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ldeas clave

9.1. Introduccidén y objetivos

La motivacién es uno de los factores determinantes en el desempefio de las personas.
Si no se trabaja y se ejercita, de manera que se siga motivado, se puede caer en la
complacencia e incluso abandonar tareas. Por otro lado, la capacidad de reponerse
ante los contratiempos, la resiliencia, es otro concepto clave que favorecera
enormemente la motivacién. Por ultimo, se hablara del cambo, de la gestion de los

cambios y qué suponen, con dos modelos diferentes para enfrentarnos a ellos.
Objetivos:

» Comprender la motivaciéon y los diferentes factores motivacionales que se han

establecido para poder mantenerla en el tiempo.
» Conocer el concepto de resiliencia y saber como ejercitarla.
» Entender el ciclo del cambio.

» Tener la base para saber gestionar los cambios de una forma productiva.

9.2. iQué es la motivacion?

Podemos definir la motivacion como la fuerza que activa nuestra conducta y que
tiene la capacidad de mantenerse a lo largo del tiempo. Es un estado interno que nos

lleva a actuar, es el motivo por el que realizamos o dejamos de hacer algo. Cualquier
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actividad que realizamos siempre esta motivada por deseos o impulsos. La palabra

motivacion viene del latin y quiere decir «causa del movimiento».

Los elementos motivantes pueden ser fisioldgicos (sed, hambre, miedo, dolor, etc.) y
sociales, que se adquieren durante el periodo de maduracién de la persona cuyo
objeto es la socializacién y que son diferentes segun la cultura y los individuos. Son,
por ejemplo, el dinero, el prestigio social, la posicidn, los beneficios econémicos o los
beneficios sociales. Tienen una relacidn directa con la productividad, el desempefio

y el clima laboral.

Si nos referimos a la motivacién dentro de las organizaciones la mayoria de las veces
estd vinculada a alcanzar determinados objetivos relacionados con incentivos que
nos permitan satisfacer nuestras necesidades personales y profesionales; objetivos,

por otro lado, alineados con las metas de la organizacién.

Los factores para evaluar la motivacidon son: intensidad, que es la cantidad de
esfuerzo; direccidn, que significa que el objetivo esta bien definido y nos dirigimos
hacia él; y persistencia que implica la duracién, es decir el tiempo del proceso de

motivacion.

Toda motivacion tiene un ciclo de desarrollo. Este ciclo motivacional esta

representado por cuatro fases:

1. Tomar conciencia de la necesidad: tenemos una necesidad insatisfecha.

2. Transformar la necesidad en deseo: necesitamos satisfacerla y si no lo hacemos

nos tensionamos.

3. ldentificar el incentivo que satisface el deseo: buscamos incentivos que lo hagany

seleccionamos el incentivo.
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4. Seleccionar la conducta a realizar: satisfacemos la necesidad y reducimos la

tension.

Dentro de una organizacién deberemos conocer al individuo, sus necesidades,
deseos, capacidades... para poder motivarlo manteniendo el respeto y la confianza

entre los sujetos.

9.3. Los elementos de la motivacion

El primero viene determinado por las caracteristicas del trabajo, es decir, por las

condiciones que tiene la actividad laboral en cuanto a contenido y contexto.

El segundo elemento es el inherente a las caracteristicas del sujeto. Quién es el

sujeto: edad, formacion, intereses etc.

El tercero es el componente extrinseco e intrinseco. El extrinseco estara compuesto
por el salario y las relaciones interpersonales que se derivan del mismo vy el intrinseco
es el que se deriva de la actividad en si, por ejemplo, su relacidon con nuestra vocacion

e intereses.
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9.4. Teorias de la motivacion

Varias doctrinas han estudiado temas de motivacidon. Aqui exponemos algunas de

ellas:

» Maslow (1954). Jerarquia de las necesidades con su piramide:

1. Fisioldgicas.

2. Seguridad.

3. Social / Afiliacion.
4. Estima.

5. Autorrealizacion.

No se puede ascender si no estd cubierto el nivel previo; no se puede motivar la
estima de una persona si no han sido cubiertas previamente sus necesidades

fisioldgicas.

» Mc Gregor (1960). Las personas pertenecen a una de estas dos categorias:

e Teoria X: incapaz, evita el trabajo, no quiere responsabilidades, debe ser

controlado por su superior.

e Teoria Y: trabaja, aunque nadie lo supervise, quiere asumir compromisos y

progresar.

Hay que conocer muy bien la personalidad de cada miembro del equipo para decidir
qué estilo de liderazgo aplicar en cada caso. Un estilo delegativo sobre una persona
X podria ser poco efectivo, mientras que uno muy directico sobre una Y también

podria ser contraproducente.
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» Teoria de las necesidades (Mc Clelland, 1961). Tres tipos de necesidades: logro,
afiliacion y poder. Seglin sea su tipo de necesidad, serd la motivacién que

necesiten:

» Logro: necesitaran proyectos desafiantes, pero con objetivos alcanzables para

poder ser reconocidos.

e Afiliacién: se sentiran motivados trabajando en equipo con otras personas.

e Poder: estan orientados a la sociedad y los motiva el liderazgo, por lo que

deberian dirigir a otras personas.

» Teoria de las expectativas (Vroom, 1964). Las personas se esfuerzan porque
esperan tener un mejor desempefio. De ese mejor desempefio esperan obtener
una recompensa. Con esa recompensa, van a poder satisfacer sus necesidades y
volver a esforzarse para seguir en ese circulo virtuoso.

Motivacién = (expectativas del resultado de una accién) x (valor de ese resultado)

El trabajador se mantendrd productivo mientras la recompensa satisfaga sus

necesidades, de lo contrario no estard motivado.

» Teoria de fijacion de metas (Locke, 1969). Los deseos de alcanzar una meta son la
fuente basica de motivacién. Las metas motivas y guian nuestros actos y nos
impulsan a dar el mejor rendimiento. Las metas pueden tener varias funciones:

e Centrar la atencién y la accién estando mas atentos a la tarea.

e Movilizar la energia y el esfuerzo.

e Aumentar la persistencia.
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e Ayudar a la elaboracidn de estrategias.
» Herzberg (1975). Las personas estan influenciadas por:
* Factores higiénicos: salarios, status, condiciones laborales.

e Agentes motivadores: responsabilidad, autoestima, desarrollo profesional,

reconocimiento.

Si no estan cubiertos los factores higiénicos, no puede haber motivacion. Si estdn

cubiertos estos factores, hay que trabajar sobre los agentes motivadores.

9. 5. éQué es laresiliencia?

L La resiliencia (o elasticidad) es la capacidad del ser humano de sobreponerse ante

la adversidad saliendo fortalecido, es la capacidad de adaptarse y recuperarse
cuando las cosas no van bien. Ser resiliente nos permite enfrentarnos a la adversidad.
Es un proceso de interaccién. No es una cualidad innata, es algo que todos podemos
desarrollar a lo largo de la vida. Implica flexibilidad y adaptabilidad, dos habilidades
fundamentales, tanto personal como profesionalmente. Nunca hay que confundir la
resiliencia con la resistencia. La resiliencia implica capacidad de superaciéon no

capacidad de aguante.

Estos son los elementos que deberiamos tener en cuenta y trabajar para mejorar la

capacidad de recuperacién:

» Reto - Las personas resilientes ven cada dificultad como un reto, no como un
evento paralizante. Los fracasos y errores son lecciones de los que hay que
aprender, oportunidades de crecimiento. No deben tener un reflejo negativo en

nuestras habilidades ni en nuestra autoestima.
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» Compromiso — Las personas resilientes estdn comprometidas con sus vidas y con
sus objetivos. El compromiso no se limita a su trabajo, sino que se comprometen
con sus relaciones, con sus amistades y con las causas que les interesan, asi como
con sus creencias religiosas o espirituales.

» Control personal - Las personas resilientes utilizan su energia para centrarse en
las situaciones y eventos sobre los que tienen control. Dedican sus esfuerzos en
donde pueden tener mayor impacto, se sienten capaces y confiados. Los que
pasan tiempo preocupdndose por acontecimientos incontrolables, a menudo, se
sienten perdidos, impotentes y sin poder tomar medidas.

Asi pues, para mejorar nuestra capacidad de resiliencia deberiamos:

» Mejorar el self-awareness.

» Confiar en nuestros compafieros.

» Valorar el equipo con el que trabajamos y creer en ellos.

» Crear redes de apoyo.

» Participar en networkings efectivos.

» Ser perseverantes.

» Ser creativos.

» Trabajar con imagenes positivas de futuro.

» Trabajar la empatia.

» Aprender a controlar el estrés.
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» Practicar la reestructuracion cognitiva para cambiar lo negativo en positivo.
» Mantener la perspectiva.
» Smartear los objetivos.

» Crear relaciones soélidas.

9.6. El cambio. Resistencia al cambio

Por qué dejar la seguridad y la comodidad que conozco? ¢Por qué pensamos con
frecuencia el mas vale lo malo conocido que lo bueno por conocer? ¢Por qué no

reconocemos que lo bueno por conocer probablemente sea mejor?

Si siempre actuaramos asi no habriamos salido de las cavernas y todavia nos
desplazariamos gateando. No hay que esperar y esperar una y otra vez el momento

adecuado para el «do it». Las oportunidades son externas, las limitaciones internas.

Los acontecimientos inesperados siempre afectan a nuestras vidas y el como

reaccionemos, resistiéndonos o no, puede causar sufrimiento.

Nuestra relacion con el cambio puede resultar paraddjica. Nos gustan y admiramos a
las personas que cambian y/o se adecuan a los cambios con facilidad, pero a nosotros
realmente la mayoria de las veces nos producen vértigo. Las organizaciones no
preparan a las personas ni a los equipos para que sean mas adaptables y, con
frecuencia, los cambios son imperativos (cambio de jefe, de compafieros, de trabajo,
de puesto de trabajo, de oficina...). Buscamos excusas, hablamos y expresamos

nuestros miedos del qué hacer y del como hacer.
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Lo que si debes estar dispuesto a hacer es desafiarte a ti mismo, poner fin a las
excusas y dejar de sentirte incdbmodo con la posibilidad del cambio, prepararte a
aceptarlo. Visionar el futuro y ser adaptable puede convertirse con facilidad en una

ventaja competitiva.

Los efectos del cambio pasan por:

a) Construir una cultura del cambio y la resiliencia.

b) Resolver los problemas importantes cambiando la forma de hacer las cosas.

c) Cambiar de mentalidad y dejar de estar atascado.

El cambio es un hilo comun que recorren todas las empresas independientemente de
su tamafio, de la industria de la que se trate y del tiempo que lleven funcionando. El

cambio implica, hoy por hoy, sobrevivir.

La gestion del cambio dentro de la organizacion es importante. El modelo de Kurt

Lewin sigue siendo valido hoy en dia.

Este modelo es un proceso que sucede en etapas diferentes. La motivacion para el
cambio hay que contemplarla y tratarla con anterioridad al proceso, hay que ayudar
a las personas con las suposiciones y con sus creencias antes de enfrentarnos al
cambio. Antes que nada, tienen que saber que el cambio es necesario, comprender
en qué va a consistir y en qué les va a afectar. Esa preparacion, realizada a través de
la confianza, es necesario comunicarla con transparencia y explicarla con sinceridad,
esto facilitard la puesta en marcha del proceso de cambio. Hay que dejar una linea
abierta y efectiva de preguntas, con el fin de que la sensibilizacion al cambio sea mas

efectiva. Con esto hecho, veamos las etapas que propone Lewin:

Etapa de descongelacion, hace referencia al ejemplo que puso Lewin del deshielo de

un cubito. Implica romper el estatus existente antes de construir una nueva forma de
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operar. Esto lleva consigo el desafiar creencias, valores y actitudes que, hasta la

fecha, habian ocupado un lugar prominente en el equipo/organizaciéon. Implica

comenzar a trabajar en el nucleo.

La segunda etapa es el cambio: Después de la incertidumbre que se ha generado, es

en esta etapa cuando las personas deben adaptarse a seguir la via propuesta para

qgue los cambios se realicen, entendiendo cdmo se va a beneficiar la persona y el

equipo y/o departamento y, cémo se va a beneficiar la empresa.

Cuando se introduce por primera vez un
cambio, la respuesta inicial de las
personas puede ser de negacién, ya que
reaccionan al desafio al estatus quo. Esta
es la etapa 1 de la curva de cambio. Una
vez que el cambio comienza a instalarse,
la gente  tiende a reaccionar
negativamente y pasan a la fase 2 de la

curva de cambio. Temen el impacto,

(d) Congelamiento

(a) Descongelamiento l

(¢} Cambioen i

(b) Cambio

Figura 1.Curva de cambio.

sienten rabia, y se resisten/protestar contra los cambios.

Algunas personas temen erréneamente las consecuencias negativas del cambio.

Otros identifican correctamente las amenazas reales que pueda haber. Es importante

gue esta etapa se supere con facilidad y pasar a la etapa 3,

En la etapa 3 es en la que dejamos de centrarnos en lo que hemos perdido y pasamos

a explorar la situacién en la que nos encontramos y comenzamos a aceptar el cambio.

Posteriormente pasamos a la etapa 4, que es la etapa en la que estamos

perfectamente acomodados y nos enamoramos de los cambios.
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Resumiendo: segun la definicion de Elisabeth Kiibler-Ross, la curva de cambio

reconoce cuatro etapas en nuestras reacciones a cambiar:

1. Primeras respuestas de la gente, el shock y la negacién, por esto hay que

mantenerse una comunicacién fluida acerca de lo que esta pasando.

2. Con frecuencia se presentan a continuacién la ira y el miedo. La incertidumbre, lo
desconocido... En esta etapa, hay que manejar todas las emociones involucradas

con sensibilidad y cuidado.

3. La gente acepta gradualmente su nueva situacion, pero todavia necesitaran

tiempo para acostumbrarse a ella.

4. Finalmente, las personas estan totalmente comprometidas con los cambios, y es

el momento de celebrar el éxito.

Ahora que los cambios se han realizado y que las personas han abrazado las nuevas
formas de trabajo, es el momento de volver a congelar la reorganizacién, de hacer
descripciones del trabajo fiables, validas, realistas y consistentes. Esto ayudara a las
personasy a la organizacion a internalizar los cambios realizados y a incorporarlos en

el dia a dia de la organizacién.

9.7. El modelo de Burke-Litwin

El modelo comienza con una primera etapa de evaluaciéon y diagndstico para saber

de donde procede la necesidad del cambio y a qué y a quién afectara.

Los factores del modelo se agrupan en: externos, transformacionales, transaccionales
y de actuacion. Hay que definir a qué grupo factores implica el cambio y qué

elementos se veran afectados en cada grupo.
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El cambio transformacional sucede en respuesta al ambiente externo que afecta
directamente la misién, la estrategia, la direccion y la cultura de la organizacion. A su
vez se afectan los factores transaccionales: estructura, sistemas, practicas de gestion
y el clima laboral. Estos factores transformacionales y transaccionales afectan la

motivacion, que a su vez afecta el desempefio.

Asi, si la organizacion requiere, segun el diagndstico hecho, un cambio profundo, esto
es, un cambio de cultura, misién, estrategia, se buscard a un lider transformacional.
Por otra parte, si basta con un cambio en el ambiente se buscara un lider

transaccional.

Factores transformacionales: constituyen el ndcleo de la organizacion. Los tres

factores necesitan estar alineados y los tres representan cambio:

» Mision y estrategia: lo que la gente de la organizacidn cree que es el propdsito

central de la existencia de la organizacién.

» Liderazgo: las acciones, filosofias y valores de los altos directivos.

» Cultura organizacional: las normas de comportamiento y valores que se aceptany

esperan dentro de la organizacion.

Factores transaccionales: estos se cambian mas facilmente, pero rara vez tienen el
mismo impacto en el rendimiento de toda la organizacion que los transformadores.

Los mds importantes son:

1. Estructura: la forma en que la organizacion se configura en términos de roles,

funciones, comunicacién, lineas de autoridad y toma de decisiones.

2. Sistemas: los procesos y procedimientos establecidos para respaldar las

operaciones.
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. Practicas de gestion: cdmo los gerentes y las personas con autoridad y

responsabilidad ejecutan la estrategia en el dia a dia.

. Clima laboral: la actitud y la moral predominantes de las personas que trabajan

para la organizacién.

. Tareas y habilidades individuales: el grado de correspondencia que hay entre las

habilidades requeridas para el trabajo y las habilidades de las personas que

realizan el trabajo.

. Necesidades y valores individuales: el grado en que los procesos y sistemas dentro

de la organizacion satisfacen las necesidades de los empleados y les permiten

sentirse satisfechos.

. Motivacion: los factores intrinsecos y extrinsecos que motivan a las personas a

desempefiiar su tarea de manera constante.
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9.8. Evaluando la necesidad de cambio

Los resultados del cambio afectan directamente al desempefio. Para evaluar la

situacion actual, esta lista de preguntas puede servir de guia:

» Entorno externo: éiqué estd impulsando el cambio? ¢Cémo afectaran a la

organizaciéon?

» Mision y estrategia: ¢hay una misidn clara? ¢Cudl? ¢Existe una mision y estrategia
percibida que es diferente de la formal? ¢ Los trabajadores creen en la mision y en

la estrategia? ¢éSe les ha comunicado?

» Liderazgo: équiénes son los verdaderos lideres? ¢Qué tipo de liderazgo ejercen?

éSon accesibles?

» Cultura organizacional: écudles son las reglas de comportamiento no escritas?
éAlguna de estas reglas entra en conflicto con la misidn, vision y estrategia de la

organizaciéon?

» Estructura: ¢como es la organizacion de las personas y sus funciones? ¢Es una
estructura flexible? ¢ Quién y dénde se toman las decisiones? ¢ Cdmo se comunica

la informacion?

» Sistemas: écudles son las politicas y procedimientos clave que definen cémo se
realiza el trabajo? ¢Qué sistemas existen para motivar, recompensar, reconocer,

evaluar y compensar a los empleados?

» Practicas de gestion: iqué estilo de gestidn se practica? ¢Cdmo interactidan los

gerentes con sus empleados? ¢Se utilizan equipos?
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» Clima laboral: éicomo es la moral del personal? ¢Cdmo se llevan las personas entre

si? éCodmo se resuelven los conflictos?

» Tareas y habilidades individuales: écomo se definen los puestos de trabajo?

¢Quién los define? éSe relacionan bien las personas con sus trabajos?

» Necesidades y valores individuales - ¢ estan las personas satisfechas en el trabajo?
éQué esfuerzos se realizan para garantizar la satisfaccion laboral? éQué

oportunidades se dan para el desarrollo profesional?

» Motivacion: éel personal estda motivado? ¢Se espera que la motivacion sea

intrinseca? éQué impacta mas en la motivacion?

» Rendimiento individual y organizacional: écdmo se mide la productividad? ¢ Cudles

son los niveles de rendimiento? ¢ Qué debe medirse y no se mide?

Hay que contemplar la diferencia que existe en el uso de las palabras tanto consciente
como inconscientemente, asi podemos ver la diferencia entre el uso de «el cambio»

como sustantivo y el uso de «voy a cambiar» como verbo.

Nos enfrentamos mejor al cambio si lo visualizamos como verbo ya que nos lleva a
tener una conducta de accidn, es decir, a actuar, y hace de imperativo ayudandonos
a modificar el estado de atasco en el que nos encontramos y a tener una mente
abierta. Por ejemplo: «Estoy cambiando mi dieta». «Estoy cambiando mi relaciény.
«Estoy cambiando de trabajo». «Estoy cambiando mi aspecto». «Estoy cambiando
mis prioridades». De esta manera la relacién con el cambio empieza a ser diferente.

Sentimos que tenemos el control. Dejamos de sentirnos como victimas pasivas.
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9.9. Ejercicios de apertura mental/flexibilizar

La préxima vez que te enfrentes algo inesperado, haz una pausa y reflexiona sobre

las siguientes preguntas:

» ¢Por qué te molesta?

» ¢Estas jugando el papel de «victima»?

» ¢Como podrias tomar las riendas de tus emociones y comportamientos?
» ¢COmo podrias convertir el sustantivo cambio por el verbo?

» ¢Coémo podriamos adoptar un comportamiento adaptativo para enfrentar eventos

inesperados?

Busca nuevas posibilidades. Pronto te daras cuenta de cémo todo cambia cuando

comienzas a ver «cambio» como «estoy cambiando», un verbo.
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Construyendo resiliencia personal. Habilidades HertMath para la Efectividad

Personal

Institute of HeartMath (2010). Construyendo resiliencia personal. Habilidades HertMath

para la Efectividad Personal. Institute of HeartMath, 2014. Recuperdo de:

El Institute of HeartMath, Boulder Creek, California, ofrece este PDF, traducido y
colgado por la Camara de Comercio de Cali, con mucha informacion adicional sobre
resiliencia y ejercicios para practicarla. Mi recomendacién es que se descargue, se lea

y se realicen los ejercicios para, dia a dia, ir mejorando nuestra resiliencia.

Accede al documento a través del aula virtual o desde el siguiente enlace:

https://www.ccc.org.co/file/2017/11/RESILIENCIA-BPR-Guide-Spanish.pdf

10 dinamicas de motivacidn para estudiantes y trabajadores

MUNOZ MARTINEZ, A., (2017). 10 dindmicas de motivacién para estudiantes y

trabajadores.

En este articulo, se proponen diez ejercicios grupales para fomentar la motivacion y
para romper el hielo tanto entre trabajadores como entre estudiantes. Ademas,
incluye un video donde se muestra el funcionamiento de algunas de las dinamicas
mas destacas. Estas dinamicas estdn orientadas a mejorar la motivacién para mejorar

el rendimiento.

Accede al articulo a través del aula virtual o desde el siguiente enlace:

https://www.lifeder.com/dinamicas-motivacion
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Million Dollar Baby

Eastwood, C. (Productor y director). (2004). Million Dollar Baby [Pelicula]. EE. UU.:

Warner Bros.

En esta pelicula sobre el mundo del boxeo, en este caso con
una boxeadora, se pueden ver claramente los tres temas que
se han tratado en esta unidad. Por un lado, tenemos a Frankie
Dunn (Clint Eastwood), que representa la resistencia al cambio.
Por otro, Scrap (Morgan Freeman), exboxeador lesionado, que
encarna la resiliencia. Por ultimo, esta Maggie Fitzgerald (Hilary

Swank), que es la motivacién personificada.

Accede al trailer a través del aula virtual o desde la siguiente direccion web:

https://www.youtube.com/watch?v=Sva4p3E6p4o
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Test

1. ¢Como son las personas que se encuadran en la teoria Y de McGregor?
A. Trabajan sin supervisidon, asumen compromisos y quieren progresar.
B. Evitan el trabajo, no quieren responsabilidades y deben ser controlados.
C. Son personas que necesitan cubrir las necesidades basicas.

D. Son personas muy resilientes.

2. ¢Qué significa ser resiliente?
A. Residir en un sitio.
B. Tener la capacidad de motivarse a uno mismo.
C. Tener la capacidad de sobreponerse ante la adversidad saliendo fortalecido.

D. Asumir que las adversidades existen.

3. Relaciona los factores para evaluar la motivacion con su significado.

Direccion Duracion
Persistencia Cantidad de esfuerzo
Intensidad Objetivo bien definido

4. ¢Cuales son las cuatro fases del modelo de cambio de Kurt Lewin?
A. Derretimiento, cambio, revisidén y evaporacion.
B. Descongelamiento, cambio, cambio en si y congelamiento.
C. Descongelamiento, congelamiento, cambio y aceptacién.

D. Conciencia, deseo, accién y evaluacion.

5. ¢Cudl de estas no es una fase del ciclo de la motivacién?
A. Hablar con alguien.
B. Transformar la necesidad en deseo.
C. Tomar conciencia de la necesidad.

D. Identificar el incentivo que satisface el deseo. (
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6. ¢Cudl de las teorias de la motivacidn habla de necesidades y se suele representar
como una piramide?
A.Vroom.
B. Herzberg.
C. Locke.

D. Maslow.

7. Segun la definicion de Elisabeth Kibler-Ross, la curva de cambio reconoce cuatro
etapas que se definen por un sentimiento o actitud. ¢ Cudles son?
A. Aceptacidn, asimilacidn, implantacidn, evaluacion.
B. Miedo, sorpresa, asco, alegria.
C. Negacidn, ira, aceptacién, compromiso.

D. Descongelamiento, cambio, cambio en si y congelamiento.

8. ¢Cdomo ven las personas resilientes las dificultades?
A. Como un reto.
B. Como un compromiso.
C. Como un tema de control personal.

D. Como un evento paralizante.

9. ¢Cuadles son los factores transformacionales del modelo Burke-Litwin?
A. Procesos, beneficios y estrategia.
B. Escalabilidad, valor y beneficios.
C. Mision y estrategia, liderazgo y cultura organizacional.

D. Clientes, productos y proyectos.

10. Verdadero o falso. Usar «el cambio» como sustantivo en vez de «cambiar» como
verbo nos moviliza, nos lleva a tener una conducta de accion.
A. Verdadero.

B. Falso.

Digital & Soft Skills Program
Tema 9. Test

25




	Esquema
	Ideas clave
	9.1. Introducción y objetivos
	9.2. ¿Qué es la motivación?
	9.3. Los elementos de la motivación
	9.4. Teorías de la motivación
	9. 5. ¿Qué es la resiliencia?
	9.6. El cambio. Resistencia al cambio
	9.7. El modelo de Burke-Litwin
	9.8. Evaluando la necesidad de cambio
	9.9. Ejercicios de apertura mental/flexibilizar
	9.10. Referencias bibliográficas

	A fondo
	Test

