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1
Tres sorpresas sobre el cambio

1.

Un sábado del año 2000, unos cuantos aficionados al cine confiados acudieron a una sala de las afueras de Chicago, a la sesión de las 13.00, para ver Payback, de Mel Gibson. Les invitaron a palomitas1 y a un refresco y les pidieron que al finalizar la película 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 hábitos alimentarios irracionales.

Las palomitas que les ofrecieron tenían algo especial. Eran asquerosas. De hecho, habían hecho todo lo posible para que lo fueran. Las habían hecho cinco días antes y estaban tan pasadas que crujían cuando te las comías. Más tarde, uno de los participantes, las comparó con las virutas de poliestireno que se utilizan para embalar, y otros dos, olvidando que habían sido gratis, pidieron que les devolvieran el dinero.

A algunos les dieron las palomitas en un cubo de tamaño mediano, y a otros en un cubo grande, el típico cubo que parece que antes había sido una piscina desmontable. Todos recibieron un cubo de palomitas, de modo que no tuvieron necesidad de compartir. A los investigadores responsables del estudio sólo les interesaba una cosa: ¿comerían más los que tuvieran el cubo más grande?

Los cubos eran tan grandes que nadie se podía acabar su ración individual. Pero la pregunta de la investigación era un poco más específica: ¿comería más el que tenía una cantidad inacabable mayor de palomitas que el que tenía una cantidad inacabable menor?

Los investigadores pesaron los cubos antes y después de la película, para saber exactamente la cantidad que había comido cada uno. Los resultados fueron sorprendentes: los que tenían los cubos más grandes habían comido un 53% más de palomitas que los que tenían los cubos medianos. Esto es equivalente a 173 calorías más y a meter la mano dentro del cubo aproximadamente 21 veces más.

Brian Wansink, autor del estudio, dirige el Food and Brand Lab de la Cornell University, y describió 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 película proyectada; todos nuestros estudios sobre palomitas siempre han llevado a la misma conclusión. La gente come más cuando tiene un recipiente más grande. Y punto».

Ninguna otra teoría explica el comportamiento. Estas personas no comían por placer —¡las palomitas estaban rancias y duras!—. No les movía el deseo de acabar su ración —ambos cubos eran demasiado grandes para terminárselos—. Da igual que tengan hambre o que estén llenos. La ecuación siempre es la misma: recipiente más grande = comen más.

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

¡Caray!

2.

Suponga que le enseñaran los datos del estudio de las palomitas pero que no le dijeran nada del tamaño de los cubos. En el resumen de los datos podría escanear rápidamente los resultados y ver qué cantidad de palomitas había comido cada uno —algunos pocas, otros muchas, y algunos parecen estar poniendo a prueba los límites físicos del estómago humano—. Con todos estos datos a su disposición, le resultaría fácil sacar conclusiones: a algunos les gusta picar razonablemente, otros son extremadamente glotones.

Probablemente, un experto en salud pública que estudiara los mismos datos se preocuparía por los glotones: ¡Hay que motivarlos para que adopten hábitos alimentarios más sanos! ¡Hay 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 solución es bastante sencilla: déles cubos más pequeños. No tendrá que preocuparse por sus conocimientos o actitudes.

Verá lo fácil que es transformar un problema de cambio sencillo (reducir el tamaño 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 situación.

3.

Este libro le ayudará a cambiar las cosas. En él, vamos a considerar el cambio a todos los niveles: individual, organizativo y social. Tal vez quiere ayudar a su hermano a superar su adicción al juego. A lo mejor necesita que, en el trabajo, su equipo sea más austero, de acuerdo con las condiciones del mercado. A lo mejor le gustaría que más 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 lástima, porque todos los esfuerzos de cambio tienen algo en común: 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 autobús. Al fin y al cabo, todos los esfuerzos de cambio tienen la misma misión: ¿puedes conseguir que la gente empiece a comportarse de una forma nueva?

Sabemos lo que está pensando: que lo normal es resistirse al cambio. Pero no es tan sencillo. Cada día nacen niños, cuyos padres, inexplicablemente, están encantados con el cambio. ¡Piense en la enorme magnitud de ese cambio! ¿Querría alguien tener un jefe que le despertara dos veces cada noche, gritando, por cualquier tontería 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 sólo los hijos, sino también el matrimonio, una casa nueva, las nuevas tecnologías y las nuevas obligaciones en el trabajo. No obstante, algunos hábitos son completamente innegociables. Los fumadores siguen fumando y los niños 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 fáciles y cambios difíciles. ¿En qué se diferencian? En este libro, sostenemos que los cambios exitosos tienen algo en común. Requieren que el líder del cambio haga tres cosas. Ya hemos mencionado una de ellas: para cambiar el comportamiento de una persona, hay que cambiar la situación de esa persona.

La situación no lo es todo, por supuesto. Puedes ingresar a un alcohólico en un centro de rehabilitación, donde el nuevo entorno le ayudará a no beber. Pero ¿qué pasará cuando salga y pierda esa influencia? Puede que sus vendedores den un fuerte empujón a la productividad porque el director de ventas ha estado muy encima de ellos, pero ¿qué pasará después, cuando la situación vuelva a la normalidad? Para que cambie el comportamiento de un individuo, hay que influir no sólo en su entorno sino también en su corazón y en su mente.

El problema es este: a veces el corazón y la mente están en conflicto. Fervientemente.

4.

Considere el Clocky,2 un reloj despertador que inventó 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 mañana, se escurre de la mesilla, empieza a recorrer la habitación, y le obliga a levantarse para pararlo. Imagínese la escena: andando a gatas por la habitación en pijama, persiguiendo y maldiciendo a un reloj que no para de correr.

El reloj le garantiza que no se dormirá. Y aparentemente es un temor bastante común, ya que en sus dos primeros años en el mercado, se vendieron más de 35.000 unidades, a 50 dólares cada una —a pesar de que el marketing fue mínimo.

El éxito de este invento dice mucho de la psicología 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 mañana, dormitando bajo el calor de las sábanas y las mantas, y lo único que quiere es dormir unos minutos más. Si, como nos pasa a nosotros, su lado emocional tiende a ganar estos debates internos, usted podría 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 sábanas cuando un despertador desobediente no para de dar vueltas por la habitación.

Seamos sinceros: el Clocky no es un producto para especímenes sanos. Si el capitán Spock quiere despertarse a las 5.45, se despertará. 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 difícil que seamos capaces de controlarnos. La única solución posible es eliminar totalmente la tentación. (Por cierto, un estudiante del MIT se haría de oro si diseñara unos Cheetos que se desintegraran cuando la gente estuviera a régimen.)

La conclusión inevitable es ésta: nuestro cerebro no tiene una sola mente.

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

En las últimas décadas, los psicólogos han aprendido mucho de estos dos sistemas, pero evidentemente, la humanidad siempre ha sido consciente de la tensión. Platón 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 escribió sobre la identidad egoísta y el superego consciente —y también sobre el ego, que media entre ellos—. Más recientemente, los economistas del comportamiento han calificado estos sistemas como Planificador y Hacedor.

Pero para nosotros, la tensión que existe entre ambos se entiende mejor con una analogía que utilizó el psicólogo 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 líder. Pero el control del Jinete es precario porque es muy pequeño comparado con el Elefante. Cada vez que el Elefante, de seis toneladas, y el Jinete difieran con respecto a la dirección a seguir, el Jinete perderá. No tendrá nada que hacer.

Muchos de nosotros estamos muy familiarizados con situaciones en las que nuestro Elefante se impone a nuestro Jinete. Seguro que lo habrá experimentado si alguna vez se ha dormido, ha comido demasiado, ha llamado a su ex a media noche, ha dejado de hacer algo que tenía 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 reunión porque tenía miedo, etc. Menos mal que nadie lleva la cuenta.

La debilidad del Elefante, nuestro lado emocional e instintivo, está clara: es perezoso y caprichoso, normalmente prefiere la gratificación inmediata —un helado— a la gratificación 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 situación el año próximo. Evitamos el helado hoy para tener un cuerpo mejor el año próximo.) 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 gratificación inmediata es lo opuesto a la fortaleza del Jinete, que tiene capacidad para pensar a largo plazo, planificar, pensar más allá 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 emoción es el territorio del Elefante. Amor, compasión, simpatía y lealtad; el instinto animal que tiene de proteger a sus hijos del dolor. Ése es el Elefante. Ese dolor tan agudo que siente cuando necesita defenderse. Ése es el Elefante.

Y más importante: si está 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 energía y la determinación 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 ningún sitio.

Si quiere que las cosas cambien, tiene que apelar a ambos. El Jinete aporta la planificación y la dirección, y el Elefante aporta la energía. Por lo tanto, si llega a los Jinetes de su equipo pero no consigue llegar a los Elefantes, su equipo tendrá comprensión sin motivación. Si llega a los Elefantes pero no a sus Jinetes, tendrá pasión sin dirección. En ambos casos, los errores pueden resultar paralizantes. Un Elefante reticente y un Jinete que piense demasiado pueden hacer que no se produzca ningún cambio. Pero cuando los Elefantes y los Jinetes van al unísono, el cambio se puede producir fácilmente.

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 más claridad, considere el comportamiento de unos estudiantes universitarios que participaron en un estudio sobre la percepción de los alimentos —o al menos es lo que les dijeron—. Llegaron al laboratorio con hambre: les habían pedido que no comieran durante, al menos, tres horas antes. Les llevaron a una sala que olía increíblemente bien —los investigadores acababan de hacer galletas con trocitos de chocolate. En una mesa, en el centro de la sala había dos bandejas—. En una había un surtido de chocolates, junto con las galletas con trocitos de chocolate recién hechas. En la otra había un puñado de rábanos.

Los investigadores habían preparado un texto introductorio: «hemos elegido chocolates y rábanos porque tienen gustos muy diferentes. Mañana os llamaremos para preguntaros lo que recordáis de las sensaciones gustativas que habéis experimentado al comerlos».

La mitad de los participantes podía comer dos o tres galletas y algunos chocolates, pero no podía comer ningún rábano. La otra mitad, podía comer dos o tres rábanos, como mínimo, pero ninguna galleta. Mientras comían, los investigadores abandonaron la sala, intencionadamente, no sádicamente, para inducir la tentación: querían que los pobres que sólo podían comer rábanos, se quedaran ahí, solos, mordisqueando la comida para conejos, mirando con envidia las galletas recién hechas. (Seguramente no hace falta decir que los que sólo podían comer galletas no tuvieron que hacer ningún tipo de esfuerzo por resistirse a la tentación de los rábanos.) A pesar de la tentación, todos los participantes comieron lo que les dijeron, y ninguno de los que sólo podía comer rábanos cogió ni una sola galleta. Eso es tener fuerza de voluntad.

En ese momento, oficialmente, el estudio de los gustos había concluido y entró 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 próxima tarea en serio.

Les entregaron una serie de problemas en los que tenían que dibujar una complicada figura geométrica sin volver a trazar ninguna línea y sin levantar el lápiz del papel. Les dieron varias hojas para que pudieran probar una y otra vez. En realidad, los problemas estaban diseñados de tal forma que no tenían solución. Los investigadores querían ver cuánto insistirían los estudiantes en una tarea difícil, frustrante, antes de rendirse.

Los estudiantes no tentados, los que no habían 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 sólo habían podido comer rábanos, fueron menos persistentes. Se rindieron a los ocho minutos —menos de la mitad del tiempo empleado por los que habían comido galletas— y sólo hicieron 19 intentos. ¿Por qué abandonaron tan fácilmente?

Puede que la respuesta le sorprenda: agotaron su capacidad de autocontrol. En estudios como éste, los psicólogos han descubierto que el autocontrol es un recurso limitado.4 Es como hacer pesas en el gimnasio. La primera vez es fácil, porque tienes los músculos frescos. Pero luego, con cada repetición adicional, los músculos se van agotando, hasta que eres incapaz de levantar la pesa. Los que sólo habían comido rábanos, al tener que resistir la tentación de comer galletas, se habían quedado sin autocontrol. Así que cuando sus Elefantes, inevitablemente, empezaron a quejarse de la dificultad del problema —es demasiado difícil, no es divertido, no se nos da bien— sus Jinetes no tuvieron suficiente fuerza para sujetar las riendas más de ocho minutos. Por el contrario, los que habían comido galletas, tenían un Jinete fresco, descansado, que luchó 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 autosupervisión más amplio. Piense en cómo funciona su mente cuando está haciendo un comentario negativo a un empleado, o montando una estantería, 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 están supervisando su comportamiento. Por ejemplo, cuando está conduciendo, la sensación de no recordar los últimos kilómetros de la carretera; o la fácil e inconsciente manera en la que se ducha o hace café por la mañana. Gran parte de nuestro comportamiento diario, de hecho, es más automático que supervisado, y eso es muy bueno porque el comportamiento supervisado es el difícil. Es agotador.

Docenas de estudios han demostrado la naturaleza limitada de la autosupervisión. Por ejemplo, cuando una persona tiene que tomar una decisión difícil —como pedir un ordenador nuevo o fijar la fecha de la boda— le resulta mucho más difícil concentrarse y resolver un problema. En un estudio, se pidió a un grupo que contuviera sus emociones mientras veía una película muy triste sobre unos animales enfermos. Al terminar la película, mostraron menor resistencia física que los que habían podido dejar que sus lágrimas fluyeran libremente. La investigación demuestra que agotamos nuestro autocontrol en una gran variedad de situaciones: al calcular la impresión que causamos en los demás; 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 automáticos, y cambiar estos comportamientos requiere la supervisión minuciosa del Jinete. Cuanto mayor sea el cambio sugerido, más se agotará la capacidad de autocontrol.

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

Por lo tanto, cuando alguien dice que el cambio es difícil porque la gente es perezosa o se resiste al cambio, está totalmente equivocado. De hecho, es todo lo contrario: el cambio es difícil 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 creía que la empresa para la que trabajaba, una fábrica muy importante, estaba perdiendo grandes sumas de dinero. «Creí que teníamos la oportunidad de reducir los costes de compra, no un 2%, sino algo del orden del billón de dólares en los próximos cinco años», 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 sabía que iba a tener que convencer a sus jefes. También sabía que nunca aceptarían este cambio tan importante a menos que creyeran en la oportunidad, y en su mayoría, no lo hacían.

Buscando un ejemplo atractivo de la mediocre política de compras de la empresa, Stegner encargó a un estudiante en prácticas que se dedicara a investigar una sola cosa: los guantes de trabajo que utilizaban la mayoría de los operarios de las fábricas de la compañía. El estudiante tenía que identificar todos los tipos de guantes utilizados en todas las fábricas de la compañía y luego averiguar lo que la compañía pagaba por ellos.

Al poco tiempo, el avispado interno informó que las fábricas estaban comprando ¡424 tipos distintos de guantes!5 Además, estaban utilizando distintos proveedores de guantes y todos negociaban sus precios. El mismo par de guantes que en una fábrica costaba 5 dólares, en otra podía costar 17 dólares.

A petición de Stegner, el estudiante recogió una muestra de cada uno de los 424 tipos de guantes distintos y la etiquetó con el precio que se pagaba por él. Después reunieron todos los guantes, los llevaron a la sala de juntas, y los dejaron sobre la mesa de conferencias. Stegner invitó a todos los presidentes de división a visitar el santuario de los guantes. Luego relató la escena:


«Lo que vieron fue una mesa grande y cara, normalmente vacía o con algún papel, llena de guantes. Cada uno de los ejecutivos observó la exposición durante un minuto. Luego dijo algo del tipo, “¿Realmente compramos todos estos guantes diferentes? Bueno, de hecho, sí, lo hacemos”. “¿Estás seguro?”. “Sí, estoy seguro”. Luego dieron la vuelta a la mesa… vieron los precios. Se fijaron en dos guantes que parecían exactamente iguales, pero uno estaba comprado por 3,22 dólares y el otro por 10,55 dólares. Es muy raro que esta gente se quede sin palabras, sin nada que decir. Pero ese día, se quedaron ahí, con la boca abierta».



Muy pronto, la exhibición de los guantes se convirtió en una feria ambulante que visitó docenas de plantas. La reacción fue visceral: es una locura. Estamos locos. Esto se tiene que acabar. Al poco tiempo, Stegner consiguió el mandato de cambio que quería. La compañía cambió la política de compras y ahorró una gran cantidad de dinero. Éste fue precisamente el final feliz que todo el mundo quería (excepto, obviamente, el vendedor de guantes que había conseguido vender guantes de 5 dólares por 17 dólares).

7.

Seamos sinceros: muchos no nos habríamos arriesgado a hacer lo que Stegner hizo. Habría sido tan fácil, tan natural, hacer una presentación enfocada únicamente al Jinete. Piense en las posibilidades: las hojas de cálculo, los datos financieros, los protocolos de reducción de costes, las recomendaciones para la consolidación de proveedores, la exquisita lógica para la centralización de las compras. Podría haber creado una hoja de cálculo en Excel que habría hecho llorar de alegría a un contable. Pero en lugar de eso, Stegner decidió 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 sabía que si las cosas iban a cambiar, tenía que tener a sus colegas Elefantes de su lado. Si hubiera intentado atraerles de una forma analítica, seguramente habría conseguido algunos movimientos de cabeza de apoyo, y los ejecutivos podrían haber pedido una reunión de seguimiento al cabo de seis semanas —y luego aplazarla—. El caso analítico era atractivo por sí mismo, podría haber convencido a los colegas de Stegner de la importancia de revisar el proceso de compras… el año próximo.

Recuerde que si consigue llegar a sus colegas Jinetes, pero no a sus Elefantes, tendrán dirección sin motivación. 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, «¡estamos locos!». Luego pensaron, «podemos hacerlo». Todos podían pensar algunas soluciones para intentar resolver el problema de los guantes, y por extensión la política de compras. Esto hizo que sus Elefantes se pusieran en marcha.

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 prácticas. Se concentró en un solo producto. El alcance de la presentación no se correspondía en absoluto con el alcance de la propuesta. Sin embargo, la estrategia de Stegner funcionó.

Éste 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 está totalmente seguro de la dirección que debe seguir, tiende a guiar al Elefante en círculos. Y como veremos, esta tendencia explica la tercera y última 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, sabían que el cambio era más fácil cuando el nuevo comportamiento esperado estaba tan claro como el cristal, pero lamentablemente, «alimentarse de una forma saludable» no lo estaba.

¿Por dónde empezar? ¿Qué alimentos tenían que dejar de consumir o empezar a consumir? ¿Deberían cambiar sus hábitos 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 más saludable es ilimitada, especialmente teniendo en cuenta el punto de partida de la dieta estadounidense media. Éste es exactamente el tipo de situación en la que el Jinete pondrá en marcha su mente, analizando, angustiándose y sin avanzar.

A medida que los dos investigadores avanzaban en el estudio, sus pensamientos volvían 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 típica. De hecho, las cifras demostraban algo remarcable: si los estadounidenses sustituían la leche entera por leche desnatada o por leche con un 1% de materia grasa,6 la dieta media alcanzaría inmediatamente los niveles de grasas saturadas recomendados por el USDA (United States Department of Agriculture).

¿Cómo se consigue que los estadounidenses empiecen a tomar leche baja en grasas? Asegurándose de que la tengan en sus neveras. Y esa no es una respuesta demasiado frívola. La gente se bebe lo que tiene en casa. Una familia tomará la leche baja en grasas tan deprisa como la leche entera. Por lo tanto, básicamente, el problema era mucho más simple de lo que parecía: no había que cambiar los hábitos de bebida. Había que cambiar los hábitos de compra.

De pronto, la intervención se volvió muy perspicaz. ¿Qué hábitos queremos cambiar? Queremos que los consumidores compren leche desnatada o leche con un 1% de materia grasa. ¿Cuándo? Cuando hagan la compra. ¿Dónde? Es evidente. ¿Qué más hay que cambiar? Nada, de momento.

Reger y Booth-Butterfield lanzaron una campaña en dos comunidades del oeste de Virginia, emitiendo anuncios en los medios locales (TV, periódicos, radio) durante dos semanas. A diferencia de los mensajes aburridos de la mayor parte de las campañas de salud pública, la campaña de la leche con un 1% de materia grasa era contundente y específica. Un anuncio ponía de manifiesto el hecho de que un vaso de leche entera tenía la misma cantidad de grasas saturadas ¡que 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 contenían 1,8 litros de leche entera. (Observe lo que esperan los Elefantes: una reacción del tipo ¡qué barbaridad!)

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

Esto nos lleva a la última parte del modelo que caracteriza los cambios exitosos: si quieres que la gente cambie, tienes que darle una dirección 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 más sana, piense de cuántas formas puede interpretarlo. Imagine a su Jinete contemplando las opciones hasta la saciedad: ¿Tengo que tomar más cereales y menos carne? ¿o al revés? ¿Tengo que empezar a tomar vitaminas? ¿Estaría bien que hiciera más ejercicio para poder atiborrarme de helados? ¿Tendría que pasarme a la Coca-Cola light, o es peor el edulcorante artificial que las calorías?

Muchas veces, lo que parece resistencia es falta de claridad. Antes de este estudio, podríamos 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 habría sido tan fácil cambiar sus hábitos?

Si quiere que una persona cambie, no le pida que se alimente de una forma más sana. Le tiene que decir, «la próxima vez que estés en la sección de lácteos 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 situación en la que necesite hacer un cambio de comportamiento o de hábitos:


	Dirigir al Jinete. Muchas veces lo que parece resistencia es falta de claridad. Por lo tanto tiene que proporcionar una dirección 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 rábanos 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 situación. Llamamos a la situación —incluido el entorno que la rodea— Camino. Si allana el Camino, hará que el cambio sea más probable, independientemente de lo que pase con el Jinete y el Elefante. (Piense en el efecto de reducir el tamaño 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 autorización. Los directores generales, por ejemplo, pueden vender divisiones, contratar gente, despedir gente, cambiar sistemas de incentivos, fusionar equipos, etc. Los políticos pueden aprobar leyes o imponer castigos para cambiar el comportamiento. Los demás, no disponemos de estas herramientas (aunque, tengo que admitirlo, nos harían la vida mucho más fácil: hijo, si esta noche no sacas la basura, estás 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 debería 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 práctico. Por otra, hay un buen motivo por el que el cambio puede resultar difícil: los demás no siempre quieren lo que usted quiere. Quiere cambiar su forma de actuar, pero su opinión también cuenta. Puede engatusar, influir, inspirar y motivar, pero algunas veces un empleado preferirá perder su trabajo antes que abandonar la comodidad de sus rutinas. Algunas veces el alcohólico querrá otra copa, cualesquiera que sean las consecuencias.

Por lo tanto, no le prometemos que vayamos a hacerle el cambio fácil, pero al menos se lo haremos un poco más fácil. Nuestro objetivo es mostrarle un marco de referencia basado en décadas de investigación científica que es suficientemente sencillo para recordarlo y suficientemente flexible para utilizarlo en muchas situaciones diferentes: familia, trabajo, comunidad, etc.

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, podrá conseguir un cambio importante aunque no tenga mucho poder o muchos recursos a su disposición. Para demostrarlo, no tenemos que mirar más allá de Donald Berwick, un hombre que cambió el rostro de la medicina.

10.

En 2004, Donald Berwick,7 médico y director general del Institute for Healthcare Improvement (IHI), tuvo varias ideas para salvar vidas de pacientes, un número masivo de vidas. Los investigadores del IHI habían analizado la atención al paciente con el tipo de herramientas analíticas utilizadas para evaluar la calidad de los coches que salían de una línea de producción. Descubrieron que el porcentaje de error en la atención médica era de hasta un uno de cada diez, lo cual significaba que, por ejemplo, el 10% de los pacientes no recibían sus antibióticos en el momento especificado. Se trataba de un porcentaje de error sorprendentemente elevado. Muchas otras industrias habían conseguido producir a niveles de error del 10⁄00 incluso mucho mejor. Berwick sabía que la elevada tasa de error significaba que cada año morían decenas de miles de pacientes innecesariamente.

La idea de Berwick era que los hospitales podían beneficiarse de los mismos tipos de mejoras rigurosas en los procesos que habían funcionado en otras industrias. ¿No podría una operación de transplante «producirse» de una forma tan consistente y perfecta como un Toyota Auris?

Las ideas de Berwick estaban tan respaldadas por la investigación que eran indiscutibles, y aun así, no sirvieron de mucho. Indudablemente, no tenía mucha capacidad de forzar cambios en la industria. El IHI sólo tenía 75 empleados. Pero Berwick no se desanimó.

El 14 de diciembre de 2004 dio una conferencia en una importante convención del sector a la que asistieron un gran número de directores de hospitales. Dijo, «esto es lo que creo que tendríamos que hacer. Creo que tendríamos que salvar 100.000 vidas. Y creo que tendríamos 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. Ésta es la cifra: 100.000. Ésta es la fecha: 14 de junio de 2006, a las 9.00».

La audiencia se quedó perpleja. El objetivo era muy ambicioso. Pero Berwick hablaba muy en serio de sus intenciones. Él y su pequeño equipo se habían propuesto hacer lo imposible.

El IHI propuso seis intervenciones muy específicas para salvar vidas. Por ejemplo, en una se pedía a los hospitales que adoptaran una serie de procedimientos probados para controlar los respiradores de los pacientes, para evitar que contrajeran neumonía, una causa de muerte innecesaria bastante común. (Uno de los procedimientos consistía 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 obstáculos. Por un lado, para que un hospital redujera su porcentaje de errores tenía que reconocer que cometía un porcentaje de errores. En otras palabras, tenía que admitir que algunos pacientes morían innecesariamente. A los abogados del hospital no les hacían ninguna gracia dejar constancia de este reconocimiento.

Berwick sabía que tenía que hacer frente a la aprensión de los hospitales a admitir sus errores. En esa conferencia del 14 de diciembre le acompañaba la madre de una niña que había muerto por una negligencia médica. Ésta dijo, «estoy enfadada y al mismo tiempo triste, porque sé que si esta campaña hubiera existido hace cuatro o cinco años, Josie estaría viva… Pero estoy contenta, estoy ilusionada por formar parte de esto, porque sé que podéis 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 esto».

El IHI hizo que unirse a la campaña fuera muy fácil: bastaba con cumplimentar un formulario de una sola hoja que tenía que firmar el director del hospital. Unos dos meses después del discurso de Berwick se habían unido más de mil hospitales. Cuando un hospital se unía, el equipo del IHI le ayudaba a incorporar las nuevas intervenciones y procedimientos. Los miembros del equipo aportaban la investigación, los manuales de instrucciones por pasos y la formación. Organizaron teleconferencias para los líderes de los hospitales para compartir sus victorias y sus dificultades. Animaron a los hospitales que tuvieron sus primeros éxitos a convertirse en mentores de los hospitales que se fueran uniendo a la campaña.

La tirantez que produjo en el sistema fue considerable. Para adoptar las intervenciones del IHI, los hospitales tenían que superar décadas de hábitos y rutinas. Muchos médicos estaban molestos con los nuevos procedimientos, que percibían como demasiado limitados. Pero los hospitales que los habían adoptado estaban experimentado resultados espectaculares, y sus éxitos visibles atrajeron a más hospitales a unirse a la campaña.

Dieciocho meses después, justo en el momento exacto que había prometido volver —el 14 de junio a las 9.00— Berwick volvió a subirse al estrado para anunciar los resultados: colectivamente, los hospitales que se habían unido a la «Campaña 100.000 vidas» habían evitado 122.300 muertes y, muy importante, habían empezado a institucionalizar nuevos patrones de atención médica que iban a seguir salvando vidas y a mejorar la salud en el futuro.

Todos estaban eufóricos. Don Berwick, con su equipo de 75 personas del IHI, había convencido a miles de hospitales de que cambiaran su comportamiento, y colectivamente, habían salvado 122.300 vidas —el equivalente a lanzar un salvavidas a todos los hombres, mujeres y niños de Ann Arbor, Michigan.

Este resultado fue la realización de la visión que Berwick había articulado al finalizar su discurso 18 meses atrás, de cómo sería 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 alegría del compañerismo, la pericia de una operación de campo, y los resultados que obtendremos. Y nos alegraremos, porque los pacientes cuyas vidas habremos salvado no podrán unirse a nosotros, porque sus nombres no saldrán nunca a la luz. Nuestra contribución será lo que no les ocurrió. Y, aunque sean personas anónimas, sabremos que sus padres estarán en las graduaciones y las bodas que de otra forma se habrían perdido, y que sus nietos conocerán a los abuelos que no habrían conocido, y que podrán irse de vacaciones, y cumplir con su trabajo, leer libros, escuchar música, y cuidar de unos jardines que, sin nuestro trabajo, no hubieran sido más que lechos de semillas».



11.

Los grandes cambios se pueden producir.

Don Berwick y su equipo catalizaron un cambio que salvó más de 100.000 vidas, sin que Berwick ejerciera ningún poder. No podía cambiar la ley. No podía despedir a los directores de los hospitales que no estaban de acuerdo con él. No podía dar ningún tipo de compensación a los hospitales que aceptaran sus propuestas.

Berwick disponía de las mismas herramientas que nosotros. En primer lugar, dirigió a los Jinetes de su audiencia. El destino estaba claro como el agua: «“algunas” no es una cifra, “pronto” no es una fecha. Ésta es la cifra: 100.000. Ésta es la fecha: 14 de junio de 2006, a las 9.00». Pero no era suficiente. Tenía que ayudarles a descubrir cómo podían llegar hasta allí, y no podía limitarse a decir, «esforzaos más». (Recuerde «comer más sano» frente a «comprar leche con un 1% de materia grasa».) Así que propuso seis intervenciones específicas, como elevar la cabeza de los pacientes que estaban conectados a respiradores, porque sabía que podía salvar vidas. Al estar totalmente concentrado en estas seis intervenciones, Berwick se aseguró de no agotar a los Jinetes de su audiencia con cambios de comportamiento indefinidos.

En segundo lugar motivó a los Elefantes de la audiencia. Hizo que sintieran la necesidad del cambio. Muchos miembros de la audiencia conocían los hechos, pero conocerlos no era suficiente. (Recuerde, conocer no fue suficiente para los ejecutivos de la compañía de Jon Stegner. Hicieron falta muchos guantes para convencer a los Elefantes.) Berwick tenía que hacer algo más que informar, así que puso a su audiencia frente a la madre de la niña que había fallecido por causa de un error médico: «estoy segura de que si esta campaña hubiera existido hace cuatro o cinco años, Josie estaría viva». Berwick también se preocupó de motivar a todos los que habían estado en la sala durante su presentación. No les desafió a «revisar» la medicina o a «introducir la TQM8 en la medicina». Les desafió a salvar 100.000 vidas. Esto apela al Elefante que todos llevamos dentro.

En tercer lugar, allanó el Camino. Hizo que para los hospitales fuera fácil abrazar el cambio. Piense en el formulario de una sola hoja, en las instrucciones por pasos, en la formación, en los grupos de apoyo, en los mentores. Había diseñado un entorno que aumentaba la probabilidad de aceptación por parte de los directivos de los hospitales. Berwick también sabía que la conducta era contagiosa. Utilizó la presión de sus homólogos para persuadir a los hospitales de que se unieran a la campaña. (Los hospitales de la competencia acaban de unirse a la campaña para salvar 100.000 vidas. ¿Realmente queréis que tengan la moral por las nubes?) Además conectó a la gente. Puso en contacto a personas que estaban luchando por implementar los cambios con personas que lo habían conseguido, para que hicieran un poco como los mentores de Alcohólicos Anónimos.

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

En este libro, descubrirá cómo personas como Berwick han conseguido cambios muy importantes a pesar de tener pocos recursos y poca autoridad estructural. Descubrirá cómo un emprendedor salvó su pequeña empresa convirtiendo a sus empleados escépticos en fanáticos del servicio al cliente; cómo un estudiante recién salido de la universidad salvó una especie en peligro de extinción; cómo un directivo trazó un plan para que su colega dejara de comportarse como un estúpido; y cómo un terapeuta reformó 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, tendrá que hacer tres cosas: dirigir al Jinete, motivar al Elefante y allanar el Camino.



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 está en las pp. 16-19.

2 Clocky. Las estadísticas 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 procedían de la propia página web de Nanda. Según el artículo, «a Nanda le sorprendió bastante que el reloj recibiera tanta atención después de colgar su descripción, junto con docenas de proyectos de estudiantes en la página web de Media Lab. Varios blogs y páginas 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 recibió el Premio Nobel de Economía Ig en 2005 por «añadir, teóricamente, muchas más horas a la jornada laboral».

3 Jonathan Haidt. Ver Haidt (2006), The Happiness Hypothesis: Finding Modern Truth in Ancient Wisdom, Nueva York: Basic Books, especialmente las pp. 3-5. Haidt revisa las metáforas presentadas por Buda, Platón (incluida la cita que mencionamos) y Freud, y luego presenta su propia metáfora. Nos encanta su metáfora 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 intersección de siglos de sabiduría y psicología moderna. Si quiere ser más feliz y más listo, tiene que leer este libro.

4 El autocontrol es un recurso limitado. Los informes que citamos en esta sección proceden de un área de investigación interesante, iniciada en los últimos 15 años. 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 película dramática 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 están descritos en 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. En el estudio del registro de las bodas, los que participaron en el experimento sólo dedicaron 12 minutos a hacer un registro simulado y, sin embargo, esa pequeña 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 músicas, no es de extrañar que algunas acaben convirtiéndose en unas novias caprichosas y déspotas, dispuestas a hacer lo que sea necesario para que ese día todo esté a su gusto.

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).

6 Leche con un 1% de materia grasa. Para la historia del desarrollo de esta campaña, 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 Action», Preventive Medicine, 39, 581-588. El estudio, en sí, está descrito en Bill Reger, Margo G. Wootan, Steven Booth-Butterfield y Holli Smith (1998), «1% or Less: A Community-Based Nutrition Campaign», Public Health Reports, 113, 410-419.

7 En 2004, Donald Berwick. La campaña 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 información adicional sobre este caso, ver el artículo de Rao y Robert Sutton (septiembre 2008), «The Ergonomics of Innovation», The McKinsey Quarterly, http://www.mckinseyquarterly.com/The_ergonomics_ofinnovation_2197 (publicado el 17 mayo de 2009).

8 Total Quality Management (Estrategia de Gestión de Calidad Total).
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