repente la frustracion de su equipo se desvanecerd. Coja a los mas
«pasotas» de la residencia de estudiantes de Stanford y déles una hoja de instrucciones, y
empezaran a donar més comida a los necesitados que los santos.

Pequetias modificaciones en el Camino pueden provocar cambios espectaculares en
el comportamiento.
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9
Crear habitos

1.

Mike Romano,! el menor de cuatro hermanos naci6é en 1950 en Milwaukee. Su padre era
«un manitas» que arreglaba averias de fontaneria o de calefaccion. Su madre tenia un
titulo en arte comercial; se quedaba en casa cuidando de los nifios y de vez en cuando
hacia algun trabajillo para ayudar a pagar facturas.

Romano tenia mucho caracter. En bachillerato, cuando tenia 18 afios, particip6é en
una pelea y tir6 a un chico por la ventana. Temiendo lo que le pudiera pasar en el
tribunal, decidid alistarse en el Ejército. Pensé que, en cualquier caso, acabarian
llamandole a filas. El tribunal le dejo ir.

Finalmente, Romano acabo siendo asignado a la Brigada del Aire 173 en Vietnam,
una unidad de paracaidistas de élite muy respetada. No obstante, los soldados de la 173
tenian un secreto a voces: hacian un uso desenfrenado de las drogas. Otros les apodaban
los «yonquis saltarines». Al venir del Ejército, Romano no tenia mucha experiencia con
las drogas. Tratd de no meterse en ningtn lio con los yonquis saltarines.

Unos meses después de llegar a Vietnam, le explotdé una zona minada de Claymore
muy cerca y resultd herido en la mano, el antebrazo y el pie derecho. Le llevaron al
hospital de Camron Bay para que se recuperara. Ahi fue donde probd el opio por
primera vez.

Se enganch6 rapidamente, como muchos otros a su alrededor. Incluso cuando fue
transferido a otros hospitales, siguid6 consumiendo. Basicamente fumaba porros de opio,
pero también era facil conseguir opio liquido e incluso opio de mascar (por no hablar de
otras drogas, como LSD y marihuana). Su adiccion siguié atormentandole a lo largo de
su mision de 13 meses.

La caida de Romano en el mundo de las drogas fue una historia muy tipica durante
la guerra de Vietnam. La Casa Blanca? estaba tan preocupada por los informes del abuso
de drogas entre los soldados que encargd una investigacion para determinar el alcance del
problema. Los resultados fueron inquietantes. Antes de la guerra, el soldado tipico tenia
una experiencia puntual con las drogas duras, y menos del 1% eran adictos a los
narcoOticos. Pero una vez en Vietnam, casi la mitad de los soldados probaban los
narcoticos, y el 20% se volvian adictos. La demografia no habia predicho quién se
volveria adicto a las drogas en Vietnam, la raza y la clase eran irrelevantes.
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El consumo de drogas empezaba muy pronto. El 20% de los consumidores
empezaba la primera semana en Vietnam, el 60% durante los tres primeros meses.
Curiosamente, el consumo de drogas no parecia estar provocado por el trauma de la
situacion. Los investigadores no encontraron ninguna relacion estadistica entre el
consumo de drogas y la dificultad de las asignaciones de los soldados, el peligro al que se
enfrentaban o la muerte de sus amigos. A diferencia de muchos soldados, Romano
empezO a consumir opio porque estaba herido. Para muchos soldados en Vietnam, las
drogas eran una parte mas de la vida, una parte de la cultura.

A los oficiales del gobierno les aterraba pensar lo que ocurriria cuando miles de
drogadictos regresaran a Estados Unidos. A los lideres militares y civiles les preocupaba
que los programas de desintoxicacion del pais no pudieran dar abasto, que su capacidad
se viera totalmente desbordada. Les preocupaba que los veteranos no fueran capaces de
cumplir con sus trabajos, que volvieran al crimen.

Mike Romano era una de esas personas que preocupaba a los militares. En 1969,
cuando finalmente se embarco en el vuelo que le llevaria de regreso a Estados Unidos, a
su casa de Milwaukee, llevaba consigo un alijo de porros de opio.

Pero entonces su vida empez6 a cambiar. Una o dos semanas después de su
regreso, estaba dando una vuelta en coche con sus amigos por la ciudad cuando vio a
una chica que habia conocido en el colegio. «jPara el coche!», dijo. Fue tras ella.
Trabajaba de cajera en una farmacia cercana. «Pensé que era muy guapa», dijo
Romano.

Empezaron a quedar. Ella no tardd mucho en darse cuenta de que Romano era un
adicto, y le presioné mucho para que lo dejara. El intentd dejarlo varias veces, pero cada
vez que lo hacia se encontraba mal y le dolia todo, y volvia a consumir. Mientras tanto,
empezd a trabajar —construccion y pintura de casas y otros trabajos temporales— y
empez0 a asistir a clase de arte en la Universidad de Wisconsin en Milwaukee. Consiguid
un trabajo como disefiador de posteres promocionales de grupos que tocaban en el centro
estudiantil.

Tras unos cuantos ciclos de abandono y recaida, empez6 a desengancharse del opio
y, en un mes, estaba limpio. Desde entonces no ha vuelto a probar el opio. Lo que
vemos en la vida de Romano parece una historia de cambio casi imposible: un adicto al
opio que consigue recuperarse. Mike Romano fue uno de los afortunados.

2.

(Lo fue? Los investigadores de la Casa Blanca siguieron investigando el problema del
consumo de drogas entre los soldados que volvian y descubrieron algo muy extrafio.
Como parte de la politica de seguimiento de las tropas que volvian a casa, los
investigadores les llamaban ocho o 12 meses después de su regreso para preguntarles si
seguian consumiendo. Durante la guerra, el 50% de los soldados habian sido
consumidores puntuales, y el 20% se habian vuelto adictos, es decir, que habian
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consumido drogas mas de una vez por semana durante un periodo de tiempo extendido y
habian experimentado sintomas de abstinencia (escalofrios, calambres, dolor) si habian
intentado dejarlo. Pero cuando los investigadores hicieron el seguimiento, descubrieron
algo que les dejo perplejos. Solo el 1% de los veteranos seguian siendo adictos a las
drogas. Este era aproximadamente el mismo porcentaje que habia antes de la guerra. La
tan temida catastrofe social, provocada por las drogas, no se habia producido. ;Qué
habia ocurrido?

3.

Somos increiblemente sensibles al entorno y a la cultura —a las normas y a las
expectativas de las comunidades a las que pertenecemos. Queremos llevar la ropa
adecuada, decir las cosas adecuadas, frecuentar los sitios adecuados. Como tratamos de
encajar instintivamente en nuestro grupo de amigos o compaifieros de trabajo, el
comportamiento es contagioso, algunas veces de forma sorprendente.

Suponga que su trabajo fuera disefiar un entorno que extinguiera la adiccion a las
drogas. Cogeria a los soldados americanos adictos a las drogas, los pondria en este
entorno, y confiaria en que las fuerzas del mismo fueran lo suficientemente poderosas
como para ayudarles a superar su héabito. Piense en este entorno como si fuera un parque
tematico antidroga y suponga que pudiera gastar todo lo que quisiera en construirlo.
(Como seria su parque tematico?

Podria parecerse mucho al barrio de Romano en Milwaukee.

Querria rodear a los ex soldados de gente que les quisiera y que se preocupara por
ellos, y que les tratara como las personas que no consumian drogas que una vez fueron.
Les daria trabajo interesante para hacer —tal vez disefar pdsteres para grupos de rock—
para que tuvieran la mente alejada de los placeres del opio. Crearia sanciones bien
publicitadas del consumo de drogas. Mantendria la economia de las drogas oculta, para
que les resultara muy dificil conseguir y consumir drogas. Se aseguraria de que sus
novias se lo hicieran pasar mal por el consumo de drogas. Estableceria prohibiciones
sociales para que los soldados se sintieran miserables, incluso patéticos, si seguian
consumiendo. Eliminaria el comportamiento contagioso de consumir drogas del entorno
—prohibidos los soldados adictos— y lo remplazaria por un comportamiento libre de
drogas contagioso. Y proporcionaria todo tipo de pistas ambientales —sefales,
canciones, comida, ropa, y casas— que recordarian a los ex soldados sus identidades
previas a la guerra.

El Parque Tematico de Milwaukee: esto es exactamente lo que hizo que Mike
Romano se convirtiera en un ex adicto. Cuando Romano volvido a Milwaukee, su entorno
cambid y el nuevo entorno le cambio.

4.
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Como demuestra la historia de Romano, el entorno refuerza —o debilita— nuestros
habitos.

Cuando pensamos en habitos, normalmente pensamos en habitos malos: mordernos
las ufas, dejar las cosas para mas tarde, comer dulces cuando estamos ansiosos, etc.
Pero obviamente también tenemos muchos habitos buenos: hacer footing, rezar, lavarnos
los dientes. ;Por qué son tan importantes los habitos? Porque, esencialmente, son
comportamientos automaticos. Permiten que los buenos comportamientos se produzcan
sin que el Jinete tenga que hacerse cargo. Recuerde que la capacidad de autocontrol del
Jinete se puede agotar, por lo tanto es muy bueno que puedan ocurrir cosas buenas de
forma «libre», en piloto automatico.

Para cambiar, hay que cambiar los habitos, y lo que vemos en Romano es que sus
habitos cambiaron cuando cambi6é su entorno. Tiene sentido: nuestros habitos estan
profundamente asociados a nuestro entorno. La investigacion lo demuestra. Segin un
estudio de personas que han hecho cambios en sus vidas, el 36% de los cambios
exitosos? se asociaban a traslados a una nueva ubicacion, y sélo el 13% de los cambios
no exitosos incluian un traslado.

A muchos fumadores, por ejemplo, les resulta facil dejar de fumar cuando estan de
vacaciones porque en casa, su entorno estd lleno de asociaciones con el tabaco. Es como
intentar dejar de fumar viendo un anuncio de Camel, todo lo que ves te recuerda al
habito. Estd ese cajon de la cocina en el que guardas las cerillas, el cuenco de barro del
porche que se ha convertido en un deposito de ceniza, el siempre presente olor a tabaco
del coche y del armario. Cuando un fumador se va de vacaciones, el entorno se vuelve
mucho mas neutro. Esto no significa que sea facil dejarlo, pero si mas facil.

Es absurdo, sin embargo, pensar que podemos cambiar el entorno tan
drasticamente. Si esta intentando cambiar los hébitos de sus equipos en el trabajo,
reorganizar su despacho serd de gran ayuda. Buena suerte vendiendo esa idea. ;Algunos
consejos practicos para crear un habito?

Lo primero que hay que tener en cuenta es que incluso las pequeiias modificaciones
del entorno pueden marcar la diferencia. Esto es lo que vimos en el Capitulo 8.
(Recuerda como Amanda Tucker reorganizo su despacho para que le resultara mas facil
escuchar a sus empleados? Fue el primer paso para establecer un nuevo habito. (Los
cambios del entorno pueden incluso forzar un habito, como vimos en el ejemplo de
Rackspace. Cuando se elimino el sistema de respuesta automatica de llamadas, el equipo
de atencion al cliente desarroll6 el habito de contestar el teléfono.)

Pero crear un habito no solo tiene que ver con el entorno, también es mental. Seria
muy dificil modificar el entorno de forma que te obligara a aprender a tocar el piano, por
ejemplo. ;Como se puede preparar la mente para un nuevo habito?

5.
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Supongamos que hace tiempo que no va al gimnasio. Se ha propuesto: mafiana por la
mafiana, en deje a Ana en el colegio, iré¢ directamente al gimnasio. Vamos a llamar a este
plan mental «desencadenante de la accion». Ha tomado la decision de ejecutar una
determinada accion —hacer ejercicio— cuando se encuentre con cierto desencadenante
situacional —el circulo del colegio, mafiana por la mafiana.

Peter Gollwitzer,4 psicologo de la New York University, es pionero en el trabajo en
este area. El'y su colega Veronika Brandstatter descubrieron que los desencadenantes de
la accion son bastante efectivos para motivar la accion. En un estudio, hicieron un
seguimiento de varios estudiantes universitarios que podian optar a conseguir un punto
adicional en una asignatura determinada, si hacian un trabajo sobre cémo pasaban la
Nochebuena. Pero la cosa tenia trampa: para conseguir el punto adicional, tenian que
presentar el trabajo el 26 de diciembre. Muchos alumnos tenian intencion de hacer el
trabajo, pero sélo el 33% lo hicieron y lo presentaron. Otros alumnos que participaron en
el estudio tuvieron que definir desencadenantes de la accion: decir, previamente, cuando
y donde pensaban hacer el trabajo exactamente (por ejemplo, «lo haré en el despacho de
mi padre, el dia de Navidad por la mafiana, antes de que se levante»).
Sorprendentemente, el 75% de estos alumnos hicieron el trabajo.

Es un resultado bastante sorprendente para una inversion mental tan pequeiia.

(Significa esto que solo por imaginar el tiempo y el lugar en el que vas a hacer algo
tienes mas probabilidades de hacerlo realmente? Si y no. Los desencadenantes de la
accion no te obligan a hacer algo —a ti 0 a otra persona— que realmente no quieres
hacer. Un desencadenante de la accion nunca habria convencido a los estudiantes
universitarios de que participaran en un concurso de célculo online el dia de Navidad.
Pero, como demuestra el estudio del punto adicional, los desencadenantes de la accion
pueden tener mucho peso a la hora de motivar a hacer las cosas que sabemos que hay
que hacer.

Peter Gollwitzer sostiene que el valor de los desencadenantes de la accion reside en
el hecho de que anticipan la decisiéon. Dejar a Ana en el colegio desencadena la proxima
accion, ir al gimnasio. No hay un ciclo de deliberacion consciente. Al anticipar la
decision, el Jinete conserva su autocontrol.

El concepto de anticipar la decision es mas facil de ver con un ejemplo. Imagine que
es uno de los estudiantes universitarios del estudio de Gollwitzer. Es Navidad, y esta en
su casa. Sus padres estan dandole un sermén y sus hermanos estan hablando de algo
interesante. La TV esta encendida, el arbol de Navidad estd iluminado, y su chihuahua
Fredo estad mirandole con adoracion. No olvidemos la comida —pavo con salsa, pastel de
nueces, trufas de chocolate— y Guitar Hero, y un sueiecillo y las llamadas que va
recibiendo de viejos companeros del bachillerato. Las distracciones estdn por todas
partes. Por lo tanto, si recorre esta enorme oferta de estimulos y no ha anticipado una
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decision sobre el trabajo para subir nota —si no se ha dicho a si mismo, «haré este
trabajo en el despacho de mi padre el dia de Navidad por la mafiana, antes de que se
levanten todos»— esta perdido.

Por esto, precisamente, los desencadenantes de la accidn tienen un valor
inesperado. Gollwitzer dice que cuando anticipamos una decision «pasamos el control de
nuestro comportamiento al entorno». Gollwitzer dice que los desencadenantes de la
accion «protegen los objetivos de las distracciones tentadoras, los malos habitos, o los
objetivos en conflictoy.

En el trabajo, hay muchas formas de utilizar los desencadenantes de la accion. Si a
sus vendedores les motiva mas conseguir clientes nuevos que cultivar los que ya tienen,
déles un desencadenante de la accion «coffee and call». Digales que en cuanto tiren la
primera taza de café, tendran que llamar a uno de sus clientes mas importantes. O piense
en los empleados que van a asistir a una conferencia del sector. Cuando vuelvan a la
oficina, tendran tal cantidad de correos electronicos acumulados que no estaran en
disposicion de compartir lo que han aprendido. Tendra que proporcionarles un
desencadenante de la accion —sugiérales que durante el vuelo de regreso a casa, en
cuanto anuncien que se pueden utilizar los dispositivos electronicos, escriban algunas
reflexiones para el resto del equipo—. Los desencadenantes de la accion tienen que ser lo
suficientemente especificos y visibles para mterrumpir el flujo de conciencia normal de
una persona. El desencadenante de «elogiar a los empleados cuando hagan algo bien» es
demasiado vago para ser util.

Gollwitzer ha demostrado que los desencadenantes de la accion son mas ttiles en
las situaciones dificiles, las que mas merman el autocontrol del Jinete. Un estudio analiz6
el porcentaje de éxito a la hora de conseguir objetivos féciles o dificiles. En el caso de los
objetivos faciles, los desencadenantes de la accion sélo incrementaban los éxitos
ligeramente, de un 78 a un 84%. Pero en el caso de los objetivos dificiles, los
desencadenantes de la accion casi triplicaban la probabilidad de éxito: el porcentaje de
objetivos cumplidos aumento6 espectacularmente, de un 22 a un 62%.

Para ver de qué forma los desencadenantes de la accion pueden ayudar en
momentos dificiles, vamos a considerar el estudio de unos pacientes que se estaban
recuperando de una operacion de protesis de cadera o de rodilla.5 La edad media de los
pacientes era de 68 afos, y antes de la cirugia llevaban un afio y medio con dolor. En
principio, las operaciones suelen empeorar mas las cosas; suponen un impacto tan fuerte
para el cuerpo que los pacientes requieren asistencia para llevar a cabo las tareas basicas
de la vida diaria, como ducharse, acostarse e incluso ponerse de pie. El camino hacia la
recuperacion puede ser largo y doloroso.

Todos los pacientes aspiraban a recuperarse lo antes posible, por supuesto. Pero un
grupo de pacientes tuvo que definir un desencadenante de la accidn. Por ejemplo, «si
esta semana vas a dar una vuelta, escribe cuando y adonde piensas ir».

148



Los resultados del estudio fueron asombrosos. De media, los pacientes que habian
definido un desencadenante de la accion se bafiaban solos, sin ayuda de nadie, a las tres
semanas de la operacion. Los otros pacientes tardaron siete semanas. Los pacientes que
habian definido desencadenantes de la accion se ponian de pie a las tres semanas y
media. Los otros tardaron 7,7 semanas. En sélo un mes, los pacientes que habian
definido desencadenantes de la accion entraban y salian solos del coche, sin ayuda. Los
otros tardaron dos meses y medio.

Gollwitzer dice que, basicamente, los desencadenantes de la accion crean un habito
instantaneo. Los habitos son comportamientos que tienen lugar en piloto automatico y
eso es exactamente lo que los desencadenantes de la accion provocan. Esta es la prueba
del concepto del habito instantaneo: un estudio demostr6é que el indicador mas importante
de si las mujeres se examinan el pecho cada mes, es si siempre han tenido el habito de
hacerlo. Cuando un grupo de mujeres que no tenian ese habito tuvieron que definir
desencadenantes de la accion, acabaron haciéndolo igual de bien que las mujeres que ya
tenian el habito desde hacia tiempo. Al anticipar la decisidn, crearon un habito
instantaneo.

Los desencadenantes de la accién no son infalibles, por supuesto. A los adolescentes
que tienen el habito de fumar profundamente arraigado, por ejemplo, no les sirve de nada
definir desencadenantes de la accion para dejar de fumar. Su adiccion a la nicotina es,
simplemente, demasiado fuerte.

Pero a pesar de que los desencadenantes de la accion no son infalibles, es dificil
imaginar una manera mas facil de conseguir que un cambio inmediato sea mas probable.
Un macro-estudio reciente® que analizd 8.155 participantes en un total de 85 estudios
concluyé que la persona tipica que habia definido un desencadenante de la accion habia
hecho mejor su trabajo que el 74% de las personas que habian hecho ese mismo trabajo
pero no habian definido ninglin desencadenante de la accion.

Habitos instantaneos. Se trata de un punto de interseccion poco comun entre las
aspiraciones de autoayuda y la realidad de la ciencia. Y no se puede ser mucho mas
practico. La proxima vez que su equipo decida cambiar su forma de actuar, desafiele a ir
un poco mas alld. Obliguele a concretar cudndo y donde va a poner en marcha el plan.
Obliguele a definir un desencadenante de la accion. (Luego defina otro para usted.)

CLINIC
&Como conseguir que los empleados respeten una nueva politica de seguridad laboral?

SITUACION. Patti Poppe es directora de departamento de la planta de General Motors en
Lordswtown, Ohio, y estd pensando cémo puede instaurar una nueva politica de seguridad. Su
departamento, compuesto por 950 personas, es responsable de la soldadura de grandes piezas de
metal en el chasis. Es un trabajo que puede ser peligroso. Los cantos del metal, cuando sale de la
prensa, estan muy afilados. Si un trabajador pusiera la mano en uno de los cantos y se apoyara en
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él, el metal le cortaria la mano. Por ese motivo, es fundamental utiizar guantes y ropa de
proteccidon. Ademas, los soldadores llevan gafas de proteccidon, pero aun asi algunas veces les salta
alguna chispa a los ojos por el lado y se hacen dafio. Por lo tanto, la nueva poltica recomienda
utiizar gafas con proteccion lateral. La antigua politica de seguridad era compleja y estaba llena de
excepciones; por ejemplo, un trabajador que manejaba una carretila elevadora, no tenia que llevar
equipamiento de seguridad. Poppe dice, «todos creen que entran dentro de la clausula, “esto no
me afecta a mi”». Esta decidida a conseguir que todo el mundo se tome lka nueva poltica en serio.
(Esta fue una situacion real.)

¢QUE HAY QUE CAMBIAR Y QUE ESTA FRENANDO EL CAMBIO?

Poppe quiere que los trabajadores se protejan de laceraciones y chispas. Se encuentra con tres
barreras potenciales. En primer lugar, la complejidad de la antigua politica puede haber disuadido a
algunos trabajadores de abrazarla. Recuerde que lo que puede parecer resistencia suele ser una
falta de claridad. Poppe tiene que redactar los movimientos criticos. En segundo lugar, en cualquier
situacion de riesgo, suele entrar en juego el sentimiento de «macho». Es un problema de identidad.
Si parece mas varonil no ponerse las gafas que ponérselas, el Elefante se resistira. En tercer lugar, ka
presidn social actia en contra de la seguridad, debido al sentimiento «esto no me afecta a mi».
Poppe tiene que erradicar esta norma social. Ademas, ¢habria alguna forma de utilizar el entorno
para dar una pista de los comportamientos adecuados?

éCOMO HAY QUE HACER EL CAMBIO?

« Dirigir al Jinete. 1. Redactar los movimientos criticos. Poppe elimind la antigua y complicada
poltica y redujo la nueva poltica de seguridad a dos normas de conducta especificas: (1)Todo el
mundo tiene que llevar gafas con proteccion lateral. (2) Nadie puede exponer ninguna parte de su
cuerpo desnuda (no se puede ir con pantalones cortos ni con manga corta). Eso es todo. Luego
Poppe encontrd la manera de concretar estas reglas. En una reunion multitudinaria, organizd un
juego de seguridad. Un empleado tenia que subir al escenario; una vez ali, tenia que evaluar si una
serie de modelos cumplian las nuevas reglas de seguridad. Algunos de los modelos violaban el
codigo de forma sutil, como por ejemplo utiizando gafas de proteccion en las que faltaba alguna
pieza. Invitd a los miembros de la audiencia a ayudar al concursante, y éstos empezaron a gritar las
respuestas, reforzando y absorbiendo los comportamientos que se esperaba de ellos. 2. Apuntar
hacia el destino. A Poppe le preocupaba la argumentacidn, que los empleados pudieran poner una
excusa del tipo «esto no me afecta a mi». De forma que cred un objetivo B&N para eliminar la
posibiidad de escurrir el bulto. Si estabas en la planta, tenias la obligacién de cumplir las dos reglas,
hicieras lo que hicieras. Las reglas afectaban a todo el mundo, siempre.

e Motivar al Elefante. 1. Hacer que se sientan orgullosos. A los machistas no les gusta levar
gafas de proteccion ridiculas. Tal vez Poppe podria encontrar unas gafas que se parecieran mas a las
de Bono y menos a las de un profesor de ESO. Esto podria hacer que el cambio se viera menos
COmMOo una amenaza a la identidad.
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e Allanar el Camino. 1. Aprovechar la fuerza del grupo. Al obligar a toda la planta a llevar las
gafas de proteccion siempre, Poppe estaba fomentando el cumplimiento de la norma social. Cuando
miras a tu alrededor y ves que todo el mundo lleva gafas de proteccidn, es mucho mas probable
que te las pongas. 2. Crear habitos. Poppe anadid un toque final, inspirador: pinté una gran linea
azul alrededor de toda la planta e hizo la nueva poltica de seguridad efectiva en todo lo que
quedaba dentro de la linea. Ademas, en las entradas, puso unos hombres de madera de color azul
que levaban el equipo adecuado. Basicamente, al instalar la linea y los hombres azules, Poppe
estaba introduciendo un desencadenante de la accidn. Estaba preparando a los trabajadores para

que pensaran, «cuando cruce esta linea, tengo que ponerme el equipo». El desencadenante de la
accion ayudd a hacer el comportamiento habitual.

(Lo que ocurrid: como consecuencia de las innovaciones de Poppe, los accidentes en la planta
cayeron un 21% con respecto a los niveles previos, que ya estaban entre los mejores de las
empresas con una actividad similar.)

6.

Los habitos son comportamientos automaticos y por eso son una herramienta tan
importante para los lideres. Los lideres que pueden infundir habitos que refuerzan los
objetivos pueden avanzar de forma gratuita. Cambian el comportamiento de una forma
que no mina las reservas de autocontrol del Jinete.

Los habitos se forman inevitablemente, intencionadamente o no. Lo mas probable
es que haya creado muchos habitos de equipo sin darse cuenta. Si las reuniones con su
equipo siempre empiezan con unas conversaciones geniales, entonces ha creado un
habito. Ha definido el piloto automdtico de su reunidon para tener unos minutos de
conversacion de calentamiento. Lo dificil para un lider no es saber como crear habitos
sino qué habitos fomentar.

El general William «Gus» Pagonis dirigio la operacion de logistica de la guerra del
Golfo, bajo el mando del presidente George H. W. Bush. Pagonis era responsable de
mover 550.000 tropas por todo el mundo, asi como su equipamiento. Su equipo dispuso
lo necesario para servir 122 millones de comidas, suministrar 4,9 billones de litros de
combustible y repartir 32.000 kilos de correo. Incluso un ejecutivo de Wal-Mart se
hubiera horrorizado sélo de pensarlo.

No hace falta decir que la comunicacion clara y eficiente fue esencial. Cada
mafiana, el general Pagonis tenia una reunion que empezaba a las 8.00 y terminaba a las
8.30. No mucha innovacion en este sentido, pero Pagonis hizo dos cambios importantes
en la rutina. En primer lugar, abrio la reunién a todo el mundo, y obligd a que hubiera,
como minimo, un representante de cada grupo funcional. De ese modo, se asegurd un
intercambio libre y abierto de informacién por toda la organizacion. En segundo lugar,
obligd a todos los presentes a permanecer de pie durante toda la reunion.”

Esto es lo que dice Pagonis de los beneficios de permanecer de pie durante toda la
reunion:
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«Enseguida descubri que si se quedaban de pie, las cosas fluian mucho mas deprisa. Cada uno decia lo que
tenia que decir y luego rapidamente pasaba el testigo al siguiente. En la rara ocasion que alguien empezaba a
alargarse demasiado o a filosofar, entre la multitud se empezaba a vislumbrar un inconfundible lenguaje
corporal. Trasladaban el peso del cuerpo de un pie a otro, bostezaban, miraban el reloj, y en poco tiempo, la
conversacion volvia a centrarse... No recuerdo la ultima vez que tuve que poner orden. La presion del grupo
tiene mucha fuerzay.

Pagonis habia creado un habito de forma consciente. Cualquier formato de reunién que
hubiera elegido se habria convertido rapidamente en habitual. Hubiera resultado igual de
facil organizar una reunion de dos horas, en la que todo el mundo estuviera sentado. Lo
importante aqui no es el habito, sino el concepto de que el habito tiene que favorecer la
mision. Cuando tienes que ubicar 550.000 tropas, tienes que tener vision, claridad y
eficiencia. Una reunion de pie no garantiza nada de eso, pero ayuda, y ademas es gratis,
no es mas dificil crear ésta que la otra. (Reuniones similares se utilizan en proyectos de
programacion Agile en Silicon Valley, que dan mucha importancia a la colaboracién
rapida.)

(Como puede usted crear un hdbito que soporte el cambio que estd intentando
hacer? Soélo tiene que pensar en dos cosas: (1) El habito tiene que favorecer la mision,
como las reuniones de pie de Pagonis. (2) El habito tiene que ser relativamente facil de
adoptar. Si es demasiado dificil, crea su propio problema de cambio independiente. Por
ejemplo, si estd intentando hacer mas ejercicio y decide crear el habito de ir al gimnasio,
en realidad solo estd cambiandole el nombre al problema esencial. Seria mas productivo
intentar empezar creando un habito mas facil, como prepararse la ropa de deporte antes
de acostarse o pedirle a un amigo que realmente haga ejercicio que le recoja de camino al
gimnasio.

Considere el estudio realizado en la Penn State University, durante un afio, de un
grupo de personas que estaban haciendo régimen. La dieta basica consiguidé una pérdida
de ocho kilos en el curso de un afio. Sin duda es un resultado impresionante, pero el
inconveniente de muchas dietas de adelgazamiento es que cuando las dejas, vuelves a
retomar tus viejos habitos y vuelves a aumentar de peso de nuevo. En este estudio, la
sefal de peligro fue que solo el 36% de los que estaban siguiendo la dieta basica dijeron
sentirse «muy llenos» o «extremadamente llenos» durante la dieta. ;Hasta qué punto se
puede aguantar un régimen que no te hace sentir realmente lleno?

Otros de los participantes en el mismo estudio podian tomar dos tazas de sopa al
dia,® aparte de las comidas que tenian pautadas. Las dos tazas de sopa eran como un
extra de comida. Estos participantes perdieron 6,9 kilos a lo largo del afio, y el 55%
dijeron haberse sentido «muy llenos» o «extremadamente llenos». No perdieron tanto
peso, pero sus probabilidades de sentirse llenos aumentaron sustancialmente. Tomar dos
tazas de sopa es un habito de apoyo clasico. Es un habito facil de implementar; los
investigadores simplemente pidieron a los participantes que comieran mas. Y contribuy6
al éxito de la mision global; ayudd a los participantes a sentirse llenos, lo cual hizo que les
resultara més facil controlar sus raciones en las comidas.
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7.

Este empefio por crear hdbitos fue puesto en practica con gran destreza, en un contexto
totalmente diferente, por Natalie Elder,? directora de un colegio de ensefanza primaria de
Chattanooga, Tennessee. Cuando Elder estaba considerando el puesto de directora de la
Hardy Elementary School, pidid una copia de los resultados que habia tenido el colegio
en los examenes estatales. Al final, sin embargo, no llegdb a verlos hasta que hubo
aceptado el trabajo. Recorddndolo, bromeaba diciendo que la direccion del colegio habia
hecho todo lo posible para que primero aceptara el trabajo.

Cuando finalmente Elder pudo ver las notas, no pudo creer lo que estaba viendo.
Hardy Elementary no solo tenia unas calificaciones muy bajas; tenia las mas bajas del
estado de Tennessee. Se pregunto, «;donde me he metido?».

Fue un comienzo brutal, pero las cosas aun empeoraron mas. El primer dia de
colegio, tuvo que expulsar a un alumno. Aparentemente cada semana, Elder descubria
una nueva forma de mal comportamiento. En las clases, los alumnos insultaban a los
profesores. (Recuerde que estamos hablando de nifios de 6 a 8 afos.) Algunas veces, los
padres irrumpian en las aulas en plena clase para hablar con sus hijos. Un padre fue
escoltado esposado fuera del edificio después de haber abusado verbalmente del
encargado de la cafeteria.

Los intentos de Elder por restaurar la disciplina en el colegio fueron recibidos con
resistencia. « Venian los padres y me insultaban a gritos. Un padre intentd atropellarme»,
contd. Elder no se estaba enfrentando a un problema de ensefianza o a un problema de
aprendizaje. Se estaba enfrentando a algo mucho mas grave. Dijo, «sabia que si queria
ensefar, antes tenia que tomar el control del edificio».

Prohibi6 a los padres entrar en el edificio en horario escolar sin un permiso suyo.
Suspendi6 a los que se portaban mal de forma cronica. En casos extremos, implico a la
policia para obligar a cumplir las nuevas reglas.

Pero estas acciones no fueron mas que una forma de eliminar el comportamiento
realmente atroz. Su verdadero objetivo era transformar el caos en calma. En su opinion,
el problema empezaba en el momento en que los alumnos llegaban al colegio. Si los
alumnos ya se portaban mal a las 8.30, Elder razono, no habia muchas posibilidades de
que se portaran bien el resto del dia. Decidi6 conquistar la mafiana creando una serie de
rutinas sistematicas que tranquilizaran a los alumnos y los prepararan para aprender.

Los problemas empezaban en el momento de la entrada, cuando los padres
acompafiaban a sus hijos al colegio. Elder contdé que muchas veces «la madre ya estaba
gritando al nifio, que algunas veces la musica era insoportable, y que cuando el nifo
entraba en el edificio, ya estaba alterado o enfadado». Asi que Elder y su equipo hicieron
algo increible: decidieron convertirse en porteros (como si fueran porteros de un hotel).

Decidieron recibir y saludar a todos los alumnos antes de que entraran en el edificio
del colegio. Esperaban fuera, en la curva, abrian la puerta del coche de los niios,
sonreian, decian buenos dias a los padres, y luego acompafiaban a los nifios hasta la
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cafeteria. Su servicio de recepcion y acompafiamiento ayudaba a suavizar la transicion a
un dia de colegio de lo que para muchos nifios era un entorno familiar muy ruidoso.

Una vez que los nifios estaban reunidos en la cafeteria, Elder empezaba el dia con
una asamblea de grupo disciplinada. «La continuidad es buena para los nifios», dijo. «Lo
que estos nifios no tienen en sus vidas es estabilidad. Tienen que aprender que aqui
tendrdn orden y estructuray.

En la asamblea, Elder empezaba haciendo una serie de anuncios y manteniendo un
breve didlogo con los nifios. «;Somos una escuela de qué?» preguntaba una profesora.
Los nifios contestaban gritando, «jExcelencia!». A las 7.50, Elder daba una breve clase
de educacion del caracter, normalmente centrdndose en una sola palabra, como por
ejemplo, perseverancia. Buscaba voluntarios que deletrearan la palabra y la definieran. A
las 7.55, todos se ponian de pie y recitaban el himno estadounidense, luego cantaban una
cancion patridtica —por ejemplo, la version de Ameérica de Whitney Houston—. Algunas
veces los nifios leian en voz alta, o Elder les ponia un ejercicio rapido de deletrear
palabras o un problema de matematicas. Normalmente el premio era un permiso para ir
sin uniforme el viernes, para ir vestido de calle.

A las 8.00, los nifios se ponian en pie y en silencio se dirigian a sus clases con los
brazos cruzados a la espalda, eliminando asi la tentacion irresistible de pelearse con sus
amigos. Cuando llegaban a sus clases y se sentaban, estaban preparados para aprender.

Elder demuestra que los nuevos habitos pueden allanar el Camino. Heredo el caos
de la Hardy Elementary School y se preguntd, «;qué partes de este caos puedo
domesticar? ;Qué tipo de rutina matinal puedo establecer para aumentar la probabilidad
de que los chicos estén preparados para aprender?».

Tuvo que combatir las fuerzas que agitaban a los nifios antes incluso de haber
puesto un pie en el aula: los tensos acompafiamientos, el alboroto de la cafeteria, la
erratica transicion a la clase. Al poner orden y continuidad en el entorno, pudo crear una
evolucion positiva y favorable para un grupo de nifios que habian crecido acostumbrados
a un ciclo de comportamiento destructivo.

Observe, ademas, que gracias al entorno tranquilo que Elder logré crear, los nifios
malos empezaron a comportarse como nifios buenos. Un buen lider del cambio no
piensa, «;por qué se comporta tan mal esa persona? Debe ser una mala persona». Un
lider del cambio piensa, «;coOmo puedo crear una situacion que saque todo lo bueno que
hay dentro de esa persona?».

8.

De momento, a medida que hemos ido viendo como allanar el Camino, hemos visto dos
estrategias: (1) modificar el entorno y (2) crear habitos. Hay una herramienta que
combina perfectamente estas dos estrategias. Se trata de un instrumento que se puede
anadir al entorno para hacer que el comportamiento sea mas consistente y habitual.
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Esta herramienta es la humilde lista de tareas.!0 La abordamos con cierto temor, ya
que sabemos las asociaciones que suelen hacer los lectores: mundana, rutinaria,
burocratica. «Utilizar una lista de tareas», lo admitimos, suena como el consejo que un
padre daria a su hijo universitario, junto con algunos consejos sobre la presion de los
neumaticos y no cargar cerveza a la cuenta de su Visa.

Pero créanos, porque sus percepciones estan a punto de cambiar. ;Y si le dijéramos
que las listas pueden cambiar todo, que pueden salvar vidas?

El Santo Grial de las listas!! podria ser la que describio Atul Gawande en The New
Yorker. Los pacientes de la UCI suelen llevar vias intravenosas a través de las cuales
reciben la medicacion que necesitan. Si estas vias se infectan, pueden surgir
complicaciones importantes. Frustrado por estas «infecciones de las vias», que se
pueden prevenir, el Dr. Peter Pronovost del Johns Hopkins elabor6 una lista compuesta
por cinco elementos.

La lista contenia indicaciones muy claras: hay que lavarse bien las manos antes de
insertar una via, hay que desinfectar la piel del paciente con antiséptico en el punto de
insercion, etc. La lista no tenia nada nuevo, nada polémico. Sin embargo los resultados
fueron sorprendentes: cuando la lista se puso en practica en la UCI de varios hospitales
de Michigan durante un periodo de 18 meses, practicamente se eliminaron las infecciones
causadas por las vias, ahorrando a los hospitales unos 175 millones de dolares puesto que
ya no tenian que tratar las complicaciones asociadas. Ademas se salvaron unas 1.500
vidas.

(Como puede algo tan simple tener un impacto tan fuerte? Las listas educan a las
personas en lo que es mejor,!2 mostrandoles la forma incuestionable de hacer las cosas.
(Esto significa que las listas son efectivas para dirigir al Jinete.) Como dijo el Dr.
Pronovost, respaldado por una investigacion médica solida, sus cinco pasos eran
infalibles: puedes ignorar la lista, pero no puedes rebatirla.

Incluso cuando no hay una forma clara de hacer las cosas bien hechas, las listas de
tareas pueden ser muy utiles para evitar cometer errores en entornos muy complejos.
(Alguna vez su empresa ha cometido un error grave por no haber considerado toda la
informacion adecuada? Una lista podria haberle ayudado. Cisco Systems, una de las
compafiias de hardware de Internet mas mmportante, utiliza listas para analizar las
adquisiciones potenciales: ;estardn dispuestos a trasladarse los ingenieros mas
importantes de la empresa? ;Podremos vender servicios adicionales a su base de
clientes? ;Cudl es el plan para continuar apoyando a los clientes actuales de la compafiia?
Como empresario inteligente, seguramente investigara el 80% de estas cuestiones tan
importantes antes de cerrar cualquier negocio. Pero no seria aconsejable revisar el 20%
restante después de cerrar una operacion de adquisicion de 100 millones de dolares.
(;Uy! Estos ingenieros tan buenos se niegan a abandonar la nieve de Boulder.) Las
listas son una garantia contra el exceso de confianza.
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Y vale la pena asegurarse contra el exceso de confianza porque todos tendemos a
tenerlo. En un estudio clasico, se pidi6 a los participantes que propusieran soluciones
para el problema cronico de aparcamiento!3 de su universidad. Las propuestas fueron
desde aumentar el precio del aparcamiento hasta hacer mas plazas «solo para coches de
tamafio medio, ni muy grandes ni muy pequeiios». Una vez recogidas todas las
propuestas, fueron evaluadas por un panel de expertos que eliminaron las opciones
absurdas o impracticables y eligieron las mejores soluciones.

El participante individual medio propuso el 30% de las mejores soluciones, lo cual
esta bastante bien, teniendo en cuenta que se trata del esfuerzo de una sola persona. Esto
es lo que no estd tan bien: los participantes estaban convencidos de que habian
identificado el 75% de las mejores soluciones. (Todos conocemos a alguien que cree que
la sabiduria acumulada del mundo sélo suma un 25% a su propia contribucion. Tal vez
esté casado con uno de ellos.)

Una lista podria haber ayudado a estas personas. Suponga que les hubiera dado una
lista de «categorias de soluciones» para guiar su argumentacion, recordandoles que
pensaran en «soluciones que aumentaran el coste del parking» y en «soluciones que
permitieran dar cabida a mas coches en el mismo espacio de parkingy, etc. Esta lista
habria tenido la misma funcion que las categorias de adquisicion de Cisco; habria puesto
en marcha su razonamiento mental y habria impedido que se olvidaran de considerar
aspectos muy importantes.

A la gente no le gustan las listas porque le parecen deshumanizantes, tal vez porque
se asocian con las exhaustivas listas que permiten que adolescentes inexpertos operen en
cadenas de comida rapida con éxito. Creen que si algo es lo suficientemente simple para
ponerlo en una lista, cualquiera lo puede hacer, hasta un mono. Bien, si eso es cierto,
coja la lista de tareas de un piloto y pongase al mando de un 747.

Las listas de tareas reducen la probabilidad de error. Como dijo el Dr. Provonost,
«queriamos que estandarizaran los elementos criticos para la mision,!4 las areas en las
que teniamos las evidencias mas claras. Y lo que es tan importante para la mision, hay
que hacerlo siempre».

(Qué tiene que hacer su organizacion en todos los ciclos de producto? ;Qué tiene
que comprobar en todos los contratos o negociaciones? ;Qué tiene que hacer su familia
para prepararse para cada nuevo curso escolar? Ponga todo esto en una lista. Puede que
no salve ninguna vida, pero sin duda evitard cometer un error que puede resultar muy
perjudicial.

Ademas, evitara cometer el error fundamental de atribucion. La investigacion del
Dr. Pronovost demostrd que las infecciones provocadas por las vias —problemas de vida
o muerte que son evitables— iban en aumento. Sin embargo no dijo, «nuestro sistema
sanitario esta plagado de médicos descuidados y negligentes». En su lugar, se pregunto,
«icomo puedo cambiar la situacion de estos médicos para que aumente la probabilidad
de que eviten infecciones de las vias?». (Por lo tanto, antes de concluir que su marido es
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un despistado incorregible, que siempre se olvida de pasar por la tintoreria o de comprar
leche, tal vez deberia intentar allanarle el Camino. ;Por qué no le engancha una lista al
volante?)

Cuando esté intentando hacer un cambio, lo mas dificil sera mantener la motivacion,
mantener al Elefante en el camino. Esto supone una carga enorme para el Jinete, que
tiene que contener al Elefante cuando se desboca. En este ultimo capitulo, hemos
intentado encontrar maneras de utilizar el entorno para aliviar la carga del Jinete.
Empezamos con la historia de Mike Romano, el soldado que volvié de Vietnam adicto al
opio. Si el destino de Romano hubiera dependido unicamente de la batalla entre su Jinete
y su Elefante, no habria superado su adiccion. Fue el entorno el que puso las fuerzas a su
favor. Cuando Romano volvié a su casa de Milwaukee, cambiar le resulté mucho mas
facil.

(Como puede crear un entorno que facilite el cambio? Hemos visto que los habitos
de apoyo —como hacer reuniones de pie o tomar dos tazas diarias de sopa— pueden
ayudar, asi como los desencadenantes de la accion que permitiran anticipar decisiones
dificiles. Incluso una simple lista de tareas puede marcar la diferencia. En el proximo
capitulo, veremos la tultima pieza del puzzle: la influencia del grupo. Es mas facil
perseverar en un camino largo cuando viajas con un grupo.
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10
Aprovechar la fuerza del grupo

1.

Piense en la ultima vez que se encontrd en una situacion en la que no estaba muy seguro
de como comportarse. Tal vez era su primera vez en una iglesia, su primera vez en otro
pais, o tal vez era una fiesta en la que no conocia a muchos de los invitados. ;Qué hizo
para tratar de encajar?

Observo a los de su alrededor, por supuesto.

En situaciones ambiguas, todos observamos a nuestro alrededor, tratando de
identificar pistas de como comportarnos. Tal vez ha pasado por la experiencia de analizar
frenéticamente la mesa intentado averiguar cual era el cubierto de postre. (Si no ha
pasado por esa experiencia, esperamos que conozca bien los cubiertos, porque todos le
hemos copiado.) Cuando el entorno es desconocido, activamos las antenas sociales que
son exquisitamente sensibles.

En la situacion de la cena, nuestra antena funcion6 muy bien, porque alguien en la
mesa sabia lo que habia que hacer y le copiamos. Pero a veces, en momentos de
cambio, nadie sabe cdmo actuar, y eso puede causar muchos problemas. Por ejemplo, si
alguna vez se encuentra en una situacion de emergencia, rece para que haya una persona
cerca que pueda ayudarle, en lugar de una multitud. Para entenderlo, considere la
investigacion realizada por Bibb Latané y John M. Darley.

Los alumnos de la Columbia University, que se habian ofrecido voluntarios para
participar en un estudio de investigacion, tuvieron que sentarse en una serie de aulas y
responder unos cuestionarios. Algunos estaban solos; otros estaban en aulas con dos
estudiantes mas. Cuando empezaron a responder los cuestionarios, hubo una emergencia.
De pronto el aula empezd a llenarse de humo que entraba por una rejilla de ventilacion
de la pared. El humo sigui6é entrando, a bocanadas irregulares, hasta que finalmente, toda
el aula se llen6 de humo. De los estudiantes que estaban solos, el 75% se levanto y fue
en busca de alguien para alertarle del humo. Pero cuando habia tres estudiantes en la
misma aula, solo el 38% de los grupos alertaron del humo. Simplemente se quedaron
sentados, inhalando el humo, sefialando con su inaccidn individual a cada uno a los otros
dos que esta nube de humo no es tan grave.!

En un estudio similar, individuos o parejas que estaban haciendo una encuesta
oyeron lo que parecia una mujer que se caia estrepitosamente en la habitacion de al lado.
De los que estaban solos, el 70% fueron a ayudarla, pero de los que estaban por parejas,
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solo acudieron el 40%. Y en el caso de las parejas que ayudaron, actuaron mas
lentamente que los que estaban solos.

(Por qué los grupos no responden tan bien como los individuos?

En situaciones ambiguas —humo entrando en una habitacion; el aparente ruido de
una caida— es normal mirar a nuestro alrededor buscando pistas de coémo interpretar el
evento. Si ves que, de repente, un hombre se desploma en el centro comercial, tu
cerebro se apresura a buscar posibles interpretaciones: jle ha dado un infarto! O, espera,
a lo mejor se ha resbalado y se ha caido. ;Y si estd haciéndole una broma a alguien? No
corre inmediatamente hacia €1, porque si ha sido un simple resbalon, su comportamiento
alarmista les dejaré a los dos en ridiculo.

Si es la Unica persona cercana que puede reaccionar, probablemente, hard su mejor
pronoéstico posible —un infarto— y correra hacia él. Pero si hay mucha gente alrededor,
tendra que procesar dos estimulos: el colapso en si y la reaccion del grupo al colapso.
Podria hacer una breve pausa para estudiar al grupo. ;Estan actuando como si fuera un
infarto? Se quedaria ahi, sin hacer nada, preparado para pasar a la accion ante la primera
sefial de crisis. Pero mientras estuviera esperando, los demds le mirarian, y cuando
vieran que no hace nada, su comportamiento se convertiria en un dato para justificar su
teoria de que no era una emergencia. Y éste es el motivo por el que tres personas puedan
estar en una habitacion llena de humo y no hacer absolutamente nada.

Todos hablamos del poder de la presion del grupo, pero hablar de presion puede ser
excesivo. La percepcion del grupo es muy importante. En este libro, no encontrara una
sola frase tan rigurosamente respaldada por la mvestigacion empirica como €sta: hacemos
las cosas porque vemos que los demas las hacen. No es s6lo su hijo adolescente que
lleva el cuerpo lleno de pendientes el que copia a la multitud. Usted también. El
comportamiento es contagioso. Vamos a echar un vistazo rapido al comportamiento.

Empezaremos por una conclusion sorprendente: la obesidad es contagiosa.? Un
estudio revolucionario liderado por el Dr. Nicholas Christakis de la Harvard Medical
School, que hizo un seguimiento a 12.067 personas durante 32 afios, concluyd que
cuando una persona se vuelve obesa, la probabilidad de que sus amigos mas intimos
también se vuelvan obesos jse multiplica por tres! Curiosamente, la proximidad fisica no
parecia mmportar. La obesidad parecia expandirse entre los amigos incluso cuando
estaban en distintos puntos del pais. Al explicar estas conclusiones, el Dr. Christakis dijo,
«cuando miras a los que tienes a tu alrededor, cambia tu idea de lo que es un cuerpo
aceptable».

Beber es contagioso.? Un estudio demostrd que cuando los universitarios tenian un
compafiero de habitacion que bebia con frecuencia, sus calificaciones bajaban en un
cuarto de punto, de media. La lista de comportamientos contagiosos es interminable: el
matrimonio; estrechar la mano de una persona para saludarla; llevar las botas afelpadas
que estan de moda; invertir en Google. Y seguramente evitard estar cerca de los
jugadores de béisbol, a menos que quiera empezar a escupir compulsivamente.
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Esta claro que, de forma consciente o no, imitamos los comportamientos de los
demds. Tenemos una tendencia especial a ver lo que hacen cuando la situacion es
desconocida o ambigua. Y las situaciones de cambio son, por definicion, jdesconocidas!
Por lo tanto, si quiere cambiar algo, va a tener que prestar mucha atencion a las sefales
sociales, porque pueden facilitar un esfuerzo de cambio o condenarlo.

Cuando diriges a un Elefante por un camino desconocido, lo mas probable es que
siga al grupo. Si es asi, entonces, (por qué no crea un grupo?

2,

El Elefante siempre observa a la multitud buscando pistas de como comportarse. Por
esto los camareros ponen el bote encima de la barra —estan intentando enviar sefiales de
la «<normay del grupo. Se trata de una tactica muy antigua. De hecho, las compaiiias de
Opera solian sentar a un miembro del grupo entre la audiencia para que se riera y
aplaudiera en los momentos apropiados. (Si le parece extrafo, recuerde que esta figura
también existe en muchas de sus series preferidas.)

Pero algunas veces las pistas sociales estan ocultas. Por ejemplo, en el cuarto de
bafo de los hoteles suele haber unas pequefias tarjetas que sugieren a los clientes que
reutilicen las toallas,* normalmente apelando a un objetivo pro-ambiental, como el ahorro
de agua. (De paso, casualmente, se ahorran costes laborales en la lavanderia del hotel.)
[ Tiene que reutilizar su toalla? No estd muy claro. En casa, lo mas seguro es que utilice
la toalla mas de una vez, pero en un hotel, podria esperar que le mimaran un poco mas,
que le dieran una toalla limpia cada vez que la necesitara. No hay una norma social obvia
a la que se pueda remitir, porque no puede entrar en el cuarto de bano de los demas
huéspedes.

Conscientes del poder del comportamiento contagioso, un grupo de psicologos
sociales convencio al director de un hotel para que pusiera a prueba una nueva tarjeta en
el bafio del hotel. No hacia ningin tipo de mencion al medio ambiente; simplemente
decia, «la mayoria de los huéspedes del hotel reutilizan sus toallas al menos una vez
durante su estancia». Funciono; los huéspedes que tenian la tarjeta en su bafio tenian un
26% mas de probabilidad de reutilizar sus toallas. Siguieron el ejemplo de la mayoria.

Observe, sin embargo, el lado negativo. Si en la tarjeta hubiera puesto,
«aproximadamente el 8% de nuestros huéspedes deciden reutilizar sus toallas», los
nuevos huéspedes hubieran tenido menos probabilidades de reutilizar las suyas. (El
mismo efecto explica por qué no le da propina a la persona que embolsa su compra en el
supermercado, a pesar de que esta haciendo un trabajo tan valioso como su camarero. El
grupo le dice que no lo haga.) En situaciones en las que el grupo adopte el
comportamiento adecuado, tiene que hacerlo publico. Por ejemplo, si el 80% de su
equipo presenta las hojas de tiempos puntualmente, asegurese de que el otro 20% se
entere. Lo mas seguro es que se corrijan. Pero si solo el 10% de su equipo presenta las
hojas a tiempo, publicar estos resultados resultara perjudicial, no beneficioso.
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Cuando las normas van en su contra, ;qué puede hacer para aprovechar la fuerza
del grupo? Este fue, basicamente, el problema al que tuvo que enfrentarse Gerard
Cachon,> profesor de operaciones de la Wharton School. En 2006, Cachon fue
nombrado editor de la revista Manufacturing and Service Operations Management
(MSOM). Estos son los titulos de algunos de los articulos publicados en MSOM:

* «Requirements Planning with Substitutions: Exploiting Bill-of-Materials Flexibility
in Production Planning» (Planificacion de los requerimientos con sustituciones:
sacar provecho de una lista de materiales flexible en la planificacion productiva).

* «A General Framework for the Study of Decentralized Distribution Systems» (Un
esquema general para el estudio de sistemas de distribucion descentralizados).

* «Stock Positioning and Performance Estimation in Serial Productions-
Transportation Systems» (Ubicacion del inventario y estimacion del rendimiento
para sistemas de produccion y transporte en serie).

* «Contract Assembly: Dealing with Combined Supply Lead Time and Demand
Quantity Uncertainty» («Contract Assembly»: gestionar plazos de entrega
combinados y pedidos de cantidad incierta).

Si siente que el pulso se le acelera, no hay ninguna duda de que es una persona de
operaciones.

No hace falta decir que MSOM no es ¢l tipo de publicacion de masas que estara
situada entre Maxim y People en el quiosco del barrio. Su objetivo es mostrar las tltimas
tendencias en el campo de las operaciones. Los profesores compiten enérgicamente por
la publicacion de sus articulos en revistas como MSOM, porque si quieren ser
promocionados en los departamentos de sus universidades, tienen que tener un curriculo
de publicaciones sélido. (Seguramente habra oido alguna vez la expresion «publica o
muere.)

La publicacion de un articulo es un proceso muy largo. Primero tienes que
investigar mucho —normalmente varios anos—. Luego tienes que escribir un articulo en
el que describir la mvestigacion y enviarlo a un periddico. El editor del periddico pasa el
articulo a «la competencia», es decir, a otros profesores que acepten valorarlo (de forma
andnima). Luego, el editor resumira las valoraciones y emitird un veredicto: si, no, o
revisar y volver a enviar. Si el veredicto es revisar y volver a enviar, normalmente
tendras que iniciar una nueva investigacion para llenar las lagunas de tu trabajo, y luego,
finalmente, podras volver a presentar tu articulo para un nuevo ciclo de revisiones. Es un
proceso agotador. Normalmente la publicacion de un articulo lleva afos.

Uno de los obstaculos mas dificiles de superar es la fase de revision por parte de
otros profesionales. Si los profesores tardan mucho en leer el articulo y dar su opinion, el
proceso se interrumpe. Los tiempos de revision estandar de muchas publicaciones
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académicas suelen ser de tres a seis meses. Una revista cientifica de primera linea como
Science o Nature puede completar las revisiones en unas semanas.

Cuando Gerard Cachon asumi6 la direccion de MSOM, muchos de los lectores
tardaban entre siete y ocho meses en emitir su veredicto y algunos incluso un afo. Al
principio de su mandato, Cachon recibia correos electronicos de profesores que le
preguntaban por algiin articulo. Un correo tipico podia decir, «hace dos afios que envié el
articulo y queria saber como va». En varios casos, cuando Cachon comprobaba el
articulo en cuestion, descubria que el periddico no tenia constancia de que se hubiera
estudiado. Imagine escribir la respuesta a este correo electronico. (Y tdmese un segundo
para contemplar un entorno en el que los profesores se sienten mal por tener que
preguntar después de dos afios. Podemos hablar de impotencia aprendida.)

Irénicamente, se supone que los expertos en operaciones tienen que hacer que las
cosas funcionen a tiempo —son responsables de la logistica, de los cuellos de botella, las
cadenas de aprovisionamiento y los ciclos de tiempo—. Que un periddico de psicologia
supere a un periddico de operaciones es tan terrible como que Michael Phelps sea
derrotado en los 100 metros libres por el Dr. Phil

El objetivo de Cachon era obvio: hacer que las cosas fueran mas deprisa. Pero ;qué
podia hacer? No tenia poder sobre ninguno de los lectores. No eran sus empleados. El
trabajo de lector es voluntario e implica desempefiar una tarea dificil de forma gratuita.
(Como podria verificar la logica de las derivaciones matematicas de una persona en un
articulo sobre sistemas de transporte por entregas?

El plan de trabajo de Cachon constituye una magnifica revision del marco de trabajo
de Cambia el chip. En primer lugar, hablo a los Jinetes de los participantes sefialandoles
el destino. «Sabia que habia un objetivo colectivo al que podia apelar», dijo. «Todos los
autores quieren un ciclo de tiempo rapido y estan dispuestos a cumplirlo si todos los
demas lo hacen. Pero nadie quiere ser el tinico imbécil que cumpla el ciclo de tiempo
rapido, y que cuando presente su articulo el proceso sea eterno». Cachon anuncidé que
MSOM revisaria los articulos en 75 dias como maximo: jera un 72% mas rapido que el
tiempo medio anterior!

En segundo lugar, apel6 a la identidad. ;Somos de operaciones, por Dios!
;Deberiamos dar ejemplo de eficiencia y tiempo de respuesta! En tercer lugar, describio
un comportamiento claro: cada lector tenia que dar su opinidon en un plazo maximo de
cinco semanas. De este modo, Cachon hizo que los lectores se comprometieran a
cumplir el plazo, de antemano.

Por ultimo, Cachon encontrd la forma de motivar al grupo. Cada viernes, colgaba
una hoja de calculo en Internet que mostraba el estatus de todos los articulos que habian
sido enviados al peridédico. De este modo, los lectores podian comprobar lo que habian
hecho los demés (y cuando). Si violaban su compromiso de cinco semanas, la hoja de
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seguimiento les ponia una presion muy fuerte, especialmente cuando Cachon les llamaba
y decia, «mira, hay otros que lo estdn haciendo puntualmente, y, por cierto, €stos son los
datos». Cuando veian los datos, pensaban vaya, soy el cuello de botella.

Con la hoja de seguimiento, Cachon estaba utilizando la estrategia de las toallas del
hotel. Estaba publicando la norma del grupo. Otras personas estan haciendo su trabajo
a tiempo. Y tu jpor qué no?

Cachon se propuso hacer contagioso el buen comportamiento, y lo consiguid. Como
resultado del brillante plan de Cachon, actualmente MSOM tiene el tiempo de respuesta
mas rapido de todas las publicaciones del area de la ciencia de la gestion. Y a raiz de su
trabajo, le pidieron que asumiera el mando del diario insignia de todo el sector,
Management Science.

Cachon dijjo, «ahora, cuando los autores reciben la valoracion en 50 dias, llaman y
dicen, “jCaramba, atin me acuerdo del articulo!”».

3.

Hemos visto que el comportamiento es contagioso tanto a nivel individual (obesidad y
bote para las propinas) como de grupo (criticos puntuales de Cachon). Seguramente no le
sorprendera que el comportamiento también sea contagioso a nivel social (véase los
pantalones acampanados y la comida orgdnica y la frase «al fin y al cabo»). Pero lo que
tal vez le sorprenda es que hay un comportamiento particular, actualmente ubicuo en
América, del que podemos averiguar su origen. A continuacion relatamos la historia de un
hombre que, al final, acabé cambiando el comportamiento de una sociedad.

En 1980, Jay Winsten, profesor de salud publica de Harvard, se intereso por la idea
de «designar a un conductor».® Habia sacado la idea de los paises escandinavos, donde
ya era una norma. En aquella época, el concepto no existia en Estados Unidos. Nadie
sabia lo que era «un conductor designado».

Winsten y su equipo de Harvard se propusieron el objetivo de crear una norma
social en Estados Unidos: si salias e ibas a beber, tenias que elegir a un conductor que se
comprometiera a no beber esa noche. ;Como se puede crear una norma social de la
nada? La idea de Winsten era que podias hacer que el comportamiento fuera contagioso
exponiendo repetidamente a la gente a ese comportamiento, en muchos contextos
diferentes, incluso si esos contextos eran ficticios.

Winsten y su equipo colaboraron con productores, escritores, y actores de mas de
160 programas de TV emitidos en prime-time, mostrando historias en las que se elegia a
un conductor determinado con toda naturalidad. Segmentos en los que aparecian los
conductores designados se incluyeron en series como Hunter, The Cosby Show, Mr.
Belvedere y Whos the Boss? En un episodio de la exitosa serie de abogados de los 80
L.A. Law, el abogado, idolo de todas las quinceafieras, protagonizado por Harry Hamlin,
pedia al camarero que llamara a su conductor designado. En Cheers aparecio en el bar el
poster de un conductor designado.
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«La cruzada de Jay, a diferencia de muchas otras causas muy dignas, era una con la
que se podia colaborar con bastante facilidad», dijo Grant Tinker, entonces
vicepresidente de NBC, que presentd a Winsten a docenas de guionistas de las
principales cadenas. Winsten siempre pedia cinco segundos de didlogo para hablar de la
idea del conductor designado, no un episodio entero o ni siquiera una escena entera.
«Considerando la simplicidad de todo ello», dijo Tinker, «nos resultaba muy dificil
pensar que nuestra independencia estaba siendo cuestionaday .

Observe lo inteligente que fue Winsten: utilizé el poder del Camino para cambiar el
comportamiento del publico, pero utilizé el poder del Jinete y del Elefante para cambiar
el comportamiento de los ejecutivos de la cadena. Con estas intervenciones de cinco
segundos, proporcionaba direccion al Jinete describiendo una accion muy simple que iba
a ayudar a resolver un problema complejo, y motivaba al Elefante reduciendo la
dimension del cambio.

En 1991, tres afios después del lanzamiento de la campafia, nueve de cada diez
personas estaban familiarizadas con el término conductor designado. Y como resultado
su comportamiento estaba cambiando. El 37% de los estadounidenses confesaron haber
sido conductores designados alguna vez, y el 54% de los bebedores habituales habian
sido acompafiados a sus casas por uno de ellos. El cambio de comportamiento salvd
vidas. Los accidentes de trafico relacionados con el consumo de alcohol, disminuyeron
de 23.626 en 1988 a 17.858 en 1992.

Winsten utilizé el poder de la television para simular una norma social. Pero no hace
falta recurrir a Hollywood para crear un rebafio. Cuando Steven Kelman, de quien
hablamos en el capitulo sobre reducir la dimension del cambio, asumid la gestion de la
reforma de la politica de aprovisionamiento del gobierno, descubri6 que una de sus
mejores estrategias era dar rienda suelta al cambio. Con ello, se estaba refiriendo a que
tenia que enviar sefiales a los que ya apoyaban la reforma. Kelman sabia que tenia que
decir a los que la apoyaban, «no hay ningin riesgo en dejarse oir». Al principio, no tuvo
tanta necesidad de conseguir nuevos adeptos como de dar rienda suelta a los que ya
tenia.

En otofio de 2007, un grupo de expertos en sanidad publica y SIDA tuvo la
oportunidad de involucrarse en una situacion en la que habia que dar rienda suelta al
cambio. El lugar era Tanzania y el tema era el problema de los sugar-daddies.

4,

En Tanzania, es bastante comun la figura del sugar-daddy.” Ya conoce la historia: un
hombre mayor persigue a una mujer mas joven; empiezan a tener relaciones sexuales; y
como parte del «contrato» la mujer joven recibe regalos o favores: un teléfono movil,
dinero para pagar los estudios, ropa, etc. Esta es una caracteristica practicamente Unica
de la cultura de Tanzania, como demostr6 Hugh Hefner y las seis rubias con las que
compartia techo.
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Pero las relaciones sugar-daddy en Tanzania suelen ser bastante problematicas. En
primer lugar, las mujeres suelen ser menores, de 15, 16 y 17 afios. En segundo lugar, la
dinamica de poder en este tipo de relaciones suele llevar a que las mujeres acaben
practicando sexo no seguro. (No es facil insistir en que tu pareja se ponga un
preservativo cuando es mucho mayor que tu y ademas es tu benefactor.) Esta dindmica
de poder es universal, evidentemente. Las adolescentes estadounidenses que salen con
hombres que son seis afios o mas mayores que ellas tienen cuatro veces mas
probabilidades de quedarse embarazadas que las adolescentes que salen con chicos que
les llevan un par de afios.

La realidad es que cuando un hombre mayor quiere sexo no seguro, suele salirse
con la suya. En Estados Unidos, esto se traduce en que las chicas se quedan
embarazadas. En Tanzania, se traduce en que cogen el SIDA y se mueren. Y este es el
motivo por el que la figura del sugardaddy supone un problema de salud publica serio.

Los expertos en salud llaman a este tipo de relaciones «intergeneracionales». En el
grupo de edad de los 15 a los 24 afios, las mujeres del Africa subsahariana tienen el triple
de probabilidad de ser seropositivas que los hombres de la misma franja de edad. Son las
relaciones que estas mujeres jovenes tienen con hombres mayores las que explican esta
disparidad. La relacion intergeneracional tiende un puente para que el SIDA viaje entre
poblaciones que normalmente no tendrian ninglin tipo de conexion.

Otra caracteristica especial de estas relaciones tipicas de Tanzania es que, a pesar de
los riesgos para la salud, no se consideran un comportamiento social tabu. En Estados
Unidos, los cincuentones libidinosos que van detras de las quinceafieras son castigados
socialmente por ello. ;Puede oir a la hermana del hombre diciéndole, «eres patético»?
(Puede ver como pone los 0jos en blanco en su oficina? Pero en Tanzania no hay un
equivalente real a este estigma social. Se acepta que los hombres de cierto estatus lo
demuestren de este modo.

No obstante, la inmensa mayoria de los tanzanos —el 89% seglin una encuesta—
cree que las relaciones intergeneracionales estan mal. Lamentablemente, su oposicion
tiende a ser calmada y tapada; es un tema incomodo de discutir.

En agosto de 2007, Pamela White y Mike Gehron de USAID, una organizacion de
ayuda al desarrollo que forma parte del Departamento del Estado Estadounidense,
emplazaron a un equipo de expertos diverso (incluidos nosotros) en un hotel de Dar es
Salaam. La mision, desarrollar una campafia para combatir el sexo intergeneracional.
Lideraba el equipo un grupo de la Johns Hopkins Universitys Bloomberg School of
Public Health. Otros eran expertos en SIDA y una docena de artistas y creativos locales
(productores, actores, guionistas y al menos una estrella de las telenovelas de Tanzania,
que fue interrumpida en un momento dado para firmar un autégrafo).

Las discusiones fueron dificiles. El tema era complicado y ni siquiera estaba claro
por donde empezar. Por ejemplo, nadie creia que reprender a los sugar-daddies pudiera
ser efectivo para frenar su comportamiento. Y los expertos en salud publica pensaban
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que ibamos a ser incapaces de convencer a las jovenes de que rechazaran las propuestas
de estos hombres, porque las presiones sociales y financieras que tenian que soportar
eran demasiado fuertes para ser contrarrestadas por una campana. Asi que empezamos a
pensar: si no podemos cambiar los actores principales de esta historia, ;podemos cambiar
su entorno?

Recuerde que en el Capitulo 8, Rackspace cambid a los empleados cambiando su
entorno, su cultura. Pero se trataba de una compafiia. ;Seria posible cambiar la
atmosfera social de todo un pais? El equipo sabia que los tanzanos se oponian a las
relaciones intergeneracionales, pero que, por algin motivo, no hacian nada al respecto.
(Podia el equipo dar voz a ese resentimiento?

Teniamos que encontrar la manera de hacer que los tanzanos se sintieran comodos
hablando de algo incomodo, una forma de desarmar la conversacion. Y alguien espeto:
«jnecesitamos que se puedan reir de esto! jNecesitamos sentido del humor!».

Inspirado, al equipo se le ocurrid la idea de introducir la figura de un villano. Seria
un villano que a la gente le encantaria odiar, como J. R. Ewing, el eternamente
maquiavélico petrolero de la vieja serie de TV Dallas. A medida que el grupo fue
madurando la idea, empezo a emerger el retrato del villano: seria un hombre mayor que
representara la figura del sugar daddy, un hombre que acosaria constante, despiadada y
descaradamente a las nifias. Se acercaria a ellas alli donde pudiera encontrarlas y les
brindaria favores: comida o bebida gratis, ropa, o tiempo de su teléfono moévil.

Alguien sugiri6 que el villano se llamara Fataki,8 y a todo el mundo se le iluminaron
los ojos. Fataki es una palabra en swahili que se traduce aproximadamente como
«explosion» o «fuegos artificiales», algo peligroso y un poco inestable. En otras palabras,
un Fataki es alguien de quien quieres mantenerte alejado.

El plan era empezar a contar la historia de Fataki por la radio, porque en Tanzania la
radio es un medio de comunicacidn practicamente universal. El equipo empezd a
imaginar docenas de situaciones en las que podia poner al Fataki, y en todas ellas habia
un elemento comun: a pesar de su estatus y de su privilegiada situacion econdmica, y a
pesar de su labia, Fataki nunca se salia con la suya. Fracasaba una y otra vez porque
alguien intervenia e interrumpia sus esfuerzos de seduccion. Igual que el Coyote que
siempre perseguia al Correcaminos, Fataki persigue y persigue y persigue pero nunca
alcanza a su presa. Es patético. Da risa.

Esta es la traduccion de un anuncio de Fataki titulado «Pollo con patatas»:

(Ruidos de un restaurante)
Nifia: Oh, hay tantas cosas...
Fataki: Elige la que quieras, por favor...
Nifia: Ah, camarera, ;qué es esto, pollo o...?
Camarera: Te recomiendo esto...
Fataki: {Es muy caro! Mira. Tréele pollo con patatas con salsa. ;[Te parece bien, no, carifio?
Nifla: Emmmm... ok.
(La camarera toma nota del pedido y se va)
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Fataki (a la nifia): jPor favor, dile que es para llevar!

Nifia: Vale...
(Se oyen voces de fondo de los camareros que piden la comida)

Camarera (susurrando): menos mal que puedo hablar contigo a solas. ;No te da vergilienza tener una

relacién con un hombre tan mayor? Toma, coge tus patatas y vete corriendo por esta puerta de atras...

(Sonido de una puerta que se abre)

Fataki: Camarera, ;qué esta pasando aqui?

Camarera: Sefior, la nifia se acaba de ir. ;Quiere algo?

Fataki: ;Qué? Venia conmigo. ;Por donde se ha ido?

Camarera: Pero no ha pagado las patatas, sefior...

Fataki: ;;Eech??

Camarera: Sefior, esta nifia no es de su edad...

Fataki: jCoja el dinero y déjeme en paz!

Camarera: jJe, je, je! jLe he pillado!

Anunciante: jProtege a tus seres queridos de Fataki!

Los anuncios de radio como éste formaban parte de una campafa unificada lanzada en
una zona rural llamada Morogoro. La campafia consistia en diez anuncios de radio
emitidos en tres emisoras, y en 170 carteles colgados en tiendas y edificios publicos. La
persona tipica escuchaba un anuncio de radio al dia. La campaiia tenia dos objetivos. El
primero era crear una etiqueta burlesca para el comportamiento del sugar-daddy. El
objetivo del equipo creativo era conseguir que un dia se pudiera entrar en un club
nocturno de Tanzania y se oyera que un cliente le decia a otro, «ese tipo es un Fataki».
Al hacer que fuera normal reirse de los Fatakis, el equipo ayudaria a contrarrestar las
ventajas propias del estatus de los hombres mayores y con mucho dinero. El segundo
objetivo de la campaiia era fomentar las intervenciones de terceros —amigos, parientes,
profesores, incluso camareros— modelando su comportamiento en los anuncios de radio.
El mensaje era: «Somos responsables de proteger a estas nifias. jProtege a tus seres
queridos de los Fatakis!».

Los resultados de la campaiia piloto superaron todas las expectativas. Al final del
cuarto mes de campaiia, el 44% de las personas a las que les preguntaron «;codmo
llamaria a un hombre de 50 afios que siempre estd intentado seducir a las jovencitas?»,
espontaneamente respondian, «Fataki». El 75% de los morogoranos dijeron que
hablaban de los Fataki con los demds. Y el porcentaje de los que decian «puedo hacer
algo por el sexo intergeneracional» pasé del 64% antes del ensayo piloto al 88% después.

Tras su éxito en Morogoro, la campaiia fue lanzada a nivel nacional, y empez6 a
correr la voz por todo el pais. Un trabajador sanitario que realizaba andlisis de VIH en
zonas muy apartadas de Tanzania dijo que incluso en los pueblos mas remotos, la figura
del Fataki habia conseguido hacer publico el problema. Unas semanas después del
lanzamiento de la campana a nivel nacional, el titular de un tabloide de Tanzania acusaba
a Kanumba, un actor popular, de ser un Fataki —le habian pillado registrdndose en el
Hotel Lambada con una nifia—. El publico de Tanzania se habia apropiado de un
nombre y un cardcter que simbolizaba el mal comportamiento que habia sufrido, en
silencio, durante mucho tiempo.
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CLINIC
¢Como puede acabar con la adiccion de John a la Blackberry?

SITUACION. John es adicto a la Blackberry. El cuerpo se le pone en tensidn cada vez que le suena
la Blackberry. No puede evitar mirar cada mensaje que le entra. Se ha convertido en una distraccion
seria. En las reuniones de trabajo, esta constantemente manoseando el aparato debajo de la mesa
para ver los mensajes disimuladamente —para sus compaiieros resulta realmente incomodo—. A su
mujer le resulta muy irritante que durante la cena no pueda concentrarse en sus conversaciones y
un dia casi chocan porque estaba intentado enviar un correo electronico mientras conducia. John
sabe que tiene que parar, pero cada vez que decide hacerlo, vibra la Blackberry. (John es ficticio,
pero seguro que todos conocemos a algun John.)

¢QUE HAY QUE CAMBIAR Y QUE ESTA FRENANDO EL CAMBIO?

Este es el Gltimo clinic del libro y esperamos que, a estas alturas, saque partido a esta situacion. El
cambio de comportamiento estd muy claro; John tiene que dejar de utiizar la Blackberry,
especialmente mientras conduce. éQué se lo impide? Su Elefante, evidentemente. En cualquier
situacion de adiccion, el Elefante es el culpable. Para dominar al Elefante de John, utiizaremos las
tres partes del marco de trabajo. Dedique unos minutos a disefiar un plan para John, y luego
compare sus notas con las nuestras.

éCOMO HAY QUE HACER EL CAMBIO?

« Dirigir al Jinete. 1. Identificar las excepciones. ¢Hay algin momento en el que John no siente ka
compulsion de la Blackberry? ¢Qué tienen de diferente estos momentos y como podemos replicar
estas condiciones? 2. Apuntar hacia el destino. John necesita un objetivo B&N, como
«prohibidos los pozos secos» de BP. Recuerde que los objetivos B&N son particularmente Utiles en
situaciones en las que hay tendencia a poner excusas. (John estd constantemente diciéndose,
«tengo que ver si me ha legado ese correo electronico que estoy esperando».) John podria
experimentar con diferentes objetivos B&N: no utilizaré la Blackberry durante la cena, o a partir de
las seis de la tarde, no utilizaré la Blackberry, o solo utilizaré la Blackberry cuando esté de viaje. Tiene
que eliminar su propia libertad de accion.

e Motivar al Elefante. 1. Descubrir el sentimiento. Hacer que la mujer de John le obligue a leer en
voz alta los diez Ultimos correos electronicos que ha recibido y le pregunte si hay alguno que sea
realmente tan importante. Ridiculizarle un poco puede hacerle mucho bien. 2. Descubrir el
sentimiento. Los accidentes de coche son cada vez mas frecuentes por culpa de gente como
John. Enfrentar a John con una noticia particularmente aleccionadora —«cachorro atropellado por
un conductor que estaba revisando su correo electrénico»— podria ser una buena idea. 3. Crear
identidad. La mujer de John —o sus colegas— podria hacerle ver que su adiccidon a la Blackberry
no va con su caracter: «John, normalmente eres una persona muy controlada. Es raro verte tan
enganchado». 4. Crear la mentalidad de crecimiento. Algunos fumadores consiguen dejarlo al
decimoséptimo intento. Si John realmente quiere superar su habito, sus amigos no pueden dejar
que se rinda si recae unas cuantas veces.
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e Allanar el Camino. 1. Destrozar el entorno. La mujer de John puede simplemente destrozar la
Blackberry con un martilo. Problema resuelto. 1a. Modificar el entorno. Si no es posible destrozar
la Blackberry, John puede meterla en el maletero del coche cada vez que tenga que conducir. De
este modo, cuando suene, no tendra que luchar con su Elefante. 2. Modificar el entorno. La
tentacidn de la Blackberry es su vibracién, o timbre o luz roja intermitente. ¢Puede quitar el sonido?
¢Tapar la luz? (Taparla con tipex sies preciso.) 3. Aprovechar la fuerza del grupo. Los colegas de
John tienen que asegurarse de que sepa que en las reuniones no engafia a nadie. Tienen que
pactar que cada vez que John revise su Blackberry por debajo de la mesa, le miraran fijamente
hasta que les mire a los 0jos (unos o0jos desaprobadores).

5.

Puede que el caso de Fataki le haya resultado muy ajeno. Probablemente no tendra
muchas similitudes con los cambios que esta contemplando. Pero fijese en la dinamica
subyacente: quiere que ciertas personas actien de forma diferente, pero son reacias al
cambio. Asi que intenta conseguir el apoyo de los otros, que a su vez, pueden influir en
los que espera que cambien. Basicamente, es un intento por cambiar la cultura, y la
cultura suele ser el eje del cambio organizativo exitoso. Como ex director general de
IBM, Lou Gerstner? dijo, «he llegado a la conclusion, durante el tiempo que he estado en
IBM, de que la cultura no es sélo uno de los elementos del juego; es el juego». Pero la
cultura de la organizacion es un concepto resbaladizo, abstracto. ;Como cambiarla? ;Por
donde empezar?

En 1984, Libby Zion, una alumna de 18 afios del Bennington College que estaba
visitando a sus padres, murid en un hospital universitario de Manhattan. Un médico
residente, que llevaba mas de 19 horas seguidas trabajando, le administré una medicacion
equivocada. Su muerte desencadend una protesta por las excesivas horas que tenian que
trabajar los médicos internos. (Los internos son residentes de primer afio. Han
completado tres afios de medicina y estdn empezando a trabajar a tiempo completo en
hospitales.) Tradicionalmente, los internos habian llegado a trabajar la increible cifra de
120 horas semanales.

La historia de Libby Zion se convirtid en el eje principal de una campana para
limitar las horas de trabajo semanales de los médicos residentes. Finalmente, casi dos
décadas después, en 2003, el Congreso parecia dispuesto a hacer algo. Mas tarde, el
American Council for Graduate Medical Education, que acredita a las universidades de
medicina, hizo un esfuerzo por adelantarse a la legislacion del Congreso exigiendo
semanas de trabajo de 80 horas para los residentes a partir de julio de 2003. Parecia que
era el fin de la historia. Hubo un cambio en las universidades de medicina porque alguien
con poder de decision dictamin6 el cambio.

En este caso, sin embargo, el poder de decision fracasdé. Un estudio posterior,
realizado por el Journal of the American Medical Association, descubrio que s6lo una
tercera parte de los programas de residencia en cirugia cumplian con los nuevos limites
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de la semana laboral. ;Por qué los hospitales no habian cambiado sus habitos a pesar de
que estaban poniendo en peligro a sus pacientes, asi como su propia acreditacion?

Katherine Kellog,10 antropdloga de la Sloan School of Management del MIT, queria
saber por qué algunas organizaciones cumplian estas regulaciones y otras no. Decidid
estudiar dos hospitales universitarios del noroeste, a los que dio los nombres ficticios de
Alpha y Beta, respectivamente, que eran similares en tamafio, sector, estructura y otros
factores. Le dieron acceso total a los empleados de los dos hospitales y los observo
detenidamente durante una media de 20 horas por semana cada uno, a lo largo de 20
meses. Kellogg fue el testigo perfecto de un esfuerzo de cambio en el mundo real.

6.

En la bisqueda de una reforma, la batalla mas encarnizada fue la de combatir una
practica sorprendentemente mundana llamada asignacion diaria. La asignacion diaria es el
acto que tiene lugar, normalmente, entre las 21.00 y las 22.00, por el que los cirujanos
internos pasan sus pacientes al residente que va a estar de guardia esa noche. En el
traspaso, el interno hace un resumen rapido al residente de la situacién de cada paciente
para que el residente esté preparado para solventar cualquier emergencia que se pueda
producir durante la noche.

Pero el problema era que, en realidad, los internos no pasaban su trabajo, y éste era
uno de los motivos por el que tenian que trabajar 120 horas a la semana. Cada tres
noches, no delegaban en nadie. Los internos se quedaban toda la noche de guardia. Y las
otras noches, se quedaban a trabajar hasta tarde para terminar el papeleo pendiente. Lo
peor del caso es que, normalmente, los residentes del turno de noche se negaban a hacer
ningin tipo de papeleo, de forma que los internos tenian que llegar muy pronto por la
mafiana —a las cuatro de la madrugada, por ejemplo— para completarlo antes de
empezar su turno de trabajo normal a las seis de la mafana.

Para favorecer el objetivo de conseguir una semana laboral de 80 horas, los
hospitales tenian que empezar a tomarse las asignaciones en serio, pero no era tan facil
como parecia. La resistencia emocional a la reforma era muy intensa tanto en Alpha
como en Beta y, de hecho, en muchos hospitales del pais. La asignacion diaria estaba en
conflicto con practicas culturales muy arraigadas. Por ejemplo, un oponente dijo, «En
realidad aprendes estando aqui. Hay mucha informaciéon que circula de manera informal
a las dos de la madrugada cuando el residente y ta estais intentando aumentar la presion
de un paciente o ponerle una via. Para aprender, tienes que estar ahi, practicando,
haciéndolo ti mismo». (En otras palabras, los internos estaran poniendo en peligro su
educacion médica, por... estar durmiendo.)

Otros oponentes resaltaron la importancia de «la continuidad del cuidado», de
minimizar el nimero de veces que los pacientes eran referidos a otros médicos. Como
dijo un residente, «el problema de pasar pacientes es que se pueden pasar por alto
muchas cosas». Una tltima objecion, basicamente, era que si los internos no cumplian
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sus cuotas, seria injusto para los que ya hubieran dedicado tiempo al papeleo: «estos
tipos han estado ahi y ha cumplido... Entenderds lo dificil que puede ser para un

residente de cuarto afio que le digan que hagan el trabajo del interno una y otra vezy.

Afortunadamente, tanto en Alpha como en Beta, hubo bastante apoyo de los
superiores de los internos y de los residentes seniors y los jefes de residencia para
cambiar los turnos. En Alpha, 13 de cada 31 superiores eran reformistas que apoyaban el
cambio; en Beta, 12 de cada 18. Gracias a este apoyo, las circunstancias parecian
apropiadas para el cambio real. Todas las sefales indicaban que se podia seguir adelante.
Por fin se iba a abolir la semana de 120 horas.

S6lo habia un problema: los internos no iban a aceptar. Como dijo un interno, «ser
considerado un buen interno no tiene nada que ver con lo que sabes o con lo bien que
tratas a tus pacientes. Es algo que depende totalmente de trabajar muchas horas y de no
delegar trabajo. Es tu actitud, no tu habilidad... Vivo aqui. S6lo voy a casa a dormir.
Puede que parezca una locura, pero esta gente es mi familia. Lo peor que me podria
pasar es que no me respetarany.

Para los internos, estaba en juego su estatus social. Los internos pensaban que si
aceptaban los turnos no les respetarian. El cambio estaba entrando en conflicto con la
cultura y afrontémoslo, una nueva regla no es facil de encajar en una cultura.

(Podrian los hospitales cambiar su cultura? Aqui es cuando sus caminos difieren: 15
meses después de la investigacion de Katherine Kellogg, Alpha habia conseguido ganar la
batalla a la cultura, y Beta la habia perdido. El que quiera crear un cambio organizativo
tiene que saber por qué.

7.

Kellogg descubrido que el cambio se habia articulado en los equipos mas pequefios del
hospital, que cada dia se reunian para hacer las rondas de la tarde. Cada equipo estaba
compuesto por tres o cuatro residentes internos y otros mas senior, y en las rondas de la
tarde, discutian de los pacientes que estaban a su cargo y de otros temas importantes.
Las rondas de la tarde de los dos hospitales eran muy diferentes:

* En Alpha, las rondas eran largas (una hora aproximadamente) y tenian una tasa de
asistencia elevada. Los equipos solian reunirse en lugares tranquilos, y pasaban
por todos los pacientes de la planta.

* En Beta, las rondas eran més informales. Eran més cortas —20 o 30 minutos—, y
los miembros del equipo solian llamar por teléfono o mandar un mensaje en lugar
de acudir en persona. Los equipos de Beta no se reunian junto a la cama de sus
pacientes; se reunian en la sala de ordenadores, a la que los residentes acudian
entre turnos. (Piense unos minutos en los diferentes comportamientos que se
podrian fomentar con los distintos formatos de estas rondas.)
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Los equipos se cambiaban una vez al mes, y de este modo, segin lo que les tocaba,
todos podian ser reformistas que apoyaban las semanas de trabajo mas cortas. En Alpha,
los equipos con mentalidad reformista encontraron mucho apoyo y fuerza en sus rondas.
Dedicaban una hora a mantener discusiones privadas con un grupo de sus seguidores.
Pero en Beta, el formato de las rondas de la tarde bloqueaba cualquier impulso o intento
de reforma. Los equipos se reunian muy brevemente, y muchas veces faltaban algunos
miembros. Peor aln, los equipos se reunian en la sala de ordenadores, en la que muchos
de los que se oponian a la reforma podian oir su conversacion, lo cual hacia que los
partidarios de la reforma se autocensuraran.

Conclusion: En Beta, las rondas de la tarde fueron irrelevantes para el cambio. En
Alpha, se convirtieron en el desencadenante y basicamente se convirtieron en reuniones
de resistencia clandestinas.

8.

Los investigadores que estudian los movimientos sociales llaman a las situaciones de este
tipo «espacios libres»: reuniones a pequena escala en las que los reformistas se pueden
reunir y preparar para la accion colectiva sin ser observados por los miembros del grupo
dominante. Los espacios libres suelen desempefiar un papel fundamental en la facilitacion
del cambio social. Los lideres de los derechos civiles, por ejemplo, pudieron utilizar las
iglesias de la comunidad negra surefia como espacios libres para prepararse para la
accion.

Kellogg estuvo presente, a diario, en Alpha y Beta mientras un movimiento de
reforma florecia y el otro se marchitaba. Asisti6 a 31 reuniones de espacio libre en Alpha
y a 22 en Beta. A las reuniones de Beta asistieron un numero de reformistas comparable
pero no se celebraron en un espacio libre.

En Alpha, el 77% de las reuniones incluyeron discusiones sobre la legitimidad del
proceso de asignacion diaria, y el 8% de las reuniones definieron las fronteras entre el
«nosotros» y el «ellos», reformistas frente a resistentes. En Beta, en ninguna de las
reuniones hubo este tipo de discusiones.

Durante las reuniones de espacio libre de Alpha, los reformistas empezaron a
desarrollar un lenguaje para hablar de las ventajas de la reforma. Por ejemplo, en una
reunion, el jefe de residentes desmontd la argumentacion de los que se resistian al
cambio:

«Es importante asumir la responsabilidad personal. Pero creo que podéis preservar este compromiso
personal sin necesidad de que haya una persona alli todo el tiempo. Algunos son de la vieja escuela y dicen,
«lo haré yo mismo». En mi opinion, es el equipo el que tiene que ocuparse de todo. Cada uno tiene que ser
responsable de que la atencion que reciban los pacientes sea la mejor posible, pero eso no significa que
tengamos que hacerlo todo nosotros». [Enfasis afiadido]
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Este residente estaba desarrollando lo que Kellogg denomina «identidad rebelde». Cada
cultura, ya sea nacional u organizativa, estd muy condicionada por su lenguaje. Entre los
equipos reformistas de Alpha, se incubd un nuevo lenguaje que reflejaba una nueva serie
de valores. Vieja escuela frente a nueva escuela. Confiar en tu equipo frente a hacerlo
todo tu. Ser eficiente frente a vivir en el hospital.

En Alpha, los reformistas tenian el espacio y el lenguaje necesarios para desarrollar
una nueva identidad. En Beta, no. Las lecciones estan claras. Si quieres cambiar la
cultura de tu organizacion, tienes que mantener a los reformistas unidos. Necesitan un
espacio libre. Necesitan tiempo para coordinar fuera de la vista de los resistentes.

Sin embargo, por extraiio que parezca, tienes que dejar que la organizacion tenga un
conflicto de identidad. Durante un tiempo, al menos, tienes que permitir que se produzca
una lucha «nosotros frente a ellos». Sabemos que esto viola nuestro principio de «todos
estamos en el mismo equipo». No es deseable, pero es necesario. Véalo como «una
muda de piel» de la organizacion.

Para fomentar esta muda de piel en su cultura, piense en todas las herramientas que
definimos en la seccion del Camino. Primero, hay que modificar el entorno para poder
ofrecer un espacio libre para la discusion. En Alpha, los equipos rotacionales tenian un
lugar privado en el que podian reunirse y eso cred un espacio libre en el que podia crecer
una nueva identidad. ;Tienen sus reformistas un espacio privado en el que pueden
reunirse y coordinar?

En segundo lugar, hay que crear buenos hébitos. Recuerde la idea de los
desencadenantes de la accion; visualice cuando y donde va a hacer algo importante. Los
internos de Alpha establecieron, esencialmente, desencadenantes de la accion. Pensaban
en lo que iban a decir y en como iban a actuar cuando llegaran las 21.00 y se iniciara el
proceso de cambio de turno. Mentalmente anticipaban y ensayaban como iban a
responder si surgia algin problema con el residente de la noche. ;Han anticipado y
ensayado los miembros de su equipo como van a reaccionar cuando se encuentren con
algun tipo de resistencia por parte de la «vieja guardia» de la organizacion?

Por ultimo, hay que aprovechar la fuerza del grupo. En Alpha, los lideres ayudaron
a los reformistas a reunirse y los reformistas crearon un lenguaje —como vimos en los
ejemplos del conductor designado y de Fataki— que les permitié hablar de sus valores
con los demés. Como lider, puede darles un empujon para ayudarles a crear este
lenguaje, a encontrar maneras de articular lo que hay de diferente y mejor en el cambio
que esta buscando.

9.

Empezamos la seccion del Camino hablando del error fundamental de atribucion, la
tendencia a atribuir un comportamiento al caracter de las personas en lugar de a su
situaciéon. Vuelva a echar un vistazo al ejemplo del hospital universitario. En Alpha, el
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42% de los superiores apoyaban el cambio; en Beta, el 66%. Casi todos hubiéramos
apostado por Beta. No muchos de nosotros, a la luz de los datos, hubiéramos pensado
espontaneamente, «Si, ;pero qué hay de las fuerzas situacionales?».

En los dos hospitales, el cardcter individual estaba en conflicto con las fuerzas
situacionales, y las fuerzas situacionales ganaron. Esto nos lleva de nuevo al estudio de la
campana de recogida de alimentos, en el que un malvado con instrucciones claras fue
mas caritativo que un santo con instrucciones geneéricas. La linea entre los santos y los
malos no estaba tan clara como podiamos pensar. Ni tampoco lo estaba la linea que
separaba los que apoyaban la reforma del hospital de los que se resistian a ella.

Si el Camino correcto puede transformar un malvado en un santo, entonces el
Camino correcto también puede transformar a un enemigo del cambio en un aliado.
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11
Seguir adelante con el cambio

1.

«Un viaje largo empieza con un solo paso». Como cliché no esta mal.

Pero ;sabe qué mas empieza con un solo paso? Un plan mal concebido que se
abandona en unos minutos.

Un viaje largo empieza con un solo paso, pero un solo paso no garantiza que acabe
completandose el largo viaje. ;COmo conseguir que se siga avanzando, que se sigan
dando pasos?

Lo primero que hay que hacer es reconocer y celebrar este primer paso. Reconocer
y celebrar que lo que has hecho ha funcionado. Has dirigido al Jinete, has motivado al
Elefante, has allanado el Camino, y ahora tu equipo, o tu, estdis avanzando. Cuando se
identifica un movimiento, hay que reforzarlo. En este sentido, podemos inspirarnos en
una fuente un tanto extrafia: los adiestradores de animales exoticos.

La escritora Amy Sutherland estudi6 a unos adiestradores que ensefian a los delfines
a saltar a través de los aros y a los monos a ir en monopatin.! Se trata de unos viajes
realmente muy largos. ;Como empiezas a ensefiarle a un mono a ir en monopatin?

La respuesta no incluye los castigos. Actualmente, los adiestradores de animales
raramente recurren al castigo. Puedes castigar a un elefante hasta que llega un momento
en que te destroza. Lo que hacen los adiestradores, sin embargo, es empezar definiendo
un tipo de comportamiento y a continuacion utilizar «aproximaciones», es decir,
recompensar cada pequefio paso hacia el destino. Por ejemplo, la primera hora del
primer dia de adiestramiento, el futuro mono patinador recibe un trozo de mango por no
perder los nervios cuando el adiestrador mete la tabla en su jaula. M4s adelante, recibe
un trozo de mango por tocar la tabla, luego por sentarse en ella, luego por dejar que el
adiestrador le empuje hacia delante y hacia atras. Mango, mango, mango. Centenares de
sesiones después, tienes un mono hinchado de mango preparado para hacer una
acrobacia con el monopatin.

Mientras Amy Sutherland estudiaba a los adiestradores de animales, tuvo una
revelacion: se preguntd qué pasaria si utilizaba estas técnicas con esas «especies
testarudas pero adorables que son los maridos estadounidensesy». Inspirada por esta idea,
escribi6 un divertidisimo articulo en la pagina web del Times en 2006,2 que llevo a la
publicacion de un libro sobre el mismo tema.
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Frustrada por los pecadillos de su marido, Sutherland empez6 a utilizar la técnica de
las aproximaciones con €l: «no puedes pretender que un mono aprenda a dar vueltas en
una sola sesion, del mismo modo que no puedes pretender que un marido estadounidense
empiece a recoger los calcetines sucios del suelo, con regularidad, sélo por haberle
elogiado por haber recogido un solo calcetin en una ocasién. Con un mono, primero
premias un salto, luego un salto un poco mas grande, luego un salto todavia mas grande.
Con Scott, el marido, empecé a elogiar cualquier gesto, por pequefio que fuera, cada vez
que lo tenia; si conducia un poco mas despacio, si echaba los pantalones al cubo de la
ropa sucia, o si llegaba puntual a una citay. Y Scott, regodeandose en la apreciacion,
empezd a cambiar.

Esta teoria contrasta con una parte importante de la teoria de la mejora de las
relaciones en el trabajo. Por ejemplo, seguro que alguna vez habra tenido que hacer un
test psicotécnico para un trabajo. La idea es que si conoces el caracter de tus colegas, es
mucho mas facil que te lleves mejor con ellos y ellos contigo. Para algunos puede resultar
muy util. Pero observe que se parece mucho a la teoria del error fundamental de
atribucion. Para mejorar tus relaciones, no tienes que saber si tu colega es un mandon o
si le gusta complacer o si es un jefe pasivo-agresivo. Basta con apreciar y reforzar los
comportamientos positivos de tus colegas —como hizo Sutherland con su marido— y
confiar en que hagan lo mismo contigo. Al fin y al cabo, aconsejar la alienacion de estilos
y expectativas no puede ser la respuesta a todo. Un adiestrador de California ensefio a
seis elefantes a ponerse de pie en fila y a orinar cuando les daba la orden, y no habian
hecho ni un solo test psicotécnico.

El refuerzo es el secreto para dar el primer paso de un largo viaje y luego el
segundo, el tercero, y el centésimo paso. Y es un problema, porque a muchos se nos da
terriblemente mal. Se nos da mucho mejor quejarnos que elogiar. En el trabajo, nos
encanta unirnos a nuestros colegas por una queja comun. (Sutherland llama a este
comportamiento «galanteo verbal».) Pero esta mal; tenemos que buscar las excepciones,
lo que funciona, lo que va bien, jpor pequeiio que sea!, y recompensarlo. Si quiere que
su jefe o su equipo cambie, mas vale que sea un poco menos tacaio con el mango.

Para poder identificar y celebrar las aproximaciones, hay que estar escaneando el
entorno constantemente, hay que buscar pequefios rayos de sol, y no es facil. Nuestros
Jinetes, por naturaleza, se concentran en lo negativo. Los problemas son faciles de
identificar; el progreso, no tanto. Pero el progreso es maravilloso. Shamu no aprendié a
saltar a través del aro porque su adiestradora se portara como una bruja con ella.
Aprendio porque su adiestradora era paciente y dedicada y porque reforzaba cada uno de
los pasos que daba en el camino.

El psicologo Alan Kazdin3 prescribe una serie de técnicas practicamente idénticas
para los padres. Kazdin urge a los padres a «sorprender a sus hijos con un buen
comportamiento». Dice, «si quieres que tu hijo haga solo dos horas de deberes cada dia,
no guardes tus elogios y recompensas hasta el dia en que lo haga sin que se lo pidas». Lo
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que tienes que hacer, es marcarle pequefnos objetivos e ir aumentandolos poco a poco. Y
cuando un nifio no hace algo bien, Kazdin aconseja: «pregintate, “;puede que se deba a
que, en realidad, era algo que yo queria que hiciera?”. Si la respuesta es si, y casi
siempre lo es, olvidalo y dile: “fue genial que hicieras X».

Kazdin subraya que en ciertas situaciones, los padres hacen este tipo de refuerzo
instintivamente; por ejemplo, cuando un nifio estda empezando a andar: «le llenas de
alabanzas cuando se pone de pie. Le das la mano y le ayudas a dar unos pasos,
animandole y exclamando,“;fijate! ;Estas andando! [Ya eres un chico mayor!”.
Evidentemente, todavia no anda... pero estds modelando ese comportamiento al reforzar
las etapas que tenia que superar para andar».

Hablemos claro, no le estamos diciendo que trate a sus colegas o a sus
conciudadanos como si fueran monos o ninos —«;Roger, el mes pasado gastaste menos!
jEres un chico grande!»—. El refuerzo no tiene que ser condescendiente, y no tiene que
venir acompafiado de una dinamica de poder. Piense como le anima un amigo en el
gimnasio: «Buen trabajo. jVenga, animo, una serie mas!». Pero el refuerzo exige tener
una visién clara del destino, una vision que sea lo suficientemente inteligente para
reforzar los comportamientos brillantes cuando se produzcan.

La leccion mas importante que podemos aprender de Kazdin y de los adiestradores
es ésta: el cambio no es un evento puntual; es un proceso.4 No hay un momento en el
que de repente un mono aprende a ir en monopatin; hay un proceso. No hay un
momento en el que un nifio de repente se pone a andar; hay un proceso. Y no habra un
momento en el que, de repente, su comunidad empezard a invertir mas en su sistema
escolar, o a reciclar mas, o empezara a cuidar sus espacios publicos; habra un proceso.
Liderar un proceso requiere persistencia.

Un largo viaje requiere mucho mango.

2.

En la seccion del Elefante, contamos la historia de Steven Kelman,> el hombre que
aceptd la ambiciosa tarea de reformar la politica de compras del gobierno federal. En su
libro Unleashing Change, observéd una dindmica alentadora en los esfuerzos de cambio:
una vez que el cambio se puso en marcha, parecia alimentarse a si mismo.

Hemos visto este efecto de bola de nieve muchas veces. Los habitantes del condado
de Miner, deseosos de revitalizar su comunidad, miciaron sus esfuerzos desenterrando los
tocones de los arboles. Al cabo de unos afios, consiguieron aumentar la base impositiva
de toda la comunidad. En Rackspace, el equipo de atencion al cliente eliminé el sistema
de respuesta automatica de llamadas. Fue un cambio sencillo pero, al poco tiempo, la
nueva ¢tica de atencion al cliente echo raices y llevd a la compaiiia a un periodo de
crecimiento espectacular.
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Kelman, el guri del aprovisionamiento, atribuyé el efecto bola de nieve a varios
fendmenos. Los psicologos llaman a uno de ellos efecto de mera exposicion, que
significa que cuanto mas te expones a algo, mas te gusta. Por ejemplo, cuando se
construyd la Torre Eiffel, los parisinos la odiaban. Pensaban que era una especie de
esqueleto sin terminar situado en medio de su hermosa ciudad, y respondieron con una
oleada de protestas. Pero a medida que fue pasando el tiempo, la opinion publica fue
evolucionando del odio a la aceptacion y a la adoracion. El principio de la mera
exposicion garantiza que un esfuerzo de cambio, que inicialmente parece poco grato y
extraio, poco a poco va siendo percibido con mejores ojos, a medida que nos vamos
acostumbrando a él.

Ademas, la disonancia cognitiva juega a nuestro favor. A nadie le gusta actuar de
una manera y pensar de otra. Por lo tanto una vez que has dado un pequefio paso y que
has empezado a actuar de una forma nueva, cada vez te resulta mas dificil que no te
guste tu forma de actuar. De forma parecida, a medida que empiezas a actuar de una
forma diferente, empiezas a pensar en ti de una forma diferente, y a medida que tu
identidad va evolucionando, va reforzando la nueva forma de hacer las cosas. (Piense en
los «inventores» de Brasilata.)

Kelman subraya que estas fuerzas no dependen del éxito de los esfuerzos de
cambio: no se trata de las compensaciones que se obtienen al conseguir pequeias
victorias. Estas fuerzas, se desencadenan automaticamente a medida que va pasando el
tiempo. Por lo tanto, aunque la inercia puede suponer un freno muy fuerte en los inicios
de un esfuerzo de cambio, en un momento dado, pasard de dificultar el cambio a
apoyarlo. Los pequefios cambios pueden acabar sumandose y convirtiendose en grandes
cambios.

3.

Estas son conclusiones muy alentadoras: los grandes cambios pueden empezar con pasos
muy pequeios. Los pequeiios cambios tienden a ir sumandose. Pero esto no es lo mismo
que decir que el cambio es facil. Si lo fuera, no habria tantos alcoholicos, matrimonios
con problemas, compafias con pérdidas y esfuerzos de cambio social fallidos, a nuestro
alrededor. El cambio no siempre es facil, pero tampoco siempre es dificil. En ciertos
sentidos, el cambio es ubicuo; en otros es poco probable.

Podemos decir esto con seguridad: normalmente, cuando el cambio funciona, suele
seguir un determinado patrén. Cuando una persona cambia, tiene una direccion clara,
mucha motivacion y un entorno facilitador. En otras palabras, cuando el cambio
funciona, es porque el Jinete, el Elefante y el Camino estdn alineados en su apoyo al
cambio.

Pensemos en el hecho de ser padre, por ejemplo. Si cree que el cambio organizativo
que estd contemplando es desgarrador, olvidese, no tiene nada que ver con todo lo que
hay que cambiar al tener un hijo. Por mucho que tenga que cambiar para poner en
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practica una idea nueva en el trabajo, no es en absoluto comparable con la paternidad.

Criar a los hijos es un cambio absolutamente masivo que funciona bastante bien, y
la razén de que asi sea no tiene mucho misterio. Por una parte, se trata de un destino
claro y vivo. Todos hemos sido nifios y todos hemos visto padres —los nuestros y los de
los deméds— en accion. Hemos recibido décadas de formacion indirecta en el cuidado de
los hijos. Por lo tanto, el Jinete sabe en qué direccion tiene que ir y qué tipos de
comportamientos conducen al éxito. (Recuerde, en la ruta hacia nuestro destino, todavia
hay mucha improvisacion.)

Tenemos hijos por nuestros sentimientos, no por la informacién que tenemos. Una
pareja optimista esta deseando tener un hijo. Piensan cémo serd tener su propia pequefia
fuente de alegria. De este modo, al Elefante le emociona iniciar un largo y arduo viaje
que, en otras circunstancias, podria producir panico. Ademas, la identidad de padre
resulta atractiva; empiezas a tomar tus decisiones basandote en lo que es bueno para el
nifio y no en lo que es mas comodo para ti. La identidad tiene tanto peso que, de hecho,
tu Elefante empieza a aceptar sacrificios a corto plazo por el bien de los nifios.

Cuando somos padres, nuestros amigos y familiares encuentran la forma de reducir
la dimension del cambio, especialmente en los primeros meses: tu madre viene a ayudarte
las primeras semanas, tus amigos te traen comida, tu jefe te da la baja por maternidad, y
tus familiares estan muy pendientes de ti.

Y piense en cémo la sociedad ha preparado el Camino para nuestros hijos: desde
pequeias cosas, como poner tronas en los restaurantes, hasta grandes cosas, como
conceder la baja por maternidad y crear sistemas escolares y barrios especialmente
construidos para favorecer la educacion de los hijos.

Puede que le parezca que todas estas cosas son de sentido comun. Pero si es asi,
entonces se trata de un sentido comun que queda limitado al «area de ser padres» de
nuestros cerebros. Porque si realmente hemos entendido por qué un cambio extremo,
como tener un hijo, funciona, mientras que los cambios pequeiios suelen fracasar; si
realmente hemos entendido que el cambio raramente se produce a menos que esté
motivado por los sentimientos, o que el entorno puede actuar como freno o acelerador
potentes de nuestro comportamiento; entonces, afrontémoslo, la Pirdmide de los
Alimentos no existiria, los directivos nunca lanzarian las iniciativas de cambio con
presentaciones en Power Point, y los activistas del calentamiento global no hablarian del
nimero de particulas de carbono en la atmosfera. Si fuera sentido comun, ni siquiera
hubieran dado el salto a la accion.

Cuando se produce un cambio, suele seguir un determinado patron. Hay que dejar
de ignorar ese patron y empezar a abrazarlo.

4.
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Cuando Mike Romano fue a Viethnam y se encontré rodeado de drogas, empezd a
consumir opio, y cuando volvid a casa, y se encontrd6 rodeado de sus familiares y
amigos, dejo de consumir. Cuando los empleados de Rackspace tenian el sistema de
respuesta automatica de llamadas, no respondian las llamadas de los clientes, y cuando el
sistema fue eliminado, empezaron a responder. El cambio sigue un patrén.

Cuando nosotros dos empezamos a manipular nuestros ordenadores para combatir
las distracciones del correo electronico, estdbamos librando la misma batalla que los que
se habian comprado el Clocky, decididos a no volver a dormirse. El cambio sigue un
patron.

Cuando a algunas de las camareras del hotel les dieron la identidad de buenas
deportistas, incrementaron su nivel de actividad. Cuando los «inventores» de Brasilata se
enfrentaron al problema de la falta de electricidad, desarrollaron tantas ideas para ahorrar
energia que la empresa acab6 teniendo excedente. El cambio sigue un patrén.

Cuando Jerry Sternin fue a Vietnam, el gobierno le dio seis meses para acabar con el
problema de la desnutricion. No hablaba una palabra de vietnamita, pero sabia coémo
buscar los puntos de luz, las excepciones y muy pronto las madres aprendieron técnicas
de cocina que acabaron con la desnutricion. Cuando los conservacionistas de Rare vieron
como los habitantes de Santa Lucia se habian unido para defender a su loro, se dieron
cuenta de que tenian una excepcion, un punto de luz en sus manos y, desde entonces,
han difundido campafias de orgullo por més de cincuenta paises. El cambio sigue un
patron.

Lo que no tiene nada que ver con el patron es el tipo de persona que estd haciendo
el cambio. En este libro, hemos hablado de varios directores generales, hemos hablado de
muchas personas con titulos menos impresionantes y con poco dinero en su haber:
profesores, enfermeras, cuadros intermedios, funcionarios del gobierno, rectores y
padres. Sus esfuerzos de cambio han sido desde excéntricos hasta épicos. Hemos visto
un profesor que redujo el tamafio de los contenedores de palomitas de los espectadores,
dos personas que doblegaron a Atila el Contable, una mujer que reformé6 a los que
maltrataban a menores, y un hombre con un equipo de 75 personas que salvd 100.000
vidas.

Sus situaciones eran diferentes, y la magnitud de sus cambios era diferente, pero el
patrén de comportamiento fue el mismo. Dirigieron al Jinete, motivaron al Elefante y
prepararon el Camino. Ahora es su turno.

(Qué va a cambiar?
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¢COMO HACER UN CAMBIO?

Para que algo cambig, alguien, en algun lugar, tiene que empezar a actuar de forma diferente. Tal vez sea
usted, tal vez su equipo. Imaginese a esa persona o personas.

Todos tenemos un lado emocional, Elefante, y un lado racional, Jinete. Tiene que llegar a ambos. Y
ademas tiene que facilitarles el camino hacia el éxito. En resumen, tiene que hacer tres cosas:

DIRIGIR al Jinete.

Identificar y seguir las excepciones. Investigar lo que funciona y clonarlo. (Jerry Sternin
en Vietnam; terapia centrada en las soluciones.)

Redactar los movimientos criticos. No pensar en la situacion general, pensar en términos
de comportamientos especificos (leche con un 1% de materia grasa; cuatro reglas en la red
ferroviaria brasiefia).

Apuntar al destino. El cambio es mas facil cuando sabes adonde vas y por qué vale la pena
cambiar. (Pronto estaréis en Tercero, «prohibidos los pozos secos» en BP.)

MOTIVAR al Elefante.

Identificar el sentimiento. No basta con tener informacién para provocar un cambio. Hay
que sentir la necesidad del cambio. (Apilar los guantes sobre la mesa, el videojuego de la
quimioterapia, las demostraciones de Robyn Waters en Target.)

Reducir la dimension del cambio. Fragmentar el cambio hasta que no atemorice al
Elefante. (Los cinco minutos en la habitacidn de rescate, la reforma del abastecimiento.)
Hacer que se sientan orgullosos. Cultivar un sentido de identidad e infundir la mentalidad
de crecimiento. (Los «inventores» de Brasiata, el cambio de los alumnos de ESO en
matematicas.)

ALLANAR el Camino.

Modificar el entorno. Cuando la situacion cambia, el comportamiento también cambia. Asi
que cambie la situacion. (Eliminar el sistema de atencion telefonica de Rackspace, sistema de
pedidos con un solo click, simplificar la hoja de tiempos online.)

Crear habitos. Cuando el comportamiento es habitual, es libre, no supone ninguna carga
para el Jinete. Busque maneras de fomentar los habitos. (Definiendo desencadenantes de la
accion; tomarse dos boles de sopa al dia durante el régimen; utiizar listas de tareas.)
Aprovechar la fuerza del grupo. El comportamiento es contagioso. Ayude a expandirlo.
(Fataki en Tanzania; espacios libres en los hospitales; el bote de propinas.)
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Superar obstaculos

A continuacidon incluimos una lista de los problemas mas comunes con los que se puede encontrar a la
hora de introducir un cambio, asi como algunos consejos para superarlos. (Tenga en cuenta que estamos
hablando en cédigo; estos consejos no tendran ningln sentido para los que no hayan leido el libro.)

Problema: No ven la necesidad del cambio.

Consejo: 1. No va a resolverlo hablando al Jinete. Lo que tiene que hacer es apelar al sentimiento. ¢Puede
hacer una demostracidn impactante como la de los guantes, o como las de Robyn Waters en Target? 2.
Crear empatia. Describa y demuestre los problemas derivados de no cambiar (piense en Atila el Contable).
3. Modificar el entorno en el que la gente ve irrelevante la necesidad de cambio. Recuerde, los empleados
de Rackspace no veian la necesidad de mejorar el servicio al cliente, pero una vez que el sistema de
respuesta automatica de llamadas hubo desaparecido, tuvieron que contestar el teléfono.

Problema: Tengo el problema del «no inventado aqui»: la gente se resiste a mi idea porque
dicen que «nunca lo hemos hecho asi».

Consegjo: 1. Subrayar k identidad: é¢Hay algun aspecto de su idea consistente con la historia de su
organizacién? (Por ejemplo, siempre hemos sido los pioneros de la industria). O ées su idea consistente
con una identidad profesional que la gente comparte? 2. Identificar algo posttivo que se haya inventado
ahiy clonarlo.

Problema: Deberiamos hacer algo, pero estamos estancados con el analisis.

Consejo: 1. No analizar en exceso y apelar a las debilidades del Jinete. En su lugar buscar un sentimiento
que conmueva al Elefante.2. Crear una tarjeta de destino. De este modo, el Jinete empezara a pensar en
como legar hasta ali en lugar de si se puede hacer algo. 3. Simplificar el problema, redactando los
movimientos criticos: ¢Cudl es su equivalente a la campaia de la leche con un 1% de materia grasa?

Problema: El entorno ha cambiado, y hemos de superar nuestros viejos habitos de
comportamiento.

Consegjo: 1. éPuede crear un nuevo habito para que el Jinete no tenga que estar constantemente
luchando con el Elefante? 2. Definir un desencadenante de la accidn. Anticipe su decisién imaginando el
tiempo y el lugar en el que va a actuar de forma diferente. 3. Utilice la estrategia de Natalie Elder de crear
una rutina para la mafiana que elimine el viejo comportamiento negativo. 4. El viejo habito tiene mucha
fuerza, por lo tanto tiene que asegurarse de redactar bien los movimientos criticos, porque la ambigliedad
es el enemigo. La compafia ferroviaria ALL desarrolld cuatro reglas simples para salir del caos financiero en
el que estaba inmersa.

Problema: La gente simplemente no esta motivada para el cambio.

Consejo: 1. ¢Hay un conflicto de identidad que se interpone en su camino? Si es asi, tendra que vender la
nueva identidad (piense en los inventores de Brasiata).Anime a la gente a dar un pequeio paso hacia la
nueva identidad, como en el estudio de «conduce seguro».2. Crear una tarjeta de destino que haga el
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cambio mas atractivo (como el profesor que dijo a sus alumnos de primero, «a final de curso seréis de
Tercero»). 3. Bajar el listdn para que la gente siga moviéndose, como los cinco minutos en la habitacidn
de rescate. 4. Utilizar la presidon social para fomentar el cambio (como cuando Gerard Cachon colgé los
tiempos de revision del diario de operaciones en Internet). 5. ¢éPuede allanar el Camino para que incluso
una persona desmotivada pueda recorrerlo sin problemas? Recuerde, incluso los malos de la residencia
participaron en la campaia de recogida de alimentos cuando les dieron una invitacién especffica y un
mapa.

Problema: Ya cambiaré maiiana.

Consejo: 1. Reducir la dimension del cambio para que se pueda empezar hoy mismo. 2. Si no se puede
empezar hoy, defina un desencadenante de la accidn para mafnana. 3. Hagase responsable de alguien.
Haga a sus colegas o seres queridos participes de lo que esta intentando cambiar, para que su presion le
ayude.

Problema: La gente no deja de decir «no funcionara».

Consejo: 1. Busque algo positivo que demuestre que puede funcionar. No hay ninguna situacion que sea
un fracaso total al 100%.Como el terapeuta enfocado en las soluciones, busque los destellos de éxito. 2.
Piense en Bill Parcells y en como anima a los jugadores a conseguir pequenas victorias en la practica.
¢Puede pensar en un éxito que podria cambiar la actitud de su equipo? 3. Seguramente algunas
personas creen que funcionara. Reserve un espacio libre para ellas, donde puedan catalizar el cambio sin
tener que enfrentarse a una oposicidn directa.

Problema: Sé lo que tengo que hacer, pero no lo hago.

Consejo: 1. No basta con saber. Tiene un problema de Elefante.2. Piense en los cinco minutos en la
habitacidn de rescate. Empezar por poco le puede ayudar a superar el miedo. éQué es lo mas trivial que
puede hacer, en este momento, que podria representar un paso muy pequefio hacia el objetivo? 3.
Busque soluciones de Camino. ¢éComo puede modificar su entorno para que se vea obligado al cambio?
4. El comportamiento es contagioso. Busque alguien que le ayude, para que se puedan reforzar
mutuamente.

Problema: No conoce a los mios. Odian el cambio.

Consgjo: éCuantos de los suyos estan casados o tienen un hijo? El cambio que esta proponiendo es
menos drastico.(Y, por cierto, vuelva a leer la seccion sobre el error fundamental de atribucion. Lo esta
cometiendo.)

Problema: Al principio estaban emocionados con el cambio, pero tuvimos algin momento
dificil y perdieron impulso.

Consgjo: 1. Concéntrese en crear habitos. Cuando creas habitos, consigues el nuevo comportamiento
de forma gratuita (piense en las reuniones de pie), y tienes menos probabiidades de tener un deslz. 2.
Motivar al Elefante recordandoles lo mucho que ya han conseguido (como poner dos sellos en sus
tarjetas del lavado de coches). 3. Ensefar la mentalidad de crecimiento. Cualquier esfuerzo de éxito va a
pasar por momentos dificiles. Recuerde el ejemplo de IDEO, que advirtié a la gente de no entrar en
estado de panico cuando las cosas se ponian dificiles.
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Problema: Simplemente es demasiado.

Consejo: 1. Reducir la dimension del cambio hasta que no sea demasiado. No dé al Elefante una excusa
para rendirse. 2. Empiece a desarrollar la mentalidad de crecimiento. El progreso no siempre es facil de
conseguir; en el camino hacia el éxito, hay que tener varios fracasos por el camino. No se castigue
cuando estos fracasos se produzcan.

Problema: Parece que todo el mundo coincide en que hay que cambiar pero no pasa nada.
Consejo: 1. Recuerde, muchas veces lo que parece resistencia es una falta de claridad. Los habitantes de
Miner County empezaron a moverse de verdad cuando los alumnos de bachillerato pusieron por escrito el
movimiento critico de invertir un 10% de dinero mas en el condado. 2. No olvide el Camino. éHay
obstaculos al cambio que puede eliminar? 3. ¢Puede encontrar algin punto positivo, alguna excepcion,
que pueda servirle como modelo para el comportamiento adecuado? Piense en las madres del pueblo
Vietnamita. Siempre habian querido que sus hijos estuvieran bien alimentados, pero no cambiaron hasta
que ocurrieron dos cosas: (1) Aprendieron lo que tenian que hacer exactamente de las madres que
tenian buenos resultados (p. €j., utiizar camarones de salmuera y brotes de batata); (2) ver los éxitos de
las madres que habian tenido buenos resultados hizo que se sintieran esperanzadas y con deseos de
actuar.
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Proximos pasos
Si ha terminado Cambia el chip y se ha quedado con ganas de mas, puede visitar la web del libro:
www.switchthebook.com/resources

En ella, encontrarg, en inglés, recursos como éstos:

* Resumen de una pagina. Descargue e imprima el resumen de una pagina y compartalo con sus
compafieros. (Formato PDF)

¢ La serie de podcast de Cambia el chip. Una serie de podcasts breves, muy adecuados, en los
que los autores ofrecen sus ideas sobre como aplicar los conceptos del libro a diferentes tipos de
cambio.

¢ Cambio para empresas

e Cambio para los vendedores

e Cambio para el sector social

e Cambio para el cambio personal

 Materiales del club de lectura de Cambia el chip. Acceda a una guia de ayuda disefiada para
ayudar a liderar las discusiones del club de lectura de Cambia el chip. (Formato PDF)

o Cambio del perfil organizativo. Utilice este recurso para guiar los esfuerzos de su equipo para
cambiar su empresa u organizacion no lucrativa. (Formato PDF)
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Lecturas adicionales recomendadas

Mientras estdbamos escribiendo Cambia el chip leimos toneladas de libros sobre el
cambio. Estos son algunos de nuestros favoritos, sin ningin orden particular:

* La hipotesis de la felicidad (Gedisa, 2006), de Jonathan Haidt (Psicologia,
filosofia, felicidad). Haidt propuso la analogia del Elefante/Jinete que utilizamos
en Cambia el chip. Si quiere ser mas feliz y mas listo, deberia leer este libro.

* La actitud del éxito (Ediciones B, 2007), de Carol Dweck (Psicologia, cambio
individual). Si nuestra discusién sobre la mentalidad de crecimiento (en el
Capitulo 7) le ha parecido interesante, no deberia perderse la fuente. Todo el
mundo deberia tener este libro.

* Las claves del cambio (Deusto, 2003), de John Kotter y Dan Cohen (Empresa y
cambio organizativo). Este libro, nuestro favorito de Kotter, sera muy util si esta
intentando cambiar una gran organizacion.

* Mindless Eating, de Brian Wansink (Dieta). ;Quiere perder unos kilos, o
simplemente siente curiosidad por saber por qué todo el mundo engorda? Este
libro contiene estudios muy interesantes, como el de las palomitas que
describimos en el primer capitulo.

* Un pequeiio empujon (Taurus, 2009), de Richard Thaler y Cass Sunstein (Toma
de decisiones y politica publica). Los autores sostienen que se puede «empujar» a
la gente para que tome mejores decisiones, y proponen algunas soluciones de
Camino magnificas.

» El camino del Kaizen: un pequernio paso puede cambiar tu vida (Zeta, 2008), de
Robert Maurer (Cambio individual y organizativo). Si le ha gustado el capitulo
sobre reducir la dimension del cambio, éste es su libro. Maurer demuestra como
pequetios pasos pueden llevar a grandes cambios.

* Divorce Busting, de Michele Wemner-Davis (Relaciones). Todo el que tenga una
relacion puede beneficiarse de este libro, escrito por una profesional de la terapia
centrada en las soluciones.

» Influencia positiva (McGraw Hill, 2008), de Kerry Patterson y cols. (Cambio
social y organizativo). Los autores de Crucial Conversations escribieron este
excelente libro sobre el cambio del comportamiento.

» Unleashing Change, de Steven Kelman (Gobierno, cambio organizativo). Kelman
revisa su experiencia en la direccion de la reforma de la politica de compras del
gobierno federal. Si estd buscando un libro sobre el cambio riguroso y que
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contenga muchos datos, eche un vistazo a éste.
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Notas

1 Palomitas. Para docenas de estudios ingeniosos sobre conductas alimentarias, ver Brian Wansink (2006),
Mindless Eating, Nueva York: Bantam Dell. El estudio de las palomitas esté en las pp. 16-19.
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2 Clocky. Las estadisticas de ventas proceden de esta revista online del MIT:
http://web.mit.edu/invent/iow/nanda.html (revisada el 20 de junio de 2009). Muchas de las ventas procedian de la
propia pagina web de Nanda. Segin el articulo, «a Nanda le sorprendi6 bastante que el reloj recibiera tanta
atencion después de colgar su descripcion, junto con docenas de proyectos de estudiantes en la pagina web de
Media Lab. Varios blogs y paginas webs marcadores de tendencias, como Engadget, tomaron nota del concepto
del Clocky y muy pronto consiguieron miles de clientes potenciales a través de fotos y enlaces online». Gauri
Nanda recibi6 el Premio Nobel de Economia Ig en 2005 por «afiadir, teéricamente, muchas mas horas a la
jornada laboral».
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3 Jonathan Haidt. Ver Haidt (2000), The Happiness Hypothesis: Finding Modern Truth in Ancient Wisdom,
Nueva York: Basic Books, especialmente las pp. 3-5. Haidt revisa las metaforas presentadas por Buda, Platéon
(incluida la cita que mencionamos) y Freud, y luego presenta su propia metafora. Nos encanta su metafora del
Elefante/Jinete —particularmente el evidente desequilibrio de poder que hay entre los dos— y le estamos muy
agradecidos por habernos autorizado a utilizarla. En The Happiness Hypothesis, Haidt no se concentra en el
cambio, sino en la idea de que podemos aprender a ser felices a partir de la interseccién de siglos de sabiduria y
psicologia moderna. Si quiere ser mas feliz y mas listo, tiene que leer este libro.
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4 El autocontrol es un recurso limitado. Los informes que citamos en esta seccion proceden de un area de
investigacion interesante, iniciada en los ultimos 15 afios. El primero, que incluye el estudio de las galletas con
pepitas de chocolate es de Roy F. Baumeister, Ellen Bratslavsky, Mark Muraven y Dianne M. Tice (1998), «Ego
Depletion: Is the Active Self a Limited Resource?» Journal of Personality and Social Psychology, 74, 1252-1265.
El estudio de la pelicula dramaética es obra de Mark Muraven, Dianne M. Tice y Roy Baumeister (1998), «Self-
Control as Limited Resource: Regulatory Depletion Patterns», Journal of Personality and Social Psychology, 74,
774-789. Los experimentos que demuestran los problemas de autocontrol inducidos por demasiadas opciones
estan descritos en Kathleen D. Wohs, Roy F. Baumeister y cols. (2008), «Making Choices Impairs Subsequent
Self-Control: A Limited-Resource Account of Decision Making, Self-Regulation, and Active Initiative», Journal of
Personality and Social Psychology, 94, 883-898. En el estudio del registro de las bodas, los que participaron en el
experimento so6lo dedicaron 12 minutos a hacer un registro simulado y, sin embargo, esa pequefia cantidad de
tiempo fue suficiente para minar su autocontrol. Teniendo en cuenta que las novias se pasan meses eligiendo las
invitaciones, locales para el banquete y musicas, no es de extrafiar que algunas acaben convirtiéndose en unas
novias caprichosas y déspotas, dispuestas a hacer lo que sea necesario para que ese dia todo esté a su gusto.
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5 424 tipos de guantes. La historia de Jon Stegner y las citas son de John P. Kotter y Dan S. Cohen (2002), Las
claves del cambio (Deusto, 2004).
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6 Leche con un 1% de materia grasa. Para la historia del desarrollo de esta campafia, ver Steve Booth-
Butterfield y Bill Reger (2004), «The Message Changes Belief and the Rest Is Theory: The ‘1% or Less’ Milk
Campaign and Reasoned Actiony, Preventive Medicine, 39, 581-588. El estudio, en si, estd descrito en Bill Reger,
Margo G. Wootan, Steven BoothButterfield y Holli Smith (1998), «1% or Less: A Community-Based Nutrition
Campaigny, Public Health Reports, 113, 410-419.
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7 En 2004, Donald Berwick. La campafia para salvar 100.000 vidas de Berwick es el tema de un estudio
preparado por los colegas de Chip de la Stanford University’s Graduate School of Business. Ver Hayagreeva Rao y
David Hoyt (2008), «Institute for Healthcare Improvement: The Campaign to Save 100.000 Lives», Stanford
Graduate School of Business, Case Study L-13. Para informacioén adicional sobre este caso, ver el articulo de
Rao y Robert Sutton (septiembre 2008), «The Ergonomics of Innovation», The McKinsey Quarterly,
http://www.mckinseyquarterly.com/The_ergonomics_of innovation 2197 (publicado el 17 mayo de 2009).
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8 Total Quality Management (Estrategia de Gestion de Calidad Total).
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1 En 1990, Jerry Sternin. La historia de Vietnam es un compendio de varias fuentes. Un articulo de David
Dorsey (diciembre 2000), «Positive Deviant», Fast Company, p. 42, introdujo por primera vez el trabajo sobre la
desviacion positiva de Jerry y Monique Sternin a la audiencia popular. Otros detalles son de la presentacion de
Jerry Sternin en el Boston College Center for Corporate Social Responsibility en abril de 2008 y de las entrevistas
de Chip Heath a Jerry Sternin en marzo y abril de 2008 y a Monique Sternin en mayo de 2009.
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2 «Pareciamos huérfanos». Muchas de las citas directas de esta seccién son de Dorsey, «Positive Devianty.
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3 N. de la t.: True But Useless, en inglés.
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4 Excepciones o puntos de luz. El término que utiliza Sternin para definir este concepto es el de desviaciones
positivas, que esta basado en una analogia estadistica. Imagine una curva de distribucion normal estadistica en la
que la mayoria de los resultados se localizaran en torno a la media. Sternin buscaba gente en el lado positivo de la
curva de distribucion normal.

Aunque la metodologia de la desviacion positiva desarrollada por Sternin es muy util, creemos que el término
«desviaciény» tiende a resultar confuso o desmoralizante para los que no estan familiarizados con la estadistica,
por lo que nosotros utilizamos la terminologia de las excepciones o «puntos de luzy.

Mas adelante, en este capitulo, aplicamos el término de las excepciones a otras situaciones que implican un
rendimiento positivo excepcional.

Jerry Sternin murié en noviembre de 2008. Su obra perdura a través del trabajo de Monique Sternin y la
«Positive Deviance Iniatiative» de la Tufts University. Para un resumen del gran nimero de ambitos en los que los
métodos de desviacion positiva han producido un cambio sustancial, ver la bibliografia incluida en
http//www.positivedeviance.org/materials/bib_subj.html. La desviacién positiva fue una de las «Ideas del afio»
destacadas por el New York Times Magazine en 2008.
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5 Emory University’s School of Public Health. Ver U. Agnes Trinh Mackintosh, David R. Marsh y Dirk G.
Schroeder (2002), «Sustained Positive Deviant Child Care Practices and Their Effects on Child Growth in
Vietnamy», Food and Nutrition Bulletin, 23, 16-25.
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6 «El colegio es un asco», dijo Bobby. La historia de Bobby es de John J. Murphy (1994), «Working with What
Works: A Solution-Focused Approach to School Behavior Problems», Schoo! Counselor, 42, 59-66.
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7 Terapia breve centrada en las soluciones. La terapia breve centrada en las soluciones (SFBT), un enfoque
terapéutico relativamente nuevo, fue desarrollada por terapeutas del Palo Alto Mental Research Institute, donde
De Shazer e Insoo Kim Berg hicieron sus practicas. De Shazer y Berg son conocidos por su énfasis en las
soluciones y en la Pregunta Milagro, que veremos mds adelante. La SFBT ha sido aplicada en muchas &reas
diferentes. Wallace J. Gingerich de Case Western Reserve mantiene una lista de los estudios SFBT en su pagina
web: http://www.gingerich.net/SFBT/2007_review.htm. Para su revision de la literatura en 2007, Gingerich
acumulo una lista de 150 estudios, la mayoria de ellos realizados a partir de 1997, que investigaban el efecto de la
SFBT en el comportamiento. La SFBT ha sido aplicada a situaciones cotidianas como problemas de pareja, acoso
escolar y resultados de los niflos en matematicas. También ha sido utilizada para resolver algunos problemas mas
graves: individuos que maltratan a sus parejas, reos, adictos a alguna sustancia, individuos culpables de conducir
bajo los efectos del alcohol, y programas de prevencién de suicidios. Ver Steve de Shazer, Yvonne Dolan, Harry
Korman, Terry Trepper, Eric McCollum e Insoo Kim Berg (2007), More than Miracles: The State of the Art of
Solution-Focused Brief Therapy, Nueva York: Haworth Press, p. 157.

204



8 Terapeuta matrimonial Michele Weiner-Davis. Las citas de esta seccion y el ejemplo del golf son de
Weiner-Davis, Divorce Busting (1992), Nueva York: Simon & Schuster, pp. 15-18. Este es uno de los libros mas
practicos y reveladores sobre el cambio que hemos encontrado. Incluso si tiene una buena relacion de pareja, se

beneficiara de la lectura de este libro.
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9 Pregunta Milagro. Esta version de la pregunta es de Shazer y cols., More than Miracles, el libro que reuni6 a
Shazer y Berg, los fundadores de la SFBT, con otros cuatro practicantes de la terapia centrada en las soluciones
para hablar de su experiencia. Normalmente, los terapeutas de la SFBT graban sus sesiones de terapia, con el
permiso de sus pacientes, para utilizarlas en la formacién de nuevos terapeutas y para perfeccionar su propia
técnica, y estos autores dedicaron un tiempo a revisar las cintas de video de las sesiones de terapia y a
preguntarse, «jpor qué preguntaste eso en ese momento?». Leer More than Miracles es la terapia equivalente a
sentarse a ver videos de partidos de la Super Bowl con los entrenadores de los mejores equipos. Es una
magnifica experiencia para un terapeuta o psicélogo.
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10 Brian Cade. Las dos sesiones de terapia de Brian Cade estdn descritas en Kathryn Shine (24 de marzo de
2002), «C’mon, get happy», Sun Herald, p. 38. Ver también Cade y Willam Hudson, A Brief Guide to Brief
Therapy (1993), Nueva York: Norton.
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11 Hombre con un problema de bebida. El ejemplo es de Harvard Mental Health Letter (1 de septiembre de
2006), «Solution-focused therapy (métodos de psicoterapia)».
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12 Xolair. El ejemplo de Xolair esta descrito en Richard Pascale y Jerry Sternin (mayo 2005), «Your Company’s
Secret Change Agents», Harvard Business Reviews, pp. 73-81.
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13 Aprenda inglés en su casa. Entrar en http//www.english-at-home.com/vocabulary/english-word-for-
emotions/ (publicado el 17 de mayo de 2009).
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14 Lo malo pesa mas que lo bueno. Este documento es inusualmente largo, ;233 referencias! y deprimente. Ver
Roy F. Baumeister, Ellen Bratslavsky, Catrin Finkenauer y Kathleen D. Vohs (2001), «Bad Is Stronger than
Good», Review of General Psychology, 5, 323-370. La cita final estd en la p. 355.
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15 Marcus Buckingham. Los lectores interesados en el tema pueden empezar por este libro: Buckingham
(2007), Go Put Your Strengths to Work: 6 Powerful Steps to Achieve QOutstanding Performance, Nueva York:
Free Press, publicado en castellano con el titulo ;No fe detengas! (Granica, 2008).
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16 Un marido que se olvidé del cumpleafios de su mujer. Para complicar todavia mas las cosas, suponga que
el marido se hubiera olvidado de los 14 cumpleafios anteriores de su mujer, y que aun asi, ella estuviera encantada
porque sabia que el éxito era posible.
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17 Resolver problemas frente a aumentar los éxitos. Otro campo en el que se ha avanzado mucho siguiendo
el ejemplo de los que han tenido resultados positivos es el de la Indagacion Apreciativa (Al, por sus siglas en
inglés), que se concentra en analizar los éxitos en lugar de los fracasos. Por ejemplo, un practicante de la Al que
esté investigando problemas de atencion al cliente no preguntard, «;qué podemos hacer para minimizar la
indignacion y las quejas del cliente?». En su lugar preguntard, «;cuédndo han estado los clientes mas satisfechos
con su servicio, y qué podemos aplicar de esos momentos de éxito?». Tom Krattenmaker, un practicante de la
Al, dice, «Las historias positivas, a diferencia de los datos o las listas, estimulan la imaginacion y generan
excitacion acerca de la compaiiia y de lo que es capaz de conseguir en el futuro». Ver Tom Krattenmaker (2005),
«Change Through Appreciative Inquiry», en Managing Change to Reduce Resistance, Boston: Harvard Business
School Press, pp. 49-58; la cita estd en la p. 55.
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1 Dolor de cadera cronico. El estudio que demuestra que, frente a dos opciones de medicacion, los médicos
prefieren recomendar la cirugia es de Donald A. Redelmeier y Eldar Shafir (1995), «Medical Decision Making in
Situations That Offer Multiple Alternatives», Journal of the American Medical Association, 273, 302-305.

215



2 Paralisis de decision. Parte del lenguaje de nuestra discusion sobre la paralisis de decision aparecidé por
primera vez en una columna que escribimos para Fast Company (noviembre 2007), «Analysis of Paralysisy,
http://www.fastcompany.com/magazine/120/analysis-of-paralysis.html (publicado el 17 de mayo de 2009).
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3 Ir de compras es mucho mas cansado. Los investigadores han demostrado que las decisiones que tienes que
tomar cuando has de comprar algo merman tu autocontrol. Lo que mina tu control no es el tiempo que dedicas a
la compra, sino la cantidad de decisiones que has de tomar. Esta debe ser la causa de que los meses de diciembre
sean tan malos para mantenerse fiel a un régimen de comida y bebida por ejemplo. Ver Kathleen D. Vohs, Roy F.
Baumeister y cols. (2008), «Making Choices Impairs Subsequent Self-Control: A Limited-Resource Account of
Decision Making, Self-Regulation, and Active Initiative», Journal of Personality and Social Psychology, 94, 883-
898.

217



4 Escena 1, 2, 3. Ver Sheena S. Iyengar y Mark R. Lepper (2000), «When Choice Is Demotivating: Can One
Desire Too Much of a Good Thing?» Journal of Personality and Social Psychology, 79, 995-1006. Ver Sheena
Sethi-Iyengar, G. Huberman y W. Jiang (2004), «How Much Choice Is Too Much? Contributions to 401 (k)
Retirement Plans», en Ediciones O.S. Mitchell y S. Utkus , Pension Design and Structure: New Lessons from
Behavioral Finance (pp. 83-97), Oxford: Oxford University Press. El estudio de las citas es de Ray Fisman,
Sheena S. Iyengar, E. Kamenica e Itamar Simonson (2006), «Gender Differences in Mate Selection: Evidence
from a Speed Dating Experiment», Quarterly Journal of Economics, 121 (2), 673-697. El libro de Sheena S.
Iyengar The art of Choosing seré publicado en mayo de 2011 por Gestion 2000. Léalo.

218



5 Barry Schwartz. Ver Schwartz (2003), The Paradox of Choice: Why Mores Is Less, Nueva York: Ecco, p.2,
publicado en castellano con el titulo de Por qué mds es menos (Taurus, 2005).

219



6 América Latina Logistica (ALL). El caso de la empresa ferroviaria brasilefia descrito por Donald N. Sull,
Andre Delben Silva y Fernando Martins (14 de enero de 2004), America Latina Logistica, Harvard Business
School Case 9-804-139, Boston: Harvard Business School Press.
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7 Piramide de los Alimentos. El grafico y los datos de la Pirdmide de los Alimentos proceden del sitio
http://mypyramid. gov/pyramid/index.html.
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8 USDA - United States Department of Agriculture (Departamento de Agricultura de EE.UU.).
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9 N. de la t.: Una cadena de talleres para el cambio de aceite rapido.
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10 El camino critico. Ver Michael Beer, Russell A. Eisenstat y Bert Spector (1990), The Critical Path to
Corporate Renewal. Boston: Harvard Business School Press. El contraste entre los objetivos de resultados y los
objetivos de conducta esta en la p. 244.

224



11 110 padres que han maltratado a sus hijos. Los resultados del estudio estan descritos en Mark Chaffin,
Jane F. Silovsky, Beverly Funderburk y cols. (2004), «Parent-Child Interaction Therapy with Physically Abusive
Parents: Efficacy for Reducing Future Abuse Reports», Journal of Consulting and Clinical Psychology, 72, 500-
510. Muchas de las citas proceden de una entrevista entre Chip Heath y Beverly Funderburk en octubre de 2008.

225



12 Condado de Miner. La historia de la revitalizaciéon del condado de Miner procede de dos fuentes: (1)
entrevistas entre Chip Heath, Randy Parry y Kathy Callies en mayo de 2008 y mayo de 2009 y (2) un articulo de
Jonathan Eig (27 de marzo, 2005), «As Farmers Dwindle, Towns Make Best of What’s Left», Wall Street
Journal. El articulo de Eig es especialmente interesante porque originalmente sus editores le pidieron que
escribiera una historia dramética sobre los ultimos afios del condado. Pero la comunidad no lo sabia, y los
residentes compartieron con ¢l los cambios remarcables de los ultimos afios. Eig se qued6 impresionado y la
historia que escribid fue més bien optimista, nada que ver con la deprimente historia que originalmente habia
imaginado. Sus editores se quedaron tan sorprendidos de su tono optimista que rechazaron los primeros
borradores porque su historia estaba muy lejos de ser lo que habian esperado.
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1 Crystal Jones. La historia de Jones procede de un manual de formacidon para profesores jovenes que tienen
que ensefiar en algunos de los distritos escolares mas conflictivos del pais. La historia de Jones esta en las pp. 26
y 50-51, y el otro objetivo se cita en la p. 37 de Teaching as Leadership (2008), Washington, DC: Teach for

America.

227



2 BHAG. Ver Empresas que perduran (Paidés, 1995) de James C. Collins y Jerry 1. Porras. Los ejemplos de
BHAG son de James C. Collins y Jerry 1. Porras (septiembre-octubre 1996), «Building Your Company’s Visiony,
Harvard Business Review, pp. 65-77.
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3 Laura Esserman. Para la historia de Esserman, ver Victoria Chang y Jeffrey Pfeffer (2003), «Laura Esserman
(A)», Stanford Graduate School of Business Case Study OB-42A. Las citas que no pertenecen al caso estudiado
proceden de entrevistas que Chip Heath realiz6 con Laura Esserman y Meredithe Mendelsohn en mayo de 2009.

229



4 15% de rentabilidad del capital. Ver Michael Beer, Russell A. Eisenstat y Bert Spector (1990), The Critical
Path to Organizational Renewal. Boston: Harvard Business School Press, p. 85.
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5 Judy Samuelson. Este Clinic procede de una entrevista entre Dan Heath y Judy Samuelson en mayo de 2009.
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6 «Prohibidos los pozos secos» de BP. La historia de la industria, las citas y la descripcién del objetivo
«prohibido pozos secos» de BP son de una entrevista de Chip Heath con Pete Callagher, Jim Farnsworth e lan
Vann en 2005.

232



7 Jack Rivkin. El cambio del departamento de investigacion de Shearson Lehman se describe en Ashish Nanda,
Boris Groysberg y Lauren Prusiner (23 de enero, 2006), Lehman Brothers (A): Rise of the Equity Research
Department, Harvard Business School Case Study 9-906-034, Boston: Harvard Business School Press.
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1 Robyn Waters, Target. La historia de Waters procede de una entrevista realizada por Chip Heath a Robyn
Waters en noviembre de 2008.
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2 N. de la t.: Marcas que tienen tanto éxito que los consumidores las adoran.
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3 En Las claves del cambio. Ver John P. Kotter y Dan S. Cohen (2002), The Heart of Change, Boston: Harvard
Business School Press, p. 10, publicado en castellano como Las claves del cambio (Deusto, 2004). La cita sobre
las ventajas de las herramientas analiticas estd en la p. 12.
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4 Re-Mission de HopeLab. La historia que esta detrds del juego Re-Mission procede de una entrevista realizada
por Chip Heath al director de investigacion de HopeLab, Steve Cole, en noviembre de 2008. Las pruebas clinicas
del juego Re-Mission de HopeLab se describen en Pamela M. Kato, Steve W. Cole, Andrew S. Bradlyn y Brad H.
Pollock (2008), «A Video Game Improves Behavioral Outcomes in Adolescents and Young Adults with Cancer: A
Randomized Trial», Pediatrics, 122, e305-e317. La duplicacion de las posibilidades de un incremento del 20% de
la aceptacion estd indicada por Jean L. Richardson y cols. (1990), «The Effect of Compliance with Treatment on
Survival Among Patients with Hematologic Malignancies», Journal of Clinical Oncology, 8 (2), 356-364.

237



5 «;Dénde puedes encontrar seis personas estupidas?» Ver M. A. Cusumano y R. W. Selby (1995),
Microsoft Secrets, Nueva York: Free Press. El test de laboratorio de la facilidad de uso de Microsoft se describe
en la p. 379. El problema de los programadores que tienen maquinas mas avanzadas que sus clientes se discute en
la p. 347.

238



6 Fake Weatherman. Ver Peter Borkenau y Anette Liebler (1993), «Convergence of Stranger Ratings of
Personality and Intelligence with Self-Ratings, Partner Ratings, and Measured Intelligence», Journal of
Personality and Social Psychology, 65, 546-553. La correlacion entre las autoevaluaciones y el cociente
intelectual medido era 0,29, representando el 8% de la varianza. La correlacion entre las evaluaciones de
desconocidos y el cociente intelectual era 0,38, representando el 14% de la varianza. Por lo tanto, los
desconocidos lo hicieron un 66% mejor que ellos mismos.
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7 Todos somos unos autoevaluadores pésimos. Los estudios sobre la autoevaluacion y los ejemplos de ilusiones
positivas estan resumidos en David Dunning, Chip Heath y Jerry Suls (2004), «Flawed Self-Assessment:
Implications for Health, Education, and the Workplace», Psychological Science in the Public Interest, 5, 69-106.
David Dunning también ha realizado una investigacion interesante sobre lo que ¢él denomina fenémeno del «no
cualificado e ignorante». Los peores autoevaluadores son personas que carecen de aptitudes. Por ejemplo, los que
no tienen sentido del humor suelen creer que sus chistes malos son divertidos, y los que carecen de habilidad en
gramatica suelen ignorar una correccion util. Cuando se publicé la investigacion, aparecieron docenas de articulos
en prensa ilustrando el fendmeno del «no cualificado e ignorante» con una discusion de los jefes de empresa, un
tema no cubierto en el articulo de investigacion original.
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8 Atila el Contable. Sim Sitkin, que actualmente es profesor de economia en la Duke University'’s Fuqua School
of Business, cont6 esta historia a Chip Heath en mayo de 2009.
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9 «En ausencia de una amenaza extrema». Ver David A. Garvin y Michael A. Roberto (febrero 2005),
«Change Through Persuasion», Harvard Business Review, pp. 1-8, reeditado por Harvard Business School Press
(2006), Harvard Business Review on Leading Through Change (pp. 85-104), Boston: Harvard Business School
Press. La cita «<amenaza extremay esta en la p. 86; la cita del «lecho de muerte» estéd en la p. 87.
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10 Crisis de fondo. Ver Ruth Maxwell (1986), Breakthrough: What to Do When Alcoholism or Chemical
Dependency Hits Close to Home, Nueva York: Ballantine Books; el incidente de la conferencia esta en las pp. 4-5.
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11 N. de la t.: Situaciéon que hace inviable mantener el statu quo y fuerza al cambio, situacion en la que la
permanencia deja de ser una opcion.

244



12 La plataforma ardiente. Ver William E. Smith y Helen Gibson (18 de julio, 1988), «Disaster “Screaming like
a Banshee,”» Time, http://www.time.com/time/magazine/article/0,9171,967917,00.html (publicado el 28 de mayo,
2009).
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13 ;Hasta que punto son buenas las emociones positivas? Ver Barbara L. Fredrickson (1998), «What Good
Are Positive Emotions?» Review of General Psychology, 2, 300-319. Entre los estudios, Fredrickson cita: los
médicos que experimentan emociones positivas resuelven los dilemas médicos mds dificiles con una mayor
flexibilidad y rapidez. Los estudiantes que tienen una actitud positiva desarrollan soluciones a los desafios
técnicos mas innovadoras. Los negociadores con una actitud mental positiva son mas exitosos y creativos; llegan
a soluciones en las que todos salen ganando con mas frecuencia. La emocion positiva también hace que resulte
mas facil establecer conexiones entre ideas distintas, y mas dificil caer en una mentalidad «nosotros frente a
ellos». Todas estas tendencias —resolucion flexible de problemas, soluciones innovadoras, menos disputas
politicas— serian muy utiles en una situaciéon de cambio.
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1 Un estudio sobre las camareras de hotel. Ver Alia J. Crum y Ellen J. Langer (2007), «Mind-Set Matters:
Exercise and the Placebo Effect», Psychological Science, 18, 165-171.

247



2 Tarjetas de fidelidad del tinel de lavado. Ver J. C. Nunes y X. Dreze (2006), «The Endowed Progress
Effect: How Artificial Advancement Increases Efforty, Journal of Consumer Research, 32, 504-512.
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3 50% del dinero en el bolsillo. Esta practica fue discutida en una entrevista entre Chip Heath y Jan Alfieri, de
la Association of Fundraising Professionals, en febrero de 2009. Alfieri dice que este dinero se suele reunir en lo
que los profesionales de la recaudacion denominan el «periodo de calma», antes de que la campafia se anuncie
publicamente. Histéricamente la cifra era de un 50%, pero algunas campafias recientes han recaudado hasta un
70%. Alfieri dice, «todo esto se calcula para ofrecer a los donantes la garantia de que la campafia serd un éxito.
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4 Reducir la dimensién del cambio. Miles de estudios de psicologia indican que funcionamos mejor cuando
confiamos en nuestra capacidad y eficiencia. Los que se creen muy eficaces obtienen mejores resultados
deportivos, académicos y laborales; perseveran mas tiempo; y responden mejor cuando se topan con algun
obstéculo.

({Como se consigue esta confianza en la propia eficiencia? Muchos estudios sobre la eficiencia son correlativos,
por lo tanto no se puede distinguir (a) la confianza en uno mismo como mentalidad, que se puede cultivar, de (b)
la confianza en uno mismo que procede de otras personas. Michael Jordan puede afirmar que va a ser muy
eficiente a la hora de practicar un nuevo deporte, pero esta confianza en su eficacia puede ser debida a sus
habilidades fisicas, no a su mentalidad. La literatura sobre la confianza en la eficacia personal sugiere un par de
métodos para que se convierta en una mentalidad: por ejemplo, experimentando un éxito personal en una situacion
dificil o viendo un modelo de conducta experimentando éxito. Estas soluciones, sin embargo, pueden estar menos
disponibles en un momento de cambio cuando el éxito personal y los modelos de conducta son bastante escasos.

Algunas investigaciones sugieren que reducir la dimensién del cambio puede proporcionar un buen plan de
juego para desarrollar la confianza en la propia eficiencia. Al Bandura y Dale Schunk intentaron ensefiar a restar a
nifos de primaria que habian sido tachados de tener grandes déficits en aritmética. En un primer examen con
problemas de restas, dos terceras partes de los niflos tuvieron menos de una respuesta correcta. Los
investigadores desarrollaron siete moédulos para ensefiar los pasos mas importantes que habia que seguir para
hacer una resta (como, por ejemplo, a llevar una a la proxima columna). Cada médulo subrayaba un principio,
daba dos ejemplos y proporcionaba seis paginas de operaciones que tenian que ser resueltas por los alumnos.
Reunian a todos los nifios para sesiones de 30 minutos, en las que ellos mismos marcaban el ritmo, no habia
ningln profesor presente. A un grupo le propusieron el dificil y ambicioso objetivo de completar los siete modulos
al final de la séptima sesién. A otro grupo le propusieron el objetivo, mas viable y reducido, de completar un
moédulo en cada sesién. En el ultimo examen, el grupo con el objetivo mas factible resolvid el 81% de los
problemas, y el grupo con el objetivo mas dificil sélo resolvié el 45%. Mas adelante, una vez finalizadas las
sesiones de estudio, los nifios disponian de tiempo libre para jugar y de dos series de ejercicios para entretenerse
—algunas operaciones de restas y algunos puzzles de «resolver el codigon—. Los nifios con objetivos mas
ambiciosos, hicieron una sola operacion de restas, en promedio. Pero los nifios que desarrollaron la confianza en
si mismos a través de objetivos mds factibles —a pesar de que micialmente odiaban las matemdaticas—
resolvieron, de media, 14 operaciones de restas durante el tiempo libre para jugar. Si confias en tu propia eficacia,
puede ser muy bueno intensificar los objetivos (o BHAGs). Pero el estudio de Bandura y Schunk sugiere que si
tienes que aumentar tu confianza en tu eficacia, tienes que reducir la dimension del cambio. Ver Albert Bandura y
Dale H. Schunk (1981), «Cultivating Competence, Self-Effcacy, and Intrinsic Interest Through Proximal Self-
Motivation», Journal of Personality and Social Psychology, 41, 586-598.
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5 Cinco minutos en la habitacién del panico. Ver http://www.flylady.net/pages/FLYFaq.asp (publicado el 17 de
diciembre de 2008).
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6 El guru de las finanzas personales Dave Ramsey. Dave Ramsey describe la situacion de Farrar y sus
técnicas para combatir la deuda en Ramsey (2007), The Total Money Makeover, Nashville, Thomas Nelson. La
historia de Farrar estd en las pp. 116-117. Hemos revisado muchos planes financieros de varios gurts, y el de
Ramsey nos ha parecido el més consistente con los principios psicologicos del cambio que examinamos en
Cambia el chip. La propia experiencia de Ramsey estd en la p. 3, y la cita la «motivacién es mas importante que
las matematicas» en la p. 114.
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7 Steven Kelman... reforma de la politica de compras. Ver Steven Kelman (2005), Unleashing Change: A
Study of Organizational Renewal in Government, Washington, DC: Brookings Institution Press. Kelman rebate la
hipdtesis clasica de la literatura del cambio organizativo de que la gente es reacia al cambio. Sostiene que en
muchas situaciones hay una demanda contenida de cambio que Unicamente tiene que ser liberada por los
maximos lideres: expone un argumento atractivo e inspirador al respecto. Los detalles sobre la galleta con pepitas
de chocolate estan en la p. 4. La cita «poner en marcha otros cambios» estd en la p. 83. La historia de la tarjeta
de crédito y los compromisos con el rendimiento estd en las pp. 82-88. La puntuacion A de la Brookings
Institution esta en la p. 4.
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8 320 billones de dolares en compras de productos accesorios. La cantidad de dolares procede de Kelman,
Unleashing Change, p.3. La comparacion es de Statistical Abstract of the United States, 2004-2005, Washington,
DC; U.S. Census Bureau. La Tabla 642 informa de que la produccion de «productos informaticos y electronicos»
en 2002 fue de 139,9 billones de ddlares y la de «vehiculos de motor, trailers y componentes» fue de 119,3

billones de dolares. Por lo tanto, ain queda.
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9 La escala del milagro que va de cero a diez. Ver también la discusion de la escala del milagro en Steve de
Shazer, Yvonne Dolan, Harry Korman, Terry Trepper, Eric McCollum e Insoo Kim Berg (2007), More than
Miracles: The State of the Art of Solution-Focused Brief Therapy, Nueva York: Haworth Press, pp. 61-72. Hay
un magnifico ejemplo de la pregunta adicional en la practica en el caso estudio de Lee, el director del puerto en
Scott D. Miller e Insoo Kim Berg (1995), The Miracle Method: A Radically New Approach to Problem Drinking,
Nueva York: Norton, pp. 39-59.
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10 Hacer un seguimiento del progreso de los pacientes. Una vez establecida la escala del cero al diez, a los
pacientes les resulta mucho mas facil advertir los progresos, por pequefios que sean, hacia su objetivo y empezar
a hablar de ellos. Siun terapeuta identifica un cambio sustancial en la escala —por ejemplo, una mejora de medio
punto hacia el objetivo— preguntara, «;cé6mo lo ha hecho?». Alos terapeutas les ensefian que tienen que ser muy
persistentes con esta pregunta y hacerla varias veces: «es importante ser persistente incluso, y particularmente, si
parece que al cliente le resulta dificil dar una respuesta, al principio. La cuestion implica que el cliente ha hecho
algo que ha sido de ayuda; las cosas no han mejorado sin razén». Algunos terapeutas denominan a este proceso
«culpabilizacién positivan. Pruébelo con sus hijos cuando hagan una pequefia mejora. Ver la discusion sobre el
tema en la p. 63 de Shazer y cols., More than Miracles.
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11 Entrenador de la NFL Bill Parcells. Ver Bill Parcells (2001), «The Tough Work of Turning Around a Teamy,
reeditado como Harvard Business Review on Turnarounds (pp. 105-114), Boston: Harvard Business School Press;
la cita estd en las pp. 111-112.
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12 Entrenador de UCLA John Wooden. Citado en El camino del Kaizen (Zeta, 2008) de Robert Maurer.
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13 Pequeiias victorias. Ver Weick (1984), «Small Wins: Redefining the Scale of Social Problems», American
Psychologist, 39 (1), p. 46.
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14 David Allen. Ver Organizate con eficacia (Empresa Activa, 2008) y Sé mas eficaz (Alienta, 2010).
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15 Al-Anon. Ver Al-Anon Family Groups (1995), How Al-Anon Works for Families and Friends of Alcoholics,
Virginia Beach, VA: Al-Anon Family Groups: la cita estd en la p. 73.
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16 George bes6 a Paula. Ver Michele Weiner-Davis (1992), Divorce Busting, Nueva York: Simon & Schuster, p.
92.
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1 Estudiante universitario Paul Butler. Los hechos de la historia de Butler proceden de una entrevista que Dan
Heath hizo a Butler en octubre de 2008. Para una version reducida de la historia y una foto de Butler, ver
http://rareconservation.org/about/page.php?subsection=History (publicado el 28 de mayo de 2009).
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2 N. de la t.: Simbolo estadounidense.
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3 Campaiias de orgullo. Informacion sobre las campafias de orgullo de Rare esta disponible en la pagina web de
Rare: http://www.rareconservation.org. Actualmente, Rare se concentra més en proteger areas de gran belleza,
como acantilados y bosques, que en preservar especies particulares. Pero los conservacionistas de Rare siguen
trabajando en las areas de gran belleza, congregando al publico en torno a lo que llaman «especies carismaticasy,
que simboliza areas especificas que necesitan proteccion. Por ejemplo, el pez Napoleon fue la especie carismatica
de las aguas que rodeaban las Islas Togian en Indonesia, que contenian 262 especies de coral y muchas mas
especies que dependian del coral.
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4 James March... modelo de identidad. Ver March (1994), A Primer on Decision Making: How Decisions
Happen, Nueva York: Free Press, especialmente el capitulo 2, en el que March ofrece un magnifico contraste
entre la toma de decisiones basada en las consecuencias y la toma de decisiones a través de la identidad. Para un
tratamiento mas extenso de este tema, ver Pegar y pegar (LID, 2008) de Chip Heath y Dan Heath, incluida la
historia de la enormemente exitosa campafia publicitaria «No ensucies Texas», para mantener limpias las
autopistas texanas, que fue una aplicacion de manual del modelo de identidad.
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5 Preocupado por la rapida rotacion de sus enfermeras. Para mas informacién sobre esta historia de la
Indagacion Apreciativa, ver Tom Krattenmaker (2005), «Change Through Appreciative Inquiry», en Managing
Change to Reduce Resistance (pp. 49-58), Boston: Harvard Business School Press. La cita de Wood esta en la p.
57. Las estadisticas de mejora son de Diana Whitney, Amanda Trosten-Bloom y David Cooperrider (2003), The
Power of Appreciative Inquiry: A Practical Guide to Positive Change, Nueva York: Berrett-Koehler, pp. 94-95.

267



6 Brasilata. La informacion preliminar procede de la padgina web de Brasilata (publicada el 13 de febrero de
2009). En 2007, los ingresos de esta pagina fueron de 384.102 reales brasilefios:
http://www.brasilata.com.br/en/financas_resultados.php. El nimero de ideas por inventor es de
http://www.brasilata.com.br/en/projeto_historico.php. Para la lata inspirada en el auto de choque, ver
http://www.brasilata.com.br/en/prod_18un_b.php. Para las historias sobre las ideas para ahorrar energia, ver
http://www.brasilata.com.br/  en/projecto_fatos_relevantes.php. Todas las conversiones de dolares
estadounidenses y reales brasilefios fueron calculadas el 13 de febrero de 2009.
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7 N. de la t.: Ciudadanos por una conduccion segura.
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8 Ciudadanos para la conduccién segura. Ver Jonathan L. Freedman y Scott C. Fraser (1966), «Compliance
Without Pressure: The Foot-in-the Door Technique», Journal of Personality and Social Psychology, 4, 195-203.
Este estudio dio lugar al nacimiento de un nuevo campo que investiga las técnicas «del pie en la puerta». Muchas
de estas técnicas parecen funcionar porque forman (o reforman) la identidad. Para un andlisis de estas técnicas
en profundidad, bajo el titulo «compromiso y consistencia», ver Robert Cialdini (2000), Influence: Science and
Practice, cuarta edicion, Nueva York: Allyn & Bacon, capitulo 3. Para la cita «Una vez que el duefio de la casa ha
accedido...», ver Freedman y Fraser, «Compliance Without Pressure», p. 201.
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9 «Mentalidad fija»... «mentalidad de crecimiento». Esta cuestion y todo el material sobre mentalidad fija/de
crecimiento son de Carol S. Dweck (2000), Mindset: The New Psychology of Success, Nueva York: Random
House. La diferencia estd en la p. 13. Todos los profesores, entrenadores, directores y padres deberian leer el
libro de Dweck.
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10 El cerebro es como un musculo. Ver Lisa S. Blackwell, Kali H. Trzesniewski y Carol S. Dweck (2007),
«Implicit Theories of Intelligence Predict Achievement Across an Adolescent Transition: A Longitudinal Study
and an Intervention», Child Development, 78, 246-263.
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11 Transformaciones dramaticas. La cita es de Dweck, Mindset, p. 59.
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12 «Fracaso en el medio». Ver Rosabeth Moss Kanter (23 noviembre, 2003), Leadership for Change: Enduring
Skills for Change Masters, Harvard Business School Note 9-304-06, Boston: Harvard Business School Press, p.
11, basado en su libro de 2001 Evolve! Succeding in the Digital Culture of Tomorrow, Boston: Harvard Business

School Press. En castellano, E-value (Deusto, 2001).
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13 «Tres pasos hacia delante y dos hacia atras». Ver Michele Weiner-Davis (1992), Divorce Busting, Nueva
York: Simon & Schuster, p. 212.
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14 Amy Edmondson. Ver Edmondson (2003), «Framing for Learning: Lessons in Successful Technology
Implementation», California Management Review, 45, 34-54. Para proteger a los participantes en su
investigacion, Edmondson utilizd seudonimos para los hospitales y el personal médico.
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15 Recuperacion total en tres semanas en lugar de en dos meses. Las estadisticas de recuperacion MICS
son de Barbara Kuhn Timby y Nancy E. Smith (2006), Introductory Medical-Surgical Nursing, novena edicion,
Nueva York: Lippincott Williams & Wilkins, p. 532.
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16 Una historia famosa sobre IBM. Ver Paul B. Carroll (1993), Big Blues, Nueva York: Crown; la cita esta en la
p. 51.
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17 Molly Howard. Dan Heath entrevisté a Molly Howard en agosto de 2008. El premio Director del Afio esté
descrito en Del Jones (16 de marzo de 2008), «USAs Top Principal Could Teach CEOs a Thing or Two», US4
Today, http://www.usatoday.com/money/companies/management/2008-03-16-principal-advice N.htm (publicado
el 6 de febrero de 2009). Howard le dijo a Heath, «Companies can pick and choose the raw materials. Public
education accepts all. We are a zero-reject business. That’s a big, big difference» (Las empresas pueden elegir las
materias primas. La Educacion Publica las acepta todas. Somos un negocio que no rechaza nada. Esa es la gran,

gran diferencia).
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18 N. de la t.: Not yet en inglés, que se traduciria por aun no en castellano.
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1 W. Edwards Deming. Ver Deming (1982), Out of the Crisis. Boston: Massachusetts Institute of Technology
Center for Advanced Engineering Study. La historia sobre los despidos esta en la p. 325.
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2 Error fundamental de atribucién. Ver Lee Ross (1977), «The Intuitive Psychologist and His Shortcomings:
Distortions in the Attribution Process», en L. Berkowitz (ed.), Advances in Experimental Social Psychology (vol.
10), Nueva York: Academic Press. Menciones al error fundamental de atribucion se pueden encontrar en los
principios generales de muchos campos. Los vendedores hablan de identificar el psicografico adecuado para un
bien de consumo. Los psiquiatras hablan de la importancia de concentrarse en los que estdn «preparados» para
dejar de fumar. Los de recursos humanos hablan de clasificar a las personas en tres grupos, en cualquier esfuerzo
de cambio: creyentes, obstaculizadores y resistentes o reacios al cambio. Pero la psicologia social esta llena de
ejemplos que demuestran que las situaciones triunfan sobre los atributos personales. Por ejemplo, el estudio sobre
el ansia de comer discutido en la segunda seccién de este capitulo afirma que es mucho mejor un resistente al
impulso de comer con un mapa que un auténtico creyente sin mapa.
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3 La terapeuta de pareja Michele Weiner-Davis. Ver Weiner-Davis (1992), Divorce Busting, Nueva York:
Simon & Schuster, p. 42. Se ha demostrado que el tipo de pensamiento desencadenado por el error fundamental
de atribucion perjudica el matrimonio. La investigacién ha demostrado que las parejas tienen mas problemas
cuando insisten en atribuir sus problemas de relaciébn a rasgos de caracter de su pareja que son globales e
invariables. Estas atribuciones propician conversaciones mas negativas y discusiones mas serias cuando las
parejas tratan de resolver sus problemas. Ver Norman Epstein, Donald H. Baucom y Lynn A. Rankin (1993),
«Treatment of Marital Conflict: A Cognitive-Behavioral Approachy, Clinical Psychology Review, 13, 45-57.
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4 Distinguir los buenos de los malos. El estudio sobre el ansia de comer estd descrito en L. Ross y R. E.
Nisbett (1991), The Person and the Situation: Perspectives of Social Psychology, Nueva York: McGraw-Hill, pp.
132-133.
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5 Peter Bregman. La fuente de esta cuenta es el blog de Bregman, «The Easiest Way to Change People’s
Behavior» (11 de marzo de 2009), http://blogs.harvardbusiness.org/bregman/2009/03/the-easiest-way-to.html, y
una entrevista entre Chip Heath y Bregman en mayo de 2009.
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6 Becky Richards... «chalecos de medicacion». Esta historia estd basada en una entrevista entre Chip Heath y
Becky Richards en junio de 2008 y en una presentacion de Richards en BEACON collaborative en San Franciso
en abril de 2008.
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7 Regla de la «cabina estéril». Ver http://en.wikipedia.org/wiki/Sterile_Cockpit Rule (publicado el 23 de julio de
2009). La regla fue desarrollada por la FAA en 1981 después de que las investigaciones demostraran que algunos
accidentes de aviacion ocurridos en los afios 70 se habian producido porque la tripulaciéon no habia prestado la
suficiente atencion a los instrumentos por estar charlando en la cabina.
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8 El grupo IT... «cabina estéril». Ver Lesliec A. Perlow (1997), Finding Time: How Corporations, Individuals
and Families Can Benefit from New Work Practices, Ithaca, NY: Cornell University Press. Las citas sobre los
resultados del experimento de las horas de tranquilidad estan en la p. 126. Perlow realizd este estudio para su tesis
doctoral. Como externa a la compafiia, y como estudiante, en aquella época (actualmente es profesora senior de
Harvard), Perlow hizo una sola intervencion que el vicepresidente califico de «jnuevo hito!».
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9 Amanda Tucker. Esta historia estd basada en un ejemplo que Tucker utiliz6 en mayo de 2009 en una clase
sobre «Como cambiar las cosas cuando el cambio es dificily en la Stanford Graduate School of Business.
Utilizada con su autorizacion.
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10 Matriz de Haddon. Para una version resumida de la matriz de Haddon, ver una presentacion online producida
por el San Francisco Department of Health (que a su vez estd basada en el trabajo de Carolyn Fowler de la Johns
Hopkins University’s Bloomberg School of Public Health):
http://www.ccsf.edu/Resources/Faculty/jeskinne/documents/HAD2Complete.pdf (publicado el 14 de junio de
2009). Nuestro agradecimiento a Carolyn Fowler y Eric Tash por sus aportaciones sobre la matriz de Haddon.
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11 Rackspace. La historia y las citas sobre Rackspace proceden de dos entrevistas entre Dan Heath y Graham
Weston, realizadas en octubre de 2007 y febrero de 2009. Los datos sobre el crecimiento de los ingresos fueron
suministrados a los autores.
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12 N. de la t.: Indice que mide la disposicion de los clientes a recomendar una compafiia.
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1 Mike Romano. El nombre de Mike y unos cuantos detalles relevantes han sido alterados para proteger su
identidad. La informacion procede de una entrevista entre el soldado y la ayudante de investigacion Elaine Bartlett
en enero de 2009.
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2 La Casa Blanca tenia muchos problemas. El caso de estudio sobre el consumo de drogas entre los soldados
antes y después de la guerra de Vietnam es de Lee N. Robins, John E. Helzer y Darlene H. Davis (1975),
«Narcotic Use in Southeast Asia and Afterward», Archives of General Psychiatry, 32, 955-961.
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3 El 36% de los cambios exitosos. Ver Todd F. Heatherton y Patricia A. Nichols (1994), «Personal Accounts of
Successful Versus a Failed attempts at Life Change», Personality and Social Psychology Bulletin, 20, 664-675.
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4 Peter Gollwitzer. El resumen de Gollwitzer de su trabajo sobre los desencadenantes —Gollwitzer los llama
«intenciones de implementaciéon»— se puede encontrar en Gollwitzer (1999), «Implementation Intentions: Strong
Effects of Simple Plans», American Psychologist, 54, 493-503. Muchos de los estudios descritos en esta seccion
tienen referencias en este articulo. La cita sobre «pasar el control al entorno» esta en la p. 495.
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5 Recuperacion de una operacion de protesis de cadera o rodilla. Ver Sheina Orbell y Paschal Sheeran
(2000), «Motivational and Volitional Processes in Action Initiation: A Field Study of the Role of Implementation
Intentionsy, Journal of Applied Social Psychology, 30, 780-797.
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6 Meta-estudio reciente. Peter M. Gollwitzer, Pascal Sheeran y Thomas L. Webb (2005), «Implementation
Intentions and Health Behaviors», en M. Conner y P. Norman (eds.), Predicting Health Behavior: Research and
Practice with Social Cognition Models (segunda edicién). Buckingham, UK: Open University Press.
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7 Reunién de pie. Ver William G. Pagonis y Jeffrey L. Cruikshank (1992), Moving Mountains: Lessons in
Leadership and Logistics from the Gulf War, Boston: Harvard Business School Press; la cita esta en las pp. 185-
186. Para el uso de las reuniones de pie en el desarrollo de software, ver http://en.wikipedia.org/wiki/Stand-
up_meeting (publicado el 27 de mayo de 2009). Los programadores rapidos desdefian el tipico estilo de
informdtico de entregar un programa de golpe (y normalmente tarde). En su lugar, colaboran en una serie de
prototipos rapidos, cada uno de los cuales recibe aportaciones de los clientes, con la esperanza de detectar los
problemas en cuanto aparecen y evitar el coste de tener que volver a hacerlos mas tarde.
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8 Dos tazas de sopa al dia. Ver Barbara J. Rolls, Liane S. Roe, Amanda M. Beach y Panny M. Kris-Etherton
(2005), «Provision of Foods Differing in Energy Density Affects Long-Term Weight Loss», Obesity Research,
13, 1052-1060.
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9 Natalie Elder. Dan Heath entrevisté a Natalie Elder en agosto de 2008.
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10 La humilde lista de tareas. Originalmente, las partes de la seccién dedicada a las listas de tareas aparecieron
en nuestra columna Fast Company (marzo 2008), «The Heroic Checklisty,
http://www.fastcompany.com/magazine/123/heroic-checklist.html.
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11 Santo Grial de las listas de tareas. Ver Atul Gawande (10 de diciembre de 2007), «The Checklist: If
Something So Simple Can Transform Intensive Care, What Else Can It Do?» New Yorker, pp. 86-101.
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12 Las listas de tareas educan a la gente en relacion a lo que es mejor. No estamos defendiendo el tipo de
listas que se asocian con algunos procesos de mejora de la calidad, por ejemplo, los elaborados manuales de
procedimientos que hay que preparar para obtener la certificacion ISO 9000. Para educar a la gente en lo que es
mejor y ayudarle a evitar cometer errores, la lista de tareas tiene que ser lo suficientemente simple para que la
gente la utilice. La lista de tareas antes de hacer volar un 747 ocupa menos de una pagina. Si su lista de tareas

requiere mas de una hoja, tiene que simplificarla.
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13 Problemas crdonicos de aparcamiento. Para el estudio del aparcamiento, ver C. F. Gettys y cols. (1987),
«An Evaluation of Human Act Generation Performance», Organizational Behavior and Human Decision
Processes, 39, 23-51.

305



14 Estandarizacion de los elementos criticos para la misién. Dan Heath entrevisté al Dr. Pronovost en enero
de 2008.
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1 Una nube de humo. Ver Latané y Darley (1968), «Group Inhibition of Bystander Intervention in
Emergencies», Journal of Personality and Social Psychology, 10, 215-221. El trabajo de Latané y Darley sobre la
no intervencioén es uno de los mejores trabajos de investigacion de la psicologia social. Puesto que es un clasico,
los profesores de psicologia social suelen ensefiarlo con frecuencia, y lo recomiendan a sus alumnos como
técnica sencilla para superar la no intervencion: sefialar a una persona y darle una instruccion especifica, como
«llama al 911». No es que la gente no quiera ayudar. Es solo que el Jinete se encuentra dentro de un circulo
infinito, tratando de localizar pistas de como comportarse, y esas pistas no le llegan.
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2 La obesidad es contagiosa. Ver Nicholas A. Christakis y James H. Fowler (2007). «The Spread of Obesity in
a Large Social Network over 32 Years», New England Journal of Medicine, 357, 370-379. La cita es de Gina
Kolata (25 de junio, 2007), «Study Says Obesity Can Be Contagious», New York Times. Hay que estar pendiente
de la publicacion del libro de Christakis y Fowler Connected: The Surprising Power of Our Social Networks and
How They Shape Our Lives, Nueva York: Little, Brown and Company (2009).

308



3 Beber es contagioso. Ver Michael Kremer y Dan Levy (2005), «Peer Effects and Alcohol Use Among College
Students», Working paper, Harvard University.
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4 Los huéspedes del hotel reutilizan las toallas. Ver Noah J. Goldstein, Steve J. Martin y Robert B. Cialdini
(2008), Yes! 50 Scientifically Proven Ways to Be Persuasive, Nueva York: Free Press, cap. 1. En castellano, ;Si!
(LID, 2008).
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5 Gerard Cachon. Chip Heath entrevistd a Gerard Cachon en agosto de 2008 y en mayo de 2009.
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6 Conductor designado. Las estadisticas son de la Harvard University’s School of Public Health,
http://www.hsph.harvard.edu/research/chc/harvard-alcohol-project/ (publicado el 14 de junio de 2009). Las citas
sobre el Grant Tinker son de Nikki Finke (29 de diciembre de 1988), «A TV Crusade on Drunken Driving», Los

Angeles Times, p. SE.
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7 Relaciones sugar-daddy. Las estadisticas sobre las relaciones intergeneracionales son del Population Reference
Bureau (2007), Addressing Cross-Generational Sex: A Desk Review of Research and Programs. La estadistica
sobre los adolescentes estadounidenses esta en la p. 16; la estadistica de Africa subsahariana esta en la p. 9.
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8 Fataki. Dirigimos el seminario que desarrolld la idea del Fataki y los tres primeros anuncios de radio. Un video
de Chip Heath hablando del trabajo el dia que se grabaron los primeros anuncios de radio se puede encontrar en la
web de The NewsHour with Jim Lehrer: http://www.pbs.org/newshour/bb/africa/july-dec07/aids_11-30.html. Dan
Heath estaba, en ese momento, haciendo un trabajo en Photoshop de los primeros carteles de Fataki.
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9 Lou Gerstner... «Cultura... es el juego». Ver Louis V. Gerstner (2002), Who Says Elephants Can't Dance?,
Nueva York: HarperBusiness, p. 182.
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10 Katherine Kellogg. Gracias al concienzudo trabajo de Kellogg, éste es uno de los esfuerzos de cambio mas
observado de toda la literatura sobre el comportamiento organizativo. Ver Katherine C. Kellogg (2008), «Not
Faking It: Making Real Change in Response to Regulation at Two Surgical Teaching Hospitals», Working paper,

MIT.
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1 El mono que va en monopatin. Partes de la seccién sobre Amy Sutherland y el adiestramiento de animales
exoticos aparecieron en nuestra columna Fast Company (abril 2008), «Your Boss Is a Monkey,
http://www.fastcompany.com/magazine/124/your-boss-is-a-monkey.html (publicado el 14 de junio de 2009).
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2 «Lo que me enseiié6 Shamuy. El articulo del New York Times es del 25 de junio de 2006 y se puede encontrar
en http//www.nytimes.com/2006/06/25/fashion/25love.html (publicado el 17 de mayo de 2009). Ver también
Amy Sutherland (2008), What Shamu Taught Me About Life, Love and Marriage: Lessons for People from
Animals and Their Trainers, Nueva York: Random House. La cita sobre el «galanteo verbal» y otros detalles son
de una entrevista entre Dan Heath y Amy Sutherland en enero de 2008.
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3 Psicologo Alan Kazdin. Ver Kazdin (2008), The Kazdin Method for Parenting the Defiant Child: With No
Pills, No Therapy, No Contest of Wills, Nueva York: Houghton Mifflin. Las citas son de la p. 34.
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4 El cambio no es un evento puntual; es un proceso. Chip Heath le da las gracias a Bo Brockman por ensefiar
esta idea.
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5 Steven Kelman. En las pp. 22-24, Kelman explica por qué la mera exposicion y la disonancia cognitiva pueden
hacer que la gente se resista al cambio. Luego en el interesante analisis de las pp. 123-127, demuestra cémo los
mismos factores pueden hacer que el cambio sea dificil de detener una vez que se pone en marcha. Ver Kelman
(2005), Unleashing Change: A Study of Organizational Renewal in Government, Washington, DC: Brookings
Institution Press.
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