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Resumen
El cambio de actitudes del personal es un elemento fundamental para lograr el éxito de cualquier tipo de organización.  Los principios de la teoría moderna de administración recomiendan tomar en cuenta el “comportamiento de los individuos” para alcanzar logros institucionales más importantes. 
Basándose en ello, la aplicación sistemática de estrategias motivacionales de todo tipo se convierte en un elemento crítico para el éxito, que debiera convertirse en una política imprescindible en toda organización moderna. 
Este artículo describe la experiencia del autor en diversas instituciones bolivianas en las que ocupó cargos ejecutivos y en las que aplicó los principios gerenciales aprendidos en la Universidad George Washington durante su formación de postgrado.
Introducción 
Los parámetros de comportamiento, tanto en el personal encargado de proveer los servicios a los usuarios como en la planta ejecutiva, son probablemente los elementos individuales más importantes para asegurar los mejores resultados en la búsqueda de la calidad y del control de los costos financieros y morales para la Institución proveedora de Servicios Médicos.   
Selección del personal 
El proceso de cambio de actitudes comienza el mismo momento en el que se realiza la selección del personal, eligiendo personas auto-motivadas y dispuestas a brindar una atención de calidad o al menos a recibir la capacitación y entrenamiento necesarios para tal fin, desde un principio.  
En PROSALUD  (una ONG boliviana encargada de otorgar servicios privados de Atención Primaria de Salud a precios accesibles dirigidos a sectores populares de poblaciones urbanas y suburbanas del país, gracias al financiamiento inicial de USAID y, actualmente, muy cercana a la auto-sostenibilidad a pesar de su finalidad social  el proceso de selección del personal se ha convertido en una actividad muy importante para mantener sus niveles de calidad.  La razón es muy simple, la adecuada y permanente selección de personas auto-motivadas nutre al sistema de recursos humanos frescos que reciclan permanente los servicios dada la frecuente movilidad de personal, ante la imposibilidad de pagar altos salarios. 
En otro contexto, el Proyecto Contra SIDA  otro importante esfuerzo nacional que contribuyó grandemente a frenar la expansión de la enfermedad en el país(
[2]),  gracias al patrocinio de USAID y el soporte técnico del CDC de Atlanta  adoptó un cuidadoso proceso de selección de sus recursos humanos, buscando personal técnico y de apoyo altamente motivado, que dio como resultado el rompimiento de mitos y patrones de discriminación muy arraigados en el país, particularmente contra TSC y HSH(
[3]), que fueron la base del éxito de las estrategias de abordaje del problema. 
El rol de la información 
El proveer al empleado(a) la suficiente, regular y oportuna información acerca de su desempeño (feed-back), mientras sea ésta genuina y verídica, es de por sí el elemento fundamental para lograr un eventual cambio positivo en sus parámetros de comportamiento en el trabajo.  La mayoría de los proveedores de servicios usualmente desean realmente prestar servicios de alta calidad(
[4]), algunos sin éxito.  
Sin embargo, solo cuando comparan su desempeño contra estándares preestablecidos y aceptados, o contra el desempeño de colegas en las mismas funciones, están en mejores condiciones para saber la dirección e intensidad del cambio deseado en su comportamiento profesional.  Esta práctica, aplicada sistemáticamente, es por si sola suficiente para garantizar una atención al paciente dentro de los parámetros deseables o el cumplimiento de los objetivos propuestos. 
En las dos instituciones mencionadas anteriormente, fue aplicada con éxito esta estrategia, habiendo obteniendo en ambas resultados verdaderamente satisfactorios, gracias a la oportunidad de permitir a los efectores conocer su desempeño y de reflexionar sobre el mismo “con base en la evidencia”, de manera de asumir sus propias decisiones sin que medie presión alguna que los fuerce a mejorar o mantener su desempeño. 
El traspaso de metas y objetivos 
No es raro encontrar notorias diferencias entre las razones que motivan a los gerentes, de aquellas que motivan a los proveedores de los servicios.  Mientras los primeros generalmente "entienden el contexto institucional globalmente y en su real dimensión”, por ejemplo, la necesidad de otorgar servicios de determinadas características,  es posible que los segundos lo hagan únicamente de manera fragmentada, de acuerdo a su propia perspectiva profesional, sin reparar en el resto de los componentes que integran un servicio; por lo tanto, sin la objetividad necesaria para ponerse en el lugar del paciente o de la Institución.  
Para lograr una compatibilización total de los elementos motivacionales entre ambos grupos, es necesario realizar una transferencia previa de información acerca de los objetivos institucionales, así como de las características de la población objetivo y sus necesidades (sentidas y las percibidas) y, por supuesto, de la realidad de la Comunidad y de la Organización, incluido el entorno que la rodea.  
Si esta importante labor es reforzada con elementos orientadores formales como políticas, reglas y normas técnicas y administrativas de uso cotidiano congruentes, claras, conocidas y disponibles, el resultado no puede ser menos que óptimo. 
En las dos organizaciones bolivianas mencionadas se realizó permanentemente el esfuerzo por realizar este tipo de traspaso de información, tantas veces como era necesario; pero sobre todo, al momento de ingreso de un nuevo personal a la institución.  Con ello fue posible compatibilizar criterios de manera de uniformarlos sin que medie presión ni labor de coerción alguna, al haber tenido el cuidado de explicarlos y discutirlos previamente en términos inteligibles y aceptables para todos, a fin de lograr su aceptación activa y cooperación.  
Ciertamente estos esfuerzos deben ser incluidos dentro de un proceso formal de ambientación y, eventualmente, de resolución de conflictos. 
Recompensas vs. sanciones 
Un principio universalmente aceptado es aquel que menciona que las interacciones positivas o recompensas son más efectivas, para producir cambios de comportamiento duraderos, que las interacciones negativas o sanciones.   Más aún, en poquísimas ocasiones es más efectivo para los supervisores imponer su voluntad sobre los supervisados de manera arbitraria, sin ocasionar serios conflictos.  
En todo caso, aunque aparentemente exista cierta cooperación visible, por debajo, una tendencia al sabotaje encubierto pondrá siempre en peligro el logro de los objetivos institucionales. 
Los tipos de recompensa válidos en estos casos incluyen una variedad de opciones, que van desde aquellas de tipo monetario, no siempre posibles y saludables para la Organización a largo plazo, hasta aquellas de tipo académico, viajes de estudio o de trabajo, etc., que en no pocas ocasiones representan más una inversión que un verdadero gasto para la Organización. Pero también existe un tipo de recompensa muy importante, y es el reconocimiento al valor del trabajo y del esfuerzo puesto por el personal, vale decir una recompensa de tipo moral, que para ser efectiva necesariamente deberá ser genuina y justa.  
Una combinación de ambas representa los ascensos, por su valor material y moral, acompañado de la satisfacción de la necesidad creciente de poder y autonomía (
[5]) 
PROSALUD opta por brindar oportunidades de capacitación continua y reconocimiento público e individual realizado en actividades de supervisión y evaluación regladas, política congruente con su necesidad de mantener altos índices de calidad a un costo bajo.  El Proyecto Contra el SIDA, más bien aplicaba una política de reconocimiento público y personal, a través del involucramiento de los niveles ejecutivos en los logros operativos y del acompañamiento de la labor de los técnicos en el terreno.  Los resultados en ambos casos fueron muy buenos pero no siempre suficientes: es, de todos modos, importante prever recursos financieros para otorgar incentivos materiales (monetarios?!), especialmente cuando el personal no está remunerado competitivamente, a riesgo de perder a los recursos humanos más capacitados y con mayor experiencia. 
Compromiso con los Proveedores de los servicios 
En PROSALUD existe una práctica regular entre el nivel ejecutivo de Supervisión (Directores de Servicios y Enfermeras-Responsables) y el resto del equipo que trabaja en los Centros de Salud.  Se trata de un fluido nivel de contacto, ya sea a través de visitas de supervisión y actividades de apoyo de tipo logístico y técnico, o a través de reuniones formales e informales, sean estas de coordinación o de capacitación, realizadas en diferentes ambientes.  
Es en estos encuentros donde es posible y recomendable tomar en cuenta el criterio de cada uno de ellos respecto del desempeño colectivo.  Es recomendable, del mismo modo, trabajar en estos aspectos hasta el punto de lograr que sea el mismo personal, cuando se encuentre solo, el que se planteé a sí mismo las mismas preguntas que un supervisor le hubiese hecho en situaciones similares. 
De esta manera está permanentemente asegurado un compromiso y un nivel constante de involucramiento por parte del nivel ejecutivo en los diferentes aspectos de las actividades operativas, y viceversa, permitiendo de esta manera que exista siempre un ambiente proclive al cambio.  Si únicamente el contacto se da en situaciones negativas o cuando se presentan problemas, el personal tenderá consciente o subconscientemente a evitar contactos futuros y se abstendrá de contraer compromisos y responsabilidades futuras.  
Estrategia en situaciones especialmente críticas 
En circunstancias especiales, cuando no se ha obtenido el resultado esperado, es posible obtener el cambio de actitudes en el proveedor de los servicios siempre y cuando se incluya una estrategia escalonada.  
 El primer paso, que es utilizado frecuentemente, es la discusión abierta.  El discutir sobre determinados aspectos de trabajo en un estilo no policial ni amenazador, sino más bien de manera horizontal, es generalmente un método muy efectivo para lograr el cambio. 
Menos frecuente, pero igual de efectiva, es la retroalimentación positiva.  Este recurso infortunadamente es utilizado solo en contadas ocasiones y no por todos los supervisores. La mayoría de los supervisores intervienen solo en situaciones problemáticas; por lo tanto, muchas veces no tienen la oportunidad de enviar mensajes positivos, porque simplemente no están cuando todo va bien. 
La persuasión es también utilizada comúnmente.  Algo más dirigida que la discusión simple, la persuasión se refiere a la acción por parte del personal de nivel superior de convencer al personal de nivel inferior de actuar de una manera diferente, estableciendo claramente y con argumentos sólidos las pautas para lograr el cambio deseado. 
El direccionamiento firme de las políticas institucionales, procedimientos y requerimientos es el paso siguiente después de la persuasión, cuando se agotaron los recursos anteriores.  Para ello existen varias técnicas, pero una de ellas especialmente adecuada y es la del "caso cerrado".  En ésta, el Supervisor menciona el problema, el cambio de comportamiento requerido sin argumentar, y se niega a discutir al respecto. De manera que, al margen de lo que la otra persona opine, la respuesta es siempre la misma: “este es el problema y esta es la actitud que se requiere cambiar”.  La misma respuesta es dada una y otra vez hasta que termina la discusión. 
La última etapa termina necesariamente en sanciones, extremo que generalmente debe estar plenamente justificado y respaldado por el fracaso en los pasos anteriores. 
Resumen
El cambio de actitudes para garantizar la calidad en los servicios y el logro de los objetivos institucionales obedece a un proceso muy progresivo, detenido y maduro, que requiere necesariamente de la utilización de ciertos elementos organizacionales infaltables, como un plan que partiendo de la misión, metas y objetivos institucionales definidos previamente, sea traspasado al personal y compartido por éste.  Además deberá estar apoyado por un paquete de políticas, normas, reglas y procedimientos actualizados; por programas de ambientación, capacitación y entrenamiento del personal en todos sus niveles; así como por mecanismos de seguimiento, retroalimentación y supervisión; y por elementos motivacionales específicos, justos y equitativos. 
Un consejo útil es evitar dar respuestas globales a problemas individuales.  No todos los individuos en la organización requieren un cambio de actitudes. Si el problema tiene que ver con un individuo o con unos pocos únicamente, no es aconsejable involucrar en los cambios de política al resto del personal, a riesgo de obtener una obvia resistencia por parte de estos últimos y un fallo en el cambio de actitudes en los primeros.   















