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i) Conceptos generales:
          ¿Cuantas veces ha intentado cambiar comportamiento en personas en su entorno?  ¿Cómo le ha ido?

        Probablemente no muy bien, ahora mi amable lector, le invito a que tratemos de entender el por qué.

        Partamos por decir o recordar que un sistema de refuerzo de comportamiento apunta a dos objetivos fundamentales:

· Estimular y mantener aquellas conductas que están bien encaminadas o logradas, y

· Modificar aquellas conductas o comportamientos, que deben cambiar para un mejor resultado de la organización.

      Aunque parezca curioso, por lo general se tiende a creer o aplicar que sólo es para el segundo de los objetivos, y tendemos a olvidarnos del primero de ellos.

      Todos alguna vez hemos estudiado que las grandes formas de refuerzo de comportamiento, son el positivo y el negativo.

       Por refuerzo positivo de comportamiento, se entiende aquella forma de refuerzo en que la persona modifica o mantiene su comportamiento con el fin de alcanzar algo.

       Por refuerzo negativo, debemos entender lo contrario, vale decir que la persona modifica o mantiene su comportamiento con el fin de evitar algo.

       Entendido así lo anterior, refuerzo positivo no es hablarle a la persona solo de las cosas buenas, sin mencionar las malas, y por ende refuerzo negativo, tampoco es hablarle de las malas sin mencionar las buenas. Debemos tener claro que tanto el refuerzo positivo como el negativo tienen que ver con ambas cosas, las buenas y las malas, solo que lo que cambia es el enfoque respecto de las mismas, y el origen de cada forma de refuerzo se encuentra principalmente dentro de la disposición mental de quien debe aplicar el refuerzo de comportamiento. 

         Aquí es donde nace uno de los aspectos mas importantes en el tema del cambio del comportamiento, las posibilidades de éxito están cifradas fundamentalmente por la forma en que quien refuerza, o reforzante enfrenta el tema, y no por la actitud del reforzado para recibir el mensaje.

        En este sentido son las expectativas que tiene quien refuerza, juegan un rol crucial en el tema.

        Vale decir si tengo una baja expectativa respecto de la persona, o tengo ya cierto prejuicio formado antes de escuchar a esa persona, lo mas probable es que por mas que quiera aplicar una estrategia de refuerzo positivo, voy a terminar aplicando una de refuerzo negativo, en forma explicita o implícita, y así será como lo captara la persona, por ello debemos cuidar mucho la disposición de animo con  que enfrentamos un tema tan delicado como este, y que tiene mucho que ver con la actitud de respeto que tengamos hacia nuestros semejantes, aunque sean nuestros subalternos en la vida laboral.

    Debemos tener que las expectativas se transmiten, aunque no se expresen, pues forman parte del lenguaje no verbal entre los seres humanos. Por ello si Ud quiere aplicar refuerzo positivo, y tiene bajas expectativas, no le va a resultar nunca, así que mi amable lector mi modesto consejo es 
que parta por revisar y trabajar sus expectativas.

       Normalmente muchos ejecutivos se colocan en un callejón sin salida, cuando generan la combinación de expectativas bajas, junto con exigencias altas. En ese escenario es muy probable que las exigencias o metas altas, no solo no se cumplan, sino que en el camino pueden dejar muy heridos a muchos miembros de la organización.

       Al refuerzo positivo y negativo se agrega otra forma de refuerzo de comportamiento, cual es el no hacer nada.

       Curiosamente, esta última, no hacer nada, es la mas frecuente, y por lo general los administradores tendemos a no decir nada, o a guardar la basura debajo de la alfombra, hasta que ello estalla. 

         Precisamente, este no hacer nada, es lo que lleva a que se confundan conceptos como el refuerzo de comportamiento, con la  evaluación formal de desempeño que algunas organizaciones realizan dentro de sus procesos formales, en las cuales este ultimo instrumento viene a ser en la práctica el único mecanismo de refuerzo de comportamiento.

ii) Las diferencias entre el refuerzo del comportamiento y la evaluación de desempeño:

       Una evaluación de desempeño que no es precedida por el adecuado y `periódico refuerzo de comportamiento en forma previa, puede producir consecuencias traumáticas que probablemente a todos nos ha tocado vivir, que logran producir diversos conflictos, rivalidades y malos entendidos,  pero solo en muy escasas ocasiones logran un real cambio de comportamiento.

           Tratare a continuación de compartir con el lector un ejercicio que he desarrollado por mucho tiempo, cual es un juego de roles en que uno de los participantes es el Jefe ( Sanhueza), y otro el subalterno ( Garrido). Ruego  a quienes tienen el apellido de Garrido o Sanhueza no darse por ofendidos, son nombres tomados absolutamente al azar, y no representan a nadie de dicho nombre, ni mucho menos caracteres negativos respecto de los personajes de este juego de roles.

            En dicho ejercicio, cada parte recibe información diferente, y una hoja de evaluación con las calificaciones que son las mismas. 

Por supuesto que Garrido cree que lo está haciendo fantástico, cosa que Sanhueza no cree y le califica bastante mal en ciertos aspectos, y en otros bien. Por supuesto que durante el último tiempo Sanhueza no le ha dicho nada de su malestar a Garrido, este último tampoco  le ha preguntado nada, dicho en otras palabras, no ha existido durante el año ninguna forma de refuerzo de comportamiento, y la hojita de calificación o evaluación de desempeño, los enfrenta al tema.

             Lo que ocurre en este caso, es que por no haber existido refuerzo de comportamiento a lo largo del ultimo tiempo, la evaluación formal del desempeño pretende asumir ambos roles. Por lo general no logra ninguno, y la relación entre Garrido y Sanhueza rápidamente entra en un peligroso loop emocional, en el que Garrido, se centra en justificar las malas calificaciones, no escucha lo que Sanhueza trata de decirle, y por supuesto nadie se preocupa de las buenas calificaciones sino que solo de las malas. Tampoco Sanhueza es capaz de transmitirle a Garrido lo que quiere decirle, dada la alta carga emocional que existe entre ambos.

           En esas circunstancias no se cumple con el objetivo de modificar aquellas conductas malas, pues dada la circunstancia creada, quien debe cambiar, justificará bajo cualquier forma las malas calificaciones, y tampoco se cumplirá con el objetivo de mantener las buenas, pues es tal la presión emocional existente, que las buenas calificaciones se pasarán por alto por parte de quien ha recibido malas calificaciones en otras áreas, y es más, es probable que estas empeoren en el futuro; por lo que el sistema así concebido tampoco cumple con el primero de los objetivos del refuerzo del comportamiento, cual es la mantener y estimular aquellos aspectos bien logrados.

           Así entonces el refuerzo de comportamiento es una de las tareas principales de un administrador, la que debe realizarse en forma cotidiana, que no debe ser traumática, y que es independiente si la organización ha decidido tener o no una evaluación formal del desempeño dentro de sus procesos. Desgraciadamente a los administradores no se nos prepara para hacer refuerzo de comportamiento, a los padres tampoco, pero igual hemos tenido que aprender a hacerlo, y no confiamos solo en la papeleta de notas del colegio para reforzar el comportamiento de nuestros hijos.

           A través del refuerzo del comportamiento es donde vamos dando las señales permanentes de aquello que está bien y hay que mantener y estimular, y aquello que hay que modificar, y ojala que logremos hacerlo en un entorno de refuerzo positivo.

            Digo ojala que sea positivo, porque aunque nos cueste creerlo nuestra tendencia natural es hacia el refuerzo negativo, en especial mientras a mas stress estemos sometidos, tenderemos a creer que Management es obtener resultados a pesar de otros, y no a través de otros, de ahí que nuestra tendencia natural nos induzca hacia el refuerzo negativo, con los efectos en la motivación, convivencia y comunicación, que mas adelante analizaremos.

           Tenemos que tener claro entonces, que lo que realmente produce feed back o retroalimentación es el refuerzo de comportamiento y no la evaluación de desempeño. Esta última si aún queremos utilizarla debe ser el reflejo de los refuerzos aplicados durante el año o período previo.

           Por ello no olvidemos que la evaluación por si sola, no cumple con los requisitos necesarios para producir feed back o retroalimentación, pues quien la recibe como única señal, no está en la disposición sicológica de percibirla así.

iii) Requisitos básicos del refuerzo del comportamiento:

    Revisemos pues cuales deben ser las características principales del refuerzo de comportamiento para que esta tenga efectos.

a) En primer lugar debe ser algo no completamente formal, algo casi como tomarse un café en conjunto.

b) Sin consecuencias inmediatas formales.

c) Privado.

d) En el momento más próximo propicio, vale decir oportuno.

e) Específico.

f) Con alguna forma de periodicidad.

              Otra cosa muy diferente es la evaluación formal de desempeño, que muchas organizaciones han incorporado a sus procesos formales, pensando con la mejor buena fé que con ello están haciendo refuerzo de comportamiento. Personalmente creo bastante poco en estos mecanismos formales de evaluación como agentes que realmente modifican y/o refuerzan comportamiento. La causa de lo anterior es muy simple, dado el grado de formalidad que se le da al tema, y si esta evaluación a su vez no ha sido precedida del necesario refuerzo de comportamiento, la persona que recibe esta evaluación, tiende a desarrollar una serie de mecanismos de reducción de la inconsistencia, o de la disonancia cognitiva, respecto de aquellos aspectos mal evaluados, y que su ego, o capacidad de autocrítica,  no le permite enfrentar en esas circunstancias. Termina pues concentrada en justificar sus malas calificaciones, y se pasan por alto aquellos aspectos del comportamiento que se quieren estimular y mantener, y corremos el riesgo que ellos se debiliten.

         De la misma forma, tener un sistema de calificaciones para adultos, normalmente con notas o aspectos logrados o no logrados, similar al que usamos para los escolares, no creo que sea lo más conveniente, ni adecuado para etapas posteriores de la vida como es el mundo laboral.

         Dicho en términos de Napoleón, en un sistema cotidiano de refuerzo de comportamiento, es mucho más fácil darle al tigre una salida, que en uno exclusivo y formal de evaluación de desempeño.

            Por ello que el supuesto que normalmente hacen quienes desarrollan estos sistemas de evaluación de desempeño, en el sentido que estos en forma exclusiva, van a motivar a la persona y ayudarle a entender que estuvo bien y que estuvo mal y por que, no siempre se dan en la realidad.

iv) Los riesgos de vincular evaluación de desempeño con bonos:
           Adicionalmente, si al sistema de evaluación de desempeño, le agregamos un segundo componente que algunas organizaciones han incorporado, cual es que unos alcanzarán bonos monetarios y otros no, habremos fabricado un pequeño cocktail Molotoff, en términos organizacionales, pues es tal el impacto que significa para la persona el recibir el bono o no recibirlo, que escuchará e internalizará poco o nada, de lo que estamos tratando de decirle a través de un errado sistema de refuerzo de comportamiento.

          Por ello en mi opinión es muy importante no mezclar el refuerzo del comportamiento, con los sistemas formales de evaluación de desempeño, y mucho menos con mecanismos de compensaciones extrínsecas fijas o variables, las que si bien pueden ser necesarias e inevitables, deben ir por caminos diferentes a los del refuerzo de comportamiento, para lograr los fines de cada uno de ellos.

        Si mi amable lector se encuentra algo confundido, respecto de estos conceptos, le sugiero que lea o vuelva a leer los planteado en el capitulo de compensaciones variables, respecto de cómo deben diferenciarse los planos en que actúa la motivación y el refuerzo del comportamiento, del plano en que deben actuar las compensaciones variables, cosa que por lo general se tiende a confundir.

v) ¿Cómo se genera el cambio de comportamiento?:

 No debemos olvidar un concepto de la mayor importancia:

   ¿ Cuando comienza a cambiar una persona?

      CUANDO QUIERE CAMBIAR.

        Así es, y ello no ocurre ni un minuto antes, ni un minuto después, sino que precisamente en el instante en que como decimos en Chile, cuando a la persona le cae la teja, y entonces quiere cambiar.

      Por ello cuando queremos cambiar comportamiento, mas que apuntar con el dedo hacia todos los defectos de la persona, que es lo que generalmente hacemos, debemos preocuparnos de entender como podemos ayudar a esa persona a que nazca en ella el deseo de cambio.

       Entendido así el tema, debemos darnos cuenta que el cambio de comportamiento se encuentra en el ámbito de la libertad individual de la persona, y por lo tanto la forma en que nos aproximemos a este, debe ser consecuente con el respeto que debemos tener por la libertad individual.

       Por lo tanto el buen administrador lo que debe intentar a este respecto, no es imponer o condicionar en la persona el cambio, sino que por el contrario, debe tratar de ser capaz de generar en esa persona el deseo de cambio.

     ¿Cómo nace ese deseo de cambio? El tema no es demasiado diferente de la educación de los niños, uno de los principios básicos que ahí se aplica es que al niño siempre se le produce cambio en sus aspectos no tan logrados, precisamente destacando y apoyándose en aquellos aspectos logrados. Por esta vía se avanza precisamente en construir seguridad personal, autoestima, y se logran con mucha mayor facilidad aquellos aspectos no logrados. En el caso de los adultos la situación no es demasiado diferente, no producimos cambio ni deseo de cambio en los adultos, si nuestro enfoque esta basado en apuntar con el dedo aquellos defectos que la persona estimamos debe cambiar. Podemos darnos cuenta fácilmente nuevamente que las expectativas juegan un rol determinante en la capacidad de generar el deseo de cambio.
vi) Debemos impulsar a todos los jefes a hacer refuerzo de comportamiento; sino, no puede ser jefe:

     El tener adecuadamente preparados a todos los mandos medios de una organización, para hacer un adecuado refuerzo de comportamiento en todos y cada uno de su dirigidos, es una de los procesos más efectivos para lograr traducir conocimiento en acción verdadera, vale decir las estrategias logran traducirse en comportamiento efectivo y permanente.

     A este respecto, es de la mayor importancia, que los jefes directos en todos lo niveles, tengan clara conciencia de estos principios respecto al refuerzo del comportamiento, cosa que por lo general no ocurre. Un jefe directo debe ser capaz de comunicar con absoluta simpleza y sin efectos traumáticos, la forma en que ve el rendimiento y logros de cada uno de sus subalternos. Esto  debe a su vez tener dos elementos importantes: 

· El primero es algún grado de periodicidad, ello no quiere decir que todos los Viernes a las 11 AM haremos refuerzo de comportamiento, sino que se debe estar atento a aquellos momentos en que es posible hacer ese refuerzo y no dejar pasar un tiempo mas allá de 2 a 3 meses sin dar feedback de ninguna especie, en especial si es que tenemos algo que nos incomoda. Por lo tanto hay que luchar contra esta actitud de esconder la basura debajo de la alfombra.

· El segundo es precisamente lo que no tiene el sistema de evaluación formal de desempeño, debe ser lo menos formal posible y lo mas privado posible, en especial en sus primeras instancias. El refuerzo de comportamiento debe ser una especie de conversación relajada, casi como tomarse un café, para ahí plantear los temas que nos preocupan, con respeto y tacto. Los japoneses nos dan una importante lección de cómo enfrentan el tema en su cultura, cuando un jefe quiere plantearle un tema a un subalterno, o viceversa, por lo general lo hacen después de la hora de trabajo, en algún lugar diferente de la oficina. No estoy sugiriendo hacerlo acá, solo mostrando una forma como una cultura diferente a la nuestra ha resuelto el tema.

 Otra ventaja muy importante del refuerzo de comportamiento, es que permite abordar un solo aspecto, y en cuanto este se presenta, y concentrarse en ese aspecto de inmediato; a diferencia de la evaluación de desempeño que aborda un conjunto muy amplio de variables, y muchas veces mucho después que ellas se han producido. Esta interesante observación, debo agradecérsela a una alumna participante en uno de mis Seminarios, que con gran sabiduría hizo presente ese aspecto producto de su experiencia personal.

    Realizado lo anterior si alguna organización por diferentes motivos necesita de un sistema formal de registro o evaluación de desempeño, puede hacerse, pero este debería ser como consecuencia de la realización periódica de los dos aspectos antes señalados, y por lo tanto acercarse a un mero trámite no traumático. El problema como dijimos es que por lo general en nuestras organizaciones hacemos evaluación formal de desempeño, y no refuerzo de comportamiento.

      Bueno, mi amable y paciente lector, a estas alturas debe estarse preguntando: Sí optamos por el refuerzo de comportamiento, en la forma aquí planteada :

    ¿ Como controlamos o estamos razonablemente seguros que todos los mandos medios o jefaturas directas que tienen que hacer dicho refuerzo, lo hagan?

     Gran pregunta, porque ello nos plantea otro tema, y desde otra perspectiva. Más que preocuparnos de diseñar instrumentos de evaluación de desempeño, debemos concentrarnos en preparar a los mandos de nuestra organización para que tengan capacidad de hacer refuerzo de comportamiento, y contar con dicha capacidad debería ser uno de los elementos importantes a evaluar al momento de asignar a alguien una jefatura cualquiera sea su nivel.

Así pues nace una ineludible responsabilidad del jefe del jefe, cual es preparar, ayudar y enfrentar a sus jefes subalternos a la necesidad de realizar refuerzo de comportamiento, que no es mas que una de las formas de ejercer autoridad real, en el sentido latino del “augiri” que vimos antes. 

       Este es uno de los ingredientes fundamentales dentro de una organización que busca potenciarse y obtener eficazmente en todos sus niveles: “resultados a través de otros”.

vii) Una breve reflexión final:

     Es bueno volver un momento respecto del tema de las expectativas de cómo están condicionan el comportamiento de nuestros subalternos. Las expectativas que se tengan aunque no se expresen verbalmente se transmiten, y son percibidas por quienes trabajan a nuestro cargo, de ahí que se de el tema de la profecía auto-cumplida, que no es más que el hecho que las expectativas que tengamos de las personas a nuestro cargo terminarán por condicionar su comportamiento. 
      De la misma forma en que se destruye la seguridad y autoestima a un niño a quien transmitimos bajas expectativas y refuerzo negativo, se puede esto producir en los adultos, llegamos así a un tema que requiere una reflexión ética no menor por parte de quienes administramos. A través de nuestras expectativas podemos afectar la seguridad y autoestima de quienes están en nuestro entorno, por ello que una expectativa negativa largamente sostenida puede ser muy perjudicial o dañina para quien la recibe, la pregunta es entonces: ¿Estamos concientes del tremendo poder que podemos llegar a tener en nuestras manos? Y si es así ¿Nos asiste el derecho a afectar en esa forma la estabilidad emocional de esa persona? 
        Personalmente, pienso que no tenemos este derecho, por ello es que el refuerzo de comportamiento, desde una perspectiva positiva es muy necesario, y es más casi una obligación ética del administrador. Sí aún así después de hacerlo llegamos a la conclusión de que la persona no reúne los requisitos para la tarea o cargo que se le ha encomendado, debemos con gran respeto y delicadeza enfrentar el tema, pues al ignorarlo y cambiarlo por expectativas negativas, estamos haciendo un doble daño por un lado a la persona, y por otro a los intereses de la organización o empresa que administramos.

