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Ideas de partida: Cambio organizativo, de la cultura al
comportamiento

Soélo un pequeino porcentaje de los cambios buscados en nuestro comportamiento
para los cambios organizacionales a largo plazo tienen los resultados previstos.

Las soluciones en tecnologia, analisis de datos, concienciacion y educacién solo
ayudan a tener éxito.

Los resultados organizativos son producto del cambio de comportamiento humano
observable.

Cambiar la organizacion implica cambiar comportamientos especificos.
1.  HR influye en resultados a través del diseno de sistemas que moldean conducta
2. Necesidad de un enfoque conductual basado en evidencia

El cambio organizativo debe operacionalizarse en conductas observables y medibles.

Las organizaciones cambian comportamientos mediante refuerzos, habitos, metas,
significado y contexto social.
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Por qué unas politicas de RRHH funcionan y otras no:
un enfoque conductual

Fundamento conductual

¢Qué es (y qué no es) comportamiento?

Definicidn conductual
Conducta = accion observable y medible

No son conductas: actitudes, valores, estados, resultados
Ejemplo:

‘Compromiso” NO

“Inicia reunion puntual y define siguiente accién concreta” SI

Si no es observable, no se puede intervenir de forma directa.
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Dos enfoques sinérgicos para optimizar decisiones organizacionales

Por qué unas politicas de RRHH funcionan y otras no:

ECONOMIA EXPERIMENTAL

No nos fijemos en lo que los trabajadores dicen,

observemos lo que los trabajadores hacen.

La economia experimental nos ensefia a observar el
comportamiento del trabajador en situaciones reales o generadas
artificialmente (experimentos conductuales y gamificaciones) y a
cuantificar el impacto de diferentes disefios a través del

comportamiento observado.

La economia experimental permite ir mds alld de preguntar

directamente a un trabajador lo que piensa o lo que haria.
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un enfoque conductual

ECONOMIA COMPORTAMENTAL

EJEMPLO
Optimicemos los beneficios sociales a partir de su
impacto de valor percibido, tanto consciente como

auvtomatico.

Una componente fundamental de la percepcién y relacién del
trabajador con su empresa se basa en elementos no racionales
(procesos cognitivos inconscientes, valores subjetivos, emociones,

etc.).

La economia conductual proporciona modelos validados de como
funciona este componente del comportamiento humano (Sistema
1), que una vez calibrado con datos experimentales permiten
determinar las estrategias de disefio y comunicacién optimas de

beneficios sociales teniendo en cuenta el papel del Sistema 1.
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Por qué unas politicas de RRHH funcionan y otras no:

un enfoque conductual

Bloque

1. Experimentos de
comunicacion y
activacion

2. Experimentos de
medicion rigurosa del
impacto

3. Experimentos de
piloto y despliegue
prudente

4. Experimentos de
diseino previo de la
politica
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Objetivo

Mejorar comprension,
atencién y respuesta

Identificar con mayor
solidez qué causa el
efecto

Reducir riesgo antes de
implantar en toda la
empresa

Entender preferencias y
optimizar el disefio antes
del lanzamiento

Tipos de experimentos

Prueba A/B, Prueba A/B/n,
Experimento de impulso
conductual

Ensayo controlado
aleatorizado, Experimento por
grupos, Diseio factorial

Piloto con grupo de control,
Disefio antes/después con
control, Despliegue
escalonado, Cuasi experimento

Experimento de eleccidn,
Simulacion realista, Asignacion
adaptativa

Cuando usarlos

Cuando la politica es
buena, pero la adopcidn
depende de como se
comunica o se recuerda

Cuando se quiere validar
qué disefio funciona mejor
antes de escalarlo

Cuando no conviene
lanzar de golpe o no es

viable hacer un

experimento puro

Cuando aun se estd
definiendo la politicay se
quiere saber qué atributos
o formatos funcionan
mejor

Ejemplo en RR. HH.

Comparar dos o tres
correos para aumentar la
inscripcion a formacién o a
beneficios

Probar una politica de
feedback o bienestar en
grupos aleatorizados y
comparar resultados

Implantar primero una
politica de flexibilidad en
una unidad, sede o
colectivo y compararla con
otros

Analizar qué valoran mas
los empleados:
teletrabajo, formacion,
flexibilidad, salario o
desarrollo
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Por qué unas politicas de RRHH funcionan y otras no:
un enfoque conductual

Economia conductual en la gestidon de
personas

Espin, A. M, & Garcia-Martinez, J. M. (2026). Behavioral
economics in people management: A critical and
Integrative review. Behavioral Sciences, 16(1), 65.
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Por qué unas politicas de RRHH funcionan y otras no:
un enfoque conductual

Economia conductual en la gestiéon de personas

Espin, A. M, & Garcia-Martinez, J. M. (2026). Behavioral economics in people management: A critical
and integrative review. Behavioral Sciences, 16(1), 65.

5 dominios de aplicacién
La economia conductual mejora RR. HH. porque sustituye

la racionalidad plena por una vision realista del empleado:
sesgos, preferencias sociales, habitos y contexto.

Incentivos Decisiones

Framing - pérdida - . . .
Qué aporta ol articulo Motivacion Sesgos - equidad - estructura

® Revisa el campo en 5 dominios: incentivos, decisiones, liderazgo,
personalizacion y cambio organizacional.

@ Defiende intervenciones mas precisas: framing, equidad, choice

Liderazgo Bucle
architecture, perfiles conductuales y nudges.

Personalizaciéon

conductual .
Influencia - confianza - disefio en gestion Seules e CluleRlelsuEss
experiencia
@ El liderazgo se redefine como arquitectura de decisions, el cambio exige
trabajar habitos, friccion y COM-B.
® La propuesta esta en personalizar sin manipular: transparencia, C bi
consentimiento, privacidad y limites éticos. amblio

organizacional
Habitos - friccion - COM-B

Fuente: Behav. Sci. 2026, 16, 65 - Review article
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Por qué unas politicas de RRHH funcionan y otras no:
un enfoque conductual

Incentivos en el trabajo

M3s alld del salario

1 Losincentivos no solo influyen en cuanto se esfuerzan las personas, sino en
como interpretan su trabajoy su relacion con la organizacion.

2 La misma recompensa puede generar motivacion, indiferencia o rechazo
dependiendo de como se perciba, cOmo se presente y con quién se compare.

No se trata de cuanto

incentivas, sino de
como lo perciben las
personas.

3 Ademas, losincentivos monetarios pueden sustituir la motivacion intrinseca y
debilitar normas sociales como la cooperacion o el compromiso (crowding out)

4 Las personas no responden igual a los incentivos: diferencias en preferencias,
percepcion de equidad y aversion a la pérdida generan efectos heterogéneos.

Ejemplos: pérdida vs ganancia, equidad, reciprocidad, individual vs grupo, crowding
out, framing, comparacion social, heterogeneidad, corto vs largo plazo, normas sociales.

Implicacién para RR.HH.: disefiar incentivos no consiste en pagar mas, sino en entender cémo las personas los perciben, los
interpretan y reaccionan a ellos en contextos reales.
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Por qué unas politicas de RRHH funcionan y otras no:
un enfoque conductual

Toma de decisiones en gestion de personas

Por qué no son tan objetivas como creemos

1 Las decisiones en la gestion de personas no dependen solo de la informacion
disponible, sino de como los decisores la interpretan: sesgos y atajos mentales.

2 Procesos como la seleccion, evaluacion o promocion estan sistematicamente
influidos por factores como la sobreconfianza o los sesgos implicitos.

No necesitas mejores

decisiones, necesitas
mejores procesos de
decision.

3 Lossesgos no son errores puntuales, sino parte del funcionamiento normal de
la mente: decisiones bien intencionadas pueden ser inconsistentes o injustas.

4 El diseno del proceso de decision puede reducir significativamente estos
problemas, estructurando criterios, comparaciones y contextos de evaluacion.

Ejemplos: discriminacion, estructuracion y anonimizacion, métricas conductuales vs juicios
subjetivos, variabilidad entre evaluadores, justicia percibida, decisiones bajo incertidumbre.

Implicacién para RR.HH.: mejorar la calidad de las decisiones no pasa por exigir mas objetividad a las personas, sino por diseiar
procesos que tengan en cuenta como realmente decidimos.
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Por qué unas politicas de RRHH funcionan y otras no:
un enfoque conductual

Personalizacion y experiencia de empleado

Personas diferentes, tratamiento diferente

1 Las personas difieren de forma sistematica en como toman decisiones, qué les
motiva y cOmo responden a incentivos y politicas organizativas (medible).

2 Sin embargo, la mayoria de practicas de RRHH siguen disefadas para un
El futuro no pasa por ‘empleado promedio” que en realidad no existe.

tratar a todos igual, sino

La economia conductual permite medir estas diferencias a partir del
por tratar a .Cada . 3 comportamiento real, lo que abre la puerta a adaptar incentivos, desarrolloy
persona mejor gracias a experiencia de empleado a cada perfil (perfilado conductual).

mejores datos.

4 Cuando se disefan politicas ajustadas a estas diferencias, se pueden mejorar
simultaneamente el rendimiento, el compromiso y el bienestar.

Ejemplos: paciencia, toma de riesgo, preferencias sociales, autoconfianza, experiencia
subjetiva, datos conductuales, incentivos y decisiones, hypernudging, riesgos éticos.

Implicacién para RR.HH.: el mayor potencial de mejora no esta en disefiar mejores politicas generales, sino en adaptarlas acomo
realmente se comporta cada persona.
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Por qué unas politicas de RRHH funcionan y otras no:
un enfoque conductual

Liderazgo conductual

De la autoridad formal al diseno de contextos de decision

1 La efectividad del liderazgo depende mas de conductas observablesy
adaptables que de rasgos personales o jerarquia formal.

2 Ellider actua como choice architect: estructura mensajes, normas, incentivos
El lider eficaz no solo y decisiones para orientar la conducta sin restringir libertad.

dirige: disefha entornos

que facilitan mejores 3 También esta expuesto a sesgosy presion del contexto; por eso convienen
decisiones y mayor checklists, circuito de retroalimentacion y auditorias de decision.

compromiso.
4 La combinacion de liderazgo transformacional y flexibilidad situacional
favorece confianza, innovacion, resiliencia y preparacion para el cambio.

Ejemplos: arquitecto de decisiones, disefio conductual, liderazgo transformacional y
situacional, sesgos cognitivos, racionalidad limitada.

Implicacién para RR. HH.: formar lideres para leer contexto, anticipar sesgos y disehar experiencias de trabajo que trabajen el
comportamiento, impulsen colaboracién y desempeio.
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Por qué unas politicas de RRHH funcionan y otras no:
un enfoque conductual

Cambio organizacional conductual

Por qué muchos cambios fracasan y qué hacer para sostener nuevas conductas

1 Formacion, campanasy comunicacion generan intencion, pero no garantizan
gjecucion sostenida: persiste la brecha intencién-accion.

2 Lainercia organizativa se apoya en habitos: bajo presion, las personas
regresan a rutinas conocidas si el entorno no cambia.

Los cambios fallan
cuando informan

mucl'.lo y redisenan 3 El esfuerzo mental frena la adopcion. Simplificar procesos, reducir fricciony
pocCo. la conducta apoyar nuevas rutinas acelera el cambio real.

depende de habitos,

friccion y contexto. 4 El marco COM-B recuerda que el nuevo comportamiento solo emerge si

existe capacidad, oportunidad y motivacion suficiente.

Ejemplos: formacién de habitos, brecha intencién—-comportamiento, inercia conductual,
reducir friccion.

Implicacion para RR. HH.: hacer facil el comportamiento deseado, reforzarlo en el entorno y convertirlo en habito antes de medir su
consolidacioén.
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Por qué unas politicas de RRHH funcionan y otras no:

Transferir las soft skills al trabajo un enfoque conductual

'I. PrOblema del "transfer" |a mayo rl'a de |OS EUROPEAN JOURNAL OF WORK AND ORGANIZATIONAL PSYCHOLOGY (&) 2
programas de formacion en soft skills no logran

at wor
Physical + Immediate application aftertraining  * Physical opportunities to practice + Workplace design

3. Cuatro pilares clave: oportunidad, motivacién { T

y caracteristicas del diseno formativo. Todos

t
* Supervisor support

. . . { Physical - Age « Managerial position « Priorknowledge/experience !
b d bl | « Gender « Personal lity + skills to transfer after training H

1
generar camplos ae comportamiento sostenibles ooy :
| - Adaptive to change Be Sel -

. .

i f Psychological + Cognitive intell . e * Self-efficacy |
e' | e ra a O Taines - Creativity . dge totransfer (Le., theory)  * Self-management behaviours i
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1
: - l Being motivatedto transfer + Positive attitude « Voluntary participation :
' -
o e o | ! + Cuesor promptsat work + Reward/recognition 1
° : . y with -+ Work !
| 1 '
: « Availability of resources + Management/organizationalsupport = Work policies and 1
: 1 + Cuesorpro [o] izati i :
' |
A 1
! 1
! '
$ 1
! 1
1
! 1
! |

Factors that impact the transfer of soft skills training

. . . | Work
mMuestran evidencia de impacto en la snnmen
transferencia.
4. Factores efectivos: entrenamiento en el _
puesto, el uso de tecnologia, la practica | BT,

InmMediata, la autoeficacia y la motivacion para R
aplicar lo aprendido.

50 I m pl ica Cio n es p ré Cticas: p rO g ra m a S q u e Figure 4. The COMPASS (capability, opportunity and motivation for professionals’ application of soft skills) model.
combinen entrenamiento experiencial, apoyo

O rg an | ZatiVO, d ise ﬁ O ped a g ég | CO a d ecu ad O y Hamzah, H. A., Marcinko, A. ], Stephens, B., & Weick, M. (2025). Making soft skills ‘stick’: A
H systematic scoping review and integrated training transfer framework grounded in

eStrateg 1aS Cor) d U Ctu a |eS’ como el refu erzo o |a behavioulral scielnce. I-;ltljrzvpean IJournal of Wolrkland Organizational Psychorogy, 311(2), 237-

reestructuracion ambiental. 250. https://doi.org/10.1080/1359432X.2024.2376909
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6Coémo aplicamos el enfoque de economia experimental?

Identificacion de estrategias optimas
de disefio y comunicacion de

Utilizacidon de modelos cuantitativos
para medir el impacto de los factores

Disefio de entornos controlados para
la observacion del comportamiento

del trabajador

de disefio y comunicacion

beneficios sociales

Observacidén en situaciones reales o
controladas (experimentos
conductuales y entornos
gamificados).

— No se pregunta al trabajador, se
observa que decisiones toma.

— Onliney offline.

A
AR I
! tile) Aleatorio <z
th
MUE;TRA
Disefio/comunicacion
B del beneficio social

POBLACION

* Traduccion en equivalente
salariales subjetivos de los
elementos de disefio
(monetarizacion).

X% del

Beneficio '
salario

total

social A

* Medicidon de impacto sobre
indicadores de percepciony
relacion con la empresa, a partir del
analisis de las decisiones
observadas.

Identificacion de la combinacion de
factores de disefio y comunicacion
de beneficios sociales que
maximiza los indicadores clave de
la empresa (optimizacion
multicriterio).

Segmentacion por perfil de
trabajador.




6Coémo aplicamos el enfoque de economia experimental?

Disefio de entornos controlados para
la observacion del comportamiento

del trabajador

* Observacion en situaciones reales o
controladas (experimentos
conductuales y entornos
gamificados).

— No se pregunta al trabajador, se
observa que decisiones toma.

— Onliney offline.

i “1 Aleatorio )
Aleatorio

EJEMPLO DE PROPUESTAS EXPERIMENTALES PARA EL PROYECTO

Observacién en un entorno controlado (gamificacién) de decisiones de eleccién de

“contratos” incluyendo determinados beneficios sociales y niveles salariales. Los

disefios del ejemplo son orientativos, siendo la fase de disefio experimental uno de

Ejemplo 1

Ejemplo 2

los puntos clave del proyecto.

Se presenta al tfrabajador una serie de pares de
“contratos” (combinaciones de beneficios y salario) y

en cada caso debe indicar cudl elegiria.

(Los salarios experimentales se parametrizan en funcién del

salario real)

“Contrato “Contrato
1" 2”
Salario x€ Salario y€
Beneficio Beneficio
social 1 social 2

Se presenta al trabajador una serie de “contratos”

(combinaciones de beneficios y salario) y en cada caso debe
indicar el salario sin beneficios sociales que tiene el mismo valor

que el contrato ofrecido.

(Los salarios experimentales se parametrizan en funcién del salario

real)

“Contrato”: Salario x€ con
beneficio social x

Salario de indiferencia

Salario
maximo




6Coémo aplicamos el enfoque de economia experimental?

Utilizacidn de modelos cuantitativos
para medir el impacto de los factores

MODELO DE MEDICION DE IMPACTO PARA EL PROYECTO

de disefo y comunicacién Se utilizard un modelo conductual de utilidad separable, en el que valor de un

“contrato” para el trabajador es la suma del valor percibido del salario y los

beneficios sociales que lo componen.

Valor
percibido

“Contrato”
Salario x€

Beneficio
social a

percibido social a

Valor .

Valor [ Beneficio

Los valores percibidos del salario y los beneficios sociales se estimardn (por maxima

verosimilitud) a partir de los datos experimentales

(ordenaciones de pares de contrato en el ejemplo 1 y salarios equivalentes en el ejemplo 2).




Eijemplo de resultados que se obtendrdn (valores figurados). Un cuadro de referencia por
cada perfil de empleados.

Empleado “a”
Valor percibido del beneficio social

(% del salario)
Plan de pensiones “
Bono restaurante —
Seguro medico privado
Coach de empresa —
Cursos de idionas —
Bono fermacion n
1
1

Gimnasio en la oficina

Asitencia dental




PLAN DE PENSIONES

El 75% de las personas de tu
grupo de edad lo valora como
“idéneo” y estan incrementando
sus aportaciones de ahorro

Healthy
268 euros de fruta fresca a
tu disposicion este afio,
muy cerca de ti.

IDEA complementaria

Personalizar la Comunicacidon de cada Beneficio Social

Ejemplos de personalizacion y palancas conductuales empleadas en cada caso

PLAN DE PENSIONES

Ahorro de 475 euros anuales que te
aporta la empresa. ¢ Sabes que
cuando lo necesites, esta aportacion
anual, la de cada afio, se habra
multiplicado por tus afios con
nosotros y por una media de cinco
veces?

Healthy
Fruta fresca en la oficina,
habito saludable para tiy
para inspirar también a los
tuyos.

PLAN DE PENSIONES

Nuestro Plan de Pensione, las
aportaciones de la empresa y las
tuyas te dan tranquilidad
financiera para tus préoximos
ainos. Para lo que quieras hacer.

Healthy
Fruta fresca en la oficina,
para tu estilo de vida activo.
Maximiza tus
entrenamientos y acelera tu
recuperacion.

Mismo beneficio social presentado en
funcién del mensaje que genera el mayor
incremento de percepcion de valor.
Contrastado a través de experimentacion.

Segmentacién de empleados por
comportamientos, demograficos, momentos
de experiencia de empleado... y asignacion
de la palanca idonea por segmento y
beneficio social




Por qué unas politicas de RRHH funcionan y otras no:
un enfoque conductual
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A modo de conclusiones

Los incentivos, las decisionesy la experiencia empleado no dependen solo de
politicas, sino de codmo las personas las perciben, interpretan y viven en su contexto
real.

La gestidon de personas esta llena de sesgos, heterogeneidad y dinamicas sociales
qgue los modelos tradicionales no capturan adecuadamente.

La mayor oportunidad en RRHH no esta en disenar mejores soluciones generales,
sino en adaptarlas al comportamiento real de cada persona.

Liderar y gestionar el cambio implica disefar entornos, normas y procesos que
guien el comportamiento, no solo comunicar objetivos o incentivos.

Mejorar RRHH requiere experimentar: probar, medir y ajustar intervenciones en
contextos reales en lugar de asumir que funcionaran igual para todos.
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Por qué unas politicas de RRHH funcionan y otras no:
un enfoque conductual
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