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RESUMEN

Este trabajo recopila el esfuerzo por construir un modelo de desarrollo por
competencias para la empresa de manufactura Mundimar, subsidiaria de Chiquita
Brands Intl., basado en el aprendizaje mediante técnicas de modificacion
conductual. En su contenido menciona los principales logros obtenidos en torno a
la identificacion de la necesidad estratégica de la compafia de contar con personal
calificado para hacer frente a los requerimientos cambiantes de un mundo
globalizado, con nuevas tecnologias y potenciando maneras de hacerse mas
eficientes a través de su personal. Partiendo de la indagaciéon acerca de sus
sistemas de capacitacion existentes, la identificacion de una linea base de
competencias criticas requeridas para elevar el desempefio de sus colaboradores
en areas relevantes de supervision, se efectia el disefio y elaboracion del Modelo
de Desarrollo de Competencias, que define los conocimientos, habilidades y
actitudes que se requiere para llevar la productividad de la empresa, a través del

potencial de su gente, a un mas alto nivel.

Se elabora también el Directorio de Competencias, asi como herramientas para
identificar la brecha existente entre el ideal deseado para posiciones relevantes de
supervision y se definen algunas conductas criticas para desarrollar durante la
intervencion. Mediante programas de reforzamiento, se abordan las competencias
en tres talleres de Liderazgo, Comunicacién y Reconocimiento implementando

técnicas conductuales que generan cambios esperados y aprendizaje.

Se disefia un programa de desarrollo elaborado a la medida, con distintos
mecanismos y alternativas de capacitacion, que contemplan la gestién del
conocimiento, el desarrollo cognitivo, experiencial y de interaccion, que se espera
genere aprendizajes permanentes y significativos para la empresa. Adicionalmente

se dan a conocer los resultados obtenidos durante la intervencion.

viii



1. INTRODUCCION

Los nuevos desafios que ha traido consigo la globalizacion, atentan contra la
supervivencia de las organizaciones. “Los competidores externos, la movilizacién
de capitales, la dificultad para retener el talento humano y las tecnologias
cambiantes son elementos que obligan a las personas que llevan las riendas de las
empresas a estar preparadas y a tener la habilidad de motivar a su gente para
alcanzar la renovacion continua” (Lépez, 2001, par.3). Para las organizaciones
actuales, hacer modificaciones y mejoras fundamentales en la manera de conducir
el negocio tiene un fin primordial: sobrellevar el peso y las demandas de nuevos y
mas retadores ambientes y entornos de mercado. “Ningun negocio sobrevive por

largo tiempo, si no es capaz de reinventarse a si mismo” (Kotter, 2007, par. 8).

Reinventarse continuamente implica aprender, y las organizaciones que aprenden
tienen la facultad de modificar los sistemas preestablecidos ante nuevos
requerimientos, de generar “innovacion a través de su personal” (Lopez, 2000, par.
6) y con ello, proteger y mejorar sus capacidades, potenciando su recurso humano

y haciéndose mas eficientes y rentables de manera sostenida en el tiempo.

Para adaptarse a las transformaciones que se gestan, tanto al interior como al
exterior de la empresa, las organizaciones deben vivir un proceso continuo de
aprendizaje y desarrollo que les permita adaptarse a nuevas tecnologias, construir

nuevos paradigmas y moverse a la velocidad con que se mueve el entorno.

Las organizaciones que se desarrollan lo hacen a través del aprendizaje de los
individuos que las conforman, del conocimiento adquirido con la experiencia, de la
capacitacion técnica de la que han sido objeto. Por lo tanto, la formacion y el
desarrollo de las personas, son un elemento indispensable para el desempefio
corporativo y una de las piezas clave en la estrategia de negocio en cuanto a

competitividad.
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El desarrollo del capital humano incrementa la eficiencia, mejora los procesos y
fortalece el sentido de pertenencia y crecimiento personal de los colaboradores,
proporciona un mayor rendimiento y hace a las organizaciones mas exitosas en el

largo plazo.

Para la compafia Chiquita Brands, aprender implica ser capaz de innovar, de aplicar
buenas practicas adquiridas a través de la experiencia; involucra tener un personal
mejor desarrollado para asumir retos técnicos y estratégicos. De ahi que el
aprendizaje continuo, la adquisicidén y transmisién del conocimiento y la generacién
de conductas que lo reflejen dentro de sus procesos productivos, son una prioridad
en la que se debe hacer énfasis para enfocar los esfuerzos de desarrollo de talento.
En este sentido, contar con un modelo de capacitacion que contribuya al desarrollo
de competencias, fortalezca los procesos de aprendizaje y ayude a mejorar la
rentabilidad del negocio, resulté de suma importancia. Esto sin duda tendra un
efecto en la competitividad que requiere Chiquita para posicionarse dentro de las

empresas mas exitosas, de acuerdo con su vision de negocio.

Por su parte, Compafiia Mundimar, subsidiaria de Chiquita Brands Intl, representa,
para esa empresa, uno de los pilares fundamentales para la diversificacion e
innovacion en productos saludables que se exportan a Norteamérica, Europa y Asia
y que proyectan a Chiquita como una empresa que no solo se dedica a la venta de
fruta fresca como banano y pifia, que tradicionalmente la han caracterizado, sino
que crea productos de consumo masivo derivados de fruta, seguros y de alta

calidad, que satisfacen los gustos y necesidades de sus clientes.

Al ser una planta de manufactura en donde se producen alimentos con calidad de
exportacion, los estandares y requerimientos de produccion deben cumplir con
normas internacionales que garanticen inocuidad y seguridad para el consumo
humano, asi como otras regulaciones relacionadas con practicas responsables de

caracter social y ambiental.
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En consecuencia, y como es caracteristico en este tipo de operacion, tanto los
procesos como los resultados generales de la divisidn estan vinculados con la
gente. Por eso, para Mundimar resulta necesario enfocarse en las habilidades y
conocimientos que posee su personal y reforzar sus programas de capacitacion,
desarrollando las competencias técnicas y gerenciales deseables en sus
colaboradores, en particular en los que tienen directa relacion con los procesos de
calidad y manufactura de alimentos, con el propdsito de propiciar el avance de la
division hacia perfilarse como una organizacion de alto nivel, continuamente

preparada para competir en mercados cada vez mas exigentes.

El presente trabajo pretendio contribuir con una de las prioridades de la estrategia
corporativa de Chiquita: el fortalecimiento de su recurso humano en Mundimar, a
través del disefio de un modelo de desarrollo de competencias, que contemple las
habilidades y experiencia con que cuenta la organizacion actualmente, y las
competencias requeridas para llevar a la divisién al siguiente esperado nivel de

desemperio y productividad.

Esta intervencion representd una iniciativa para promover, en Chiquita, una
organizacién de aprendizaje, con la capacidad de “transformarse continuamente
como respuesta a las necesidades de los individuos que la componen y de aquellos
con quienes se relacionan: clientes, proveedores, etc.” (Valhondo, D. 2003).
Aprendizaje que, desde una perspectiva psicologica basada en planteamientos
conductuales, logra fijar el conocimiento a través de la participacion directa y el
involucramiento, adoptando las mejores practicas de desarrollo, con la transferencia
de conocimientos adquiridos, producto de la experiencia que posee su capital

humano.

Existen diferentes maneras de establecer modelos de competencias, partiendo del
concepto general de que las competencias contemplan los conocimientos,
habilidades y actitudes requeridos por una persona para desempefiar de manera

competente un rol de trabajo, algunos basados en competencias blandas, otros en
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temas estratégicos que inciden directamente en la competitividad de la empresa,
pero todos coinciden en el énfasis del desarrollo de habilidades que los y las
colaboradoras incrementen para efectuar cambios en sus comportamientos para

mejorar su rendimiento laboral.

Asi que, el modelo que se implementd en Chiquita, parte de esa necesidad de ver
cambios conductuales en personas con el rol de lider en algunos de los procesos
sustantivos de la compaiiia, a partir del reforzamiento y las técnicas conductuales,
para generar Yy fijar aprendizajes. Aunque incorpor6 en su propuesta de planes de
desarrollo muchos aspectos del mejoramiento de habilidades técnicas, lo que se
trabaj6é durante la intervencion, fueron competencias blandas, relevantes para el
liderazgo e influencia de los supervisores y gerentes, valiosas para la interaccion
con sus colaboradores y colaboradoras y replicables a través del moldeamiento de

comportamientos productivos en otras personas.

En virtud del alineamiento estratégico que pretendia lograr la division, se promovio
el aprendizaje mediante herramientas alternativas de desarrollo que sean mas que
simple capacitacion, entendida como “las actividades disefiadas para impartir a los
empleados los conocimientos y habilidades necesarios para sus empleos actuales,”
(Mondy, Wayne y Noe y Robert, 2005), incorporando, mas bien, elementos del
aprendizaje como *“una actividad continua y creativa de sus empleados,
proporcionando el apoyo necesario para asegurar que el aprendizaje tiene lugar
asociado al puesto de trabajo y al proceso de aumentar las competencias y
capacidades de la organizacion con objeto de gestionar el cambio y competir en
mercados” (Valhondo, 2003, p 35) de manera flexible y abierta.

Consecuentemente, para Mundimar, esta intervencion resultd importante en tanto
le proporcioné un modelo de desarrollo de competencias, Unico y disefiado a la
medida de sus necesidades, que facilitd los procesos de aprendizaje de su gente y
con la idea de que posteriormente continte posibilitando la mejora del rendimiento

de la empresa en procesos técnicos y gerenciales, que ademas le permita acceder
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y transmitir el conocimiento que posee el personal mas experimentado de la

compafiia mediante mecanismos de gestién del conocimiento.

De igual forma, contar con un personal mejor capacitado cuyo aprendizaje se
desarrolle basado en competencias y se vincule con situaciones relevantes para sus
participantes, implicara conocimiento traducido en conductas observables y
operacionales y con mejores habilidades para la creacion y asimilacion del
conocimiento, construido a partir de la experiencia y con resultados positivos. En
este sentido, el personal de la empresa se vio y continuard viendo también
beneficiado, en tanto logre adquirir conocimientos a través de una metodologia
conductual, en la que el aprendizaje se facilite a través de técnicas de modelamiento

y sean diferentes de las que actualmente emplea la organizacion.

Desde cualquier disciplina, la intervencion proporcioné herramientas para generary
adquirir aprendizaje a través de un modelo practico y de facil aplicacion de
conductas, dentro de un contexto organizacional y para comprender cémo, desde
un enfoque conductual, las personas adquieren el conocimiento. Y para los
psicologos, su relevancia consistié en la formulacion de un modelo metodolégico
gue se puede emplear en otras organizaciones, para capacitar personal, desarrollar

competencias y crear conocimiento.

El aporte generado desde un enfoque psicolégico en torno al andlisis de los
procesos de aprendizaje que tiene Mundimar y las propuestas fundamentadas en
mecanismos psicoldgicos de adquisicion, asimilaciéon y fijacion del conocimiento
para aplicar en el contexto laboral, permitieron diferenciar este aporte de otros de
caracter mas general o basados en principios de administracién, asi como agregar

valor en procesos relacionados con gente.

Metodolégicamente este modelo proporcion6 a la empresa un sistema
estandarizado, simple y funcional, para manejar sus procesos de desarrollo, que
favorecio el aprendizaje a través de conductas y la transmision del conocimiento

gestado internamente. Asi como herramientas para replicar este modelo en otras
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divisiones con igual éxito. Implic6 un método que devolvid la credibilidad, a los
empleados, en los sistemas de desarrollo por estar mejor adaptados a sus

necesidades y con inversiones razonables de tiempo.

Asi mismo, la participacion directa de los y las colaboradoras en la identificacion de
necesidades de aprendizaje, en la construccion del modelo y en su implementacion,
les confirid un sentido de pertenencia importantisimo que se reflejé en compromiso
con el proyecto, facilitd el logro de los resultados esperados y posteriormente se
convirti6 en adopcién de mejores practicas y transferencia de conocimientos y

experiencia.

Esta practica aplicada tuvo también relevancia personal en tanto, intervenir en los
procesos de aprendizaje y desarrollo que tiene Mundimar, y generar propuestas
para establecer un modelo mas adecuado a sus necesidades, implicO una
responsabilidad significativa en cuanto a la gestién del talento que procura la
organizacion y, profesionalmente, proporciond la oportunidad de gerenciar los

procesos de capacitacion en la empresa.

Y sin duda, el éxito logrado en dicha intervencién posibilitdé la adquisicién de un
amplio conocimiento en torno a la creacion de modelos de competencias, puesta en
practica en diferentes contextos y organizaciones posteriormente, y lecciones
aprendidas sumamente provechosas que me han dado la oportunidad de contribuir

en otros ambitos laborales tanto publicos como privados.

Por ultimo, esta intervencion resulté muy significativa para la Psicologia Laboral, al
poder insertarse y ser protagonista en el analisis de los procesos relacionados con
el capital humano de Chiquita, ya que propuso incorporar mecanismos adicionales
importantes que se gestan dentro del proceso de adquisicion, modelamiento y
transmision del conocimiento, que sobrepasan la tradicional capacitacién y
proponen enfoques de aprendizaje constructivo. Asi mismo, hizo un aporte a los
enfoques convencionales de capacitacion desde premisas conductuales que no son

muy comunes en intervenciones de este tipo, cuya diferenciacion reforzo la
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importancia y papel exclusivo e insustituible de la Psicologia en procesos
relacionados con gente dentro de las organizaciones.

Con el conocimiento como uno de sus “activos intangibles creadores de valor”
(Rikowski, 2007, p 17) y basado en los principios de que su gente es pieza clave en
el éxito de la organizacion, en Chiquita, el modelo de desarrollo por competencias
propuesto, sirvio para orientar, a partir de ese momento y hasta ahora, los procesos
de crecimiento y mejoramiento técnico, asi como posteriores procesos de sucesion
y desarrollo de talento, al interior de la organizacion, a través de mecanismos

efectivos con resultados visibles para la empresa.



2. ANTECEDENTES

Las bases telricas que sustentan esta intervencion giran en torno a algunos
conceptos importantes, algunos muy abordados por disciplinas como la
Administracion de Negocios, como el de la gestion y desarrollo de competencias,
de Martha Alles (2008), Organizaciones que aprenden, de Peter Senge (1990) y
otros abordados por la Psicologia como los procesos de modificacion de conducta
organizacional (Vargas, 2007) y el aprendizaje a traveés de la identificacion con
experiencias individuales. Existe también evidencia de aportes significativos que
combinan ambas perspectivas en relacién con la creacién del conocimiento y el
desarrollo de individuos dentro de las organizaciones, desde una perspectiva
psicolégica basada en la modificacion de la conducta.

Al analizar el contexto actual de los conceptos y practicas empleados respecto a los
temas relevantes de esta intervencion, se identific6 que, recurrentemente, son
utilizados por separado. Las competencias han tomado un papel preponderante en
la gestion de personas en las organizaciones, a favor de las habilidades,
conocimientos y actitudes de las personas en funcidn de los objetivos de las
empresas. A raiz de ello, se han creado modelos que guian los procesos
relacionados con adquisicion, desarrollo y desempefio del talento humano; no
obstante, no se encontré6 ningin modelo que incorporase esos conceptos de
competencias laborales en directa vinculacidbn con técnicas de modificacién
conductual, reforzamiento y metodologias de aprendizaje y, los ambitos de
aplicacion, por lo general, hacen referencia a la educacién, la cultura, la medicina y

la psicologia clinica, mas no a la psicologia organizacional.

2.1 Antecedentes internacionales:

Luthans y Kreitner en 1980 formularon planteamientos muy importantes en torno al
aprendizaje organizacional, por medio de la modificacién conductual, en los cuales

establecieron que “la conducta organizacional es una funcibn de sus
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consecuencias”y que, por ende, comportamientos, impulsos, actitudes, deseos, son
resultado de las consecuencias positivas 0 negativas que influyan a los individuos.
El aprendizaje como tal, segun sus afirmaciones, se construye y modifica a partir de
conductas operantes, o voluntarias, que tienen relaciéon directa con el ambiente. En
sus planteamientos, ellos explican una serie de técnicas y procedimientos para

administrar las contingencias que estimulan el aprendizaje organizacional.

Segun sus postulados conductuales, lo que se aprende responde a estimulos y eso
genera conductas generalizables y repetitivas que provocan cambios relativamente
permanentes en el comportamiento y adquisicion de conocimientos o habilidades,

mediante la experiencia o procesos sistémicos de elaboracion.

Por otra parte, hay autores mas recientes como Suliman Al-Hawamdeh (2003), que
hablan del concepto de Gestion del Conocimiento, como activo importante de las
organizaciones, en tanto las personas no sélo adquieren conocimiento “explicito o
informacion, sino también aprenden conocimiento tacito en forma de destrezas o
competencias” (p.21) que se constituyen en experiencia valiosa para la empresa y
sus procesos. En ese sentido, De Long y Fahey (2000) agregan que la Gestion del
Conocimiento, desde un punto de vista de negocios, “tiene el propdsito de mejorar
el desempefio organizacional a través del disefio explicito y la implementacion de
herramientas, procesos, sistemas, estructuras y culturas para aumentar la creacion,
distribucion y uso de diferentes tipos de conocimiento criticos para la toma de
decisiones” (p.xx). Y mas recientemente, las revisiones en torno al tema de la
Gestion del Conocimiento, la relacionan con el desarrollo mencionando que “es el
conjunto de procesos y sistemas que hacen que el capital intelectual de la
organizacion crezca” (Sanchez, 2005, p.xx), el capital entendido como la suma del
capital humano, estructural y relacional, es decir; “los conocimientos atesorados en

los cerebros de los empleados producto del aprendizaje” (Sdnchez, 2005, p. xx))

En su libro Administracion de conocimiento y desarrollo basado en conocimiento

(2011), Ameérica Martinez y Martha Corrales exponen las consideraciones de
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diversos autores que tienen un comun denominador: la construccion del
conocimiento en las organizaciones a través de redes e innovacion y en
consolidacion de los capitales que tienen las empresas (capital humano y capital
instrumental). Retoman la importancia de incorporar el elemento humano a los
planes de rentabilidad de las organizaciones, en tanto el conocimiento, la
experiencia y las emociones, sin duda, re direccionan los resultados de los negocios
e implican un creciente crecimiento econémico. Plantean que las organizaciones no
han sido capaces de ser exitosas apelando s6lo a sus teorias econdmicas, Yy
proponen “la busqueda de un entendimiento y una gestion integrales de los sistemas
de valor humanos” (Martinez y Corrales, 2011, p. 7). Proponen, ademas,
mecanismos para gestar el conocimiento de modo que éste sea de provecho para
la innovacién y desarrollo de las empresas a través de conceptos como
“comunidades de practica” que pretenden generar valor por medio de la
construccion y puesta en prueba de ideas, proceso Uutil para el aprendizaje

organizacional.

En esa misma linea de pensamiento, autores como Bob Guns (1996), ya habian
reconocido que la ventaja competitiva de las corporaciones radica en la rapidez con
gue puedan aprender, en relacion con sus competidores, y propuso el concepto de
“FLO (Faster Learning Organization)” en el cual cada individuo que compone una
organizacion es responsable de su propio desempeiio y aprendizaje. Plantea un
método sencillo y facil de replicar para que las organizaciones logren aprender mas

rapido que sus competidores, de una manera eficiente y poco costosa.

Andrew Mayo y Elizabeth Lank (2000), en su libro Las organizaciones que
aprenden, proponen aprovechar el potencial intelectual, el conocimiento y
experiencia a través de procesos de aprendizaje permanente, sistemas adecuados
y eficientes, e incorpora el elemento del liderazgo como pieza fundamental en el
éxito de la adquisicién del conocimiento. Para ellos, las personas que estan a cargo

o llevan las riendas de la organizacion, son como lo definié Peter Senge en su libro
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The Fifth Discipline “disefiadores, administradores y profesores encargados del

aprendizaje”. (Senge, citado por Mayo y Lank, 2000).

Conceptos como el de Modelos de Competencias basados en comportamientos,
son formulados y actualizados por Martha Alles (2009 - 2015), e incorporan nuevas
versiones de una amplia gama de definiciones y descripciones conductuales de las
competencias que se han identificado como claves para las empresas del siglo XXI
y que se relacionan con el éxito corporativo. E incluso, tendencias modernas en las
empresas, reconocen que la competitividad, en una época donde el acceso a la
informacion esta al alcance de todos, depende mas de los diferenciadores
personales (habilidades blandas) que de los aspectos técnicos, por lo que el
aprendizaje responde a caracteristicas conductuales, que modifican la manera de

hacer las cosas en virtud de las necesidades cambiantes del entorno.

Internacionalmente, en lo que respecta a intervenciones practicas que busquen la
adquisicién de conocimiento o desarrollo de competencias a través de un modelo
de modificacion de conductas, en condiciones similares a las propuestas por este
trabajo, existen propuestas efectuadas por Padilla, R. y Juarez, M (2006) en
empresas manufactureras de México, que abarcan los efectos de la capacitacién en
planos industriales, y determinan su importancia pero, de igual forma, solo se
establecen desde postulados administrativos y no desde planteamientos

psicolégicos de aprendizaje.

De igual manera, existen, en el mercado corporativo, diferentes construcciones de
Modelos de Competencias, empleados para administrar procesos relacionados con
el potencial humano, que tienen correspondencia con el aprendizaje, que han
emergido y se han popularizado a raiz de la demanda de las organizaciones de
crear sistemas de gestion basados en valores organizacionales o bien, a partir de
las estrategias de negocio de sus clientes. Pero no necesariamente estan
vinculados con vertientes conductuales en las que el énfasis sea la modificacion de

comportamientos para el aprendizaje.
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2.2 Antecedentes nacionales:

En el pais hay algunos trabajos que tratan el tema del aprendizaje en las
organizaciones dentro del contexto de la Administracion de Negocios; por ejemplo,
el trabajo elaborado por un grupo de profesionales de la Universidad de Costa Rica
y efectuado en la Direccibn Nacional de Comunicaciones del Ministerio de
Gobernacion, que se encargd de detectar las necesidades de adiestramiento y
desarrollo de los trabajadores, con el fin de establecer los niveles de desempefio
reales, conocimientos, habilidades y actitudes que requieren para optimizar los
servicios que brinda la institucion (Rugama, J y Bornemiza, A. 1990). No obstante,
dicho trabajo consiste en una cuantificacion de las necesidades pero no formula un
abordaje concreto, es mas descriptiva y cuantitativa que analitica, y no propone un
modelo de desarrollo a partir de ninguna premisa de aprendizaje. Describe tareas,
perfiles y representa la informacion de manera estadistica y si bien plantea la
adecuacién de un plan general de capacitacion, no contempla la gestién del

conocimiento como recurso adicional de desarrollo.

De igual forma, existe un planteamiento realizado por profesionales de la carrera de
orientacion: un proyecto similar que disefia un modelo de cierre de brechas de
competencias; sin embargo, se realiza en una entidad financiera, distinta de

manufactura, y no propone un abordaje psicolégico conductual del tema.

En el pais, se han efectuado propuestas en torno a la creacion de centros de
recursos para ensefilanza y aprendizaje en instituciones de caracter educativo,
como el CIDENAF (Centro de Investigacion y Docencia en Educacién Nifiez,
Adolescencia y Familia) que promueve la adquisicion de conocimiento a través de
estrategias pedagogicas y didacticas que ayuden al desarrollo cognitivo y socio
afectivo de las personas. No obstante, esta propuesta de Lina Chaves y algunas
otras coautoras (Chaves, L, et al. 2006) no se presenta dentro de un marco
institucional organizacional, sino méas bien educativo y su planteamiento modelo, si

bien apoya los procesos formativos de los chicos de educacion primaria, no aporta
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un modelo de cambio conductual que sirva de base para promocionar el aprendizaje

organizacional de este modo.

Natalie Guerrero y Catalina Mora (2010), en su trabajo final de graduacion para
optar por el titulo de Licenciatura en Psicologia, plantean una propuesta de
programa de desarrollo para promover un liderazgo efectivo en los lideres de una
empresa de manufactura, basadas en los postulados teoricos en torno al tema de
las competencias y desde una perspectiva psicologica sistémica. Proponen una
serie de herramientas para desarrollar en los lideres sus habilidades de direccién,
comunicacion, trato con el personal y capacidad para trabajar bajo presion, desde
un pensamiento que considera que la formacion de las competencias de los lideres,
propicia un mejor desempefio de la gente y, con ello, un mejor funcionamiento de la
empresa y una mejor consecucion de los objetivos organizacionales (Guerrero, Ny
Mora, C, 2010).

Desde estos aportes, esta propuesta de modelo de desarrollo coincide con sus
afirmaciones de que fortalecer al personal, indudablemente favorece la
organizaciéon. No obstante, sus formulaciones tedricas se basan en un modelo
psicoldgico sistémico y no conductual, y por ende, las herramientas propuestas para
mejorar el liderazgo, no plantean un cambio conductual explicito, sino que estan
basadas en las relaciones e interacciones con otras personas. Y aunque favorecen
cambios profundos en la forma de concebir el desempefio, evaluacion, retribucion y
desarrollo de carrera de las personas en la empresa (Guerrero, N y Mora, C, 2010)
y hablan de conductas necesarias para lograrlo, desde su perspectiva
epistemoldgica, lo hacen desde formulaciones sistémicas y no conductuales.
Hablan de las competencias en tanto manifestaciones de interaccién con la totalidad
de los miembros, y no como habilidades especificas que se manifiestan en

conductas y se moldean a través de contingencias.

Por otra parte, existen trabajos como el de Guillermo Salazar y Carlos Salas (1999),

que se formulan desde una base de Administracion de Empresas y contemplan
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aspectos motivacionales que intervienen en el clima de las organizaciones para su
bienestar o perjuicio, y hacen notar que la falta de capacitacion y de posibilidades
de desarrollo son condiciones que desmotivan al personal de una empresa. Sin
embargo, y siendo la falta de capacitacion uno de los factores primordiales de
desmotivacién del personal, no proponen un modelo de desarrollo de competencias
inherente a la organizacion, sino mas bien una convalidacion de los esfuerzos que
externamente los colaboradores realicen por capacitarse. O bien la capacitacion
que imparte la institucion, no es el tema principal de su propuesta. Se formula un
nacleo de actualizacién técnica para el personal, pero no se define especificamente
como llevarlo a cabo, y tampoco posee una base psicoldgica determinada para

hacerlo.

Desde la perspectiva psicoldgica, el trabajo de Espinoza, R et al (2010) denominado
“Disefio e implementaciéon de un programa de educacion para la salud que permite
el desarrollo de conductas saludables y el manejo del estrés, en un grupo de
personas con factores de riesgo cardiovasculares” plantea estrategias cognitivo-
conductuales para el manejo del estrés y el desarrollo de conductas que mejoren la
salud de las personas. Aunque no es un estudio de caracter organizacional y no se
desarrolla en un contexto similar al de esta intervencion, hace algunos aportes
importantes desde el plano conductual ya que hace referencia a mecanismos de
aprendizaje basicos que operan sobre las experiencias provistas por el ambiente,
que intentan disminuir conductas y emociones disfuncionales, modificando el

comportamiento y estimulando otras, mas adaptativas (Espinoza, R et al, 2010).

En este trabajo, los autores explican que el aprendizaje estd mediado
cognitivamente, y que lo cognitivo se aprende por la generacion de contingencias y
reforzamiento de conductas. Aunque la propuesta genera herramientas para
emplear la modificacién de conductas en précticas relacionadas con la salud, el
aprendizaje que resulta de estas estructuraciones conductuales, puede también
aplicarse al plano de las organizaciones, ya que el modo de aprendizaje es similar

aungue en contextos diferentes. Y las técnicas empleadas por los autores podrian
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dar una idea de como emplearlas en la creacion del modelo de desarrollo de

competencias propuesto.

Para Adriana Fajardo e Isabel Fajardo (2010), la conducta se puede modificar para
propiciar el aprendizaje, a partir de una serie de técnicas de estimulacién que
generen conductas diferentes en nifios y niflas en edad escolar; no obstante, el
aprendizaje en adultos es algo diferente, y hace referencia también al contexto en
que se desenvuelve. Por tanto, el trabajo de las autoras, no sirve de referencia ya
gue es meramente pedagdgico y no tiene una base organizacional ni psicoldgica de

modificacion de conductas y aprendizaje.

En esta linea de pensamiento puede estimarse que, muchas de las aplicaciones de
modificacion conductual propuestas por la psicologia han sido empleadas en
terapia, basicamente para abordar padecimientos clinicos, para desestimular o
reforzar comportamientos desadaptativos, pero rara vez se han incorporado al plano
del aprendizaje organizacional. En las empresas, el enfoque empleado para
gestionar conocimientos es el de la capacitacion y desarrollo de competencias
desde conceptos mas formulados por la Administracion, o desde planteamientos
psicolégicos gestalticos como los de Max Wertheimer, Kohler, Kurt Koffka y Kurt
Lewin (1910) quienes afirman que el todo es mas que la suma de sus partes (Toribio,
Oy Sanchez, M, 2008). También enfoques sistémicos, que ven el aprendizaje como

el resultado de las interacciones del individuo con todo cuanto le rodea.

En lo que respecta a la elaboracion de un modelo de desarrollo que integre las
necesidades y estrategia organizacional y el aporte de la psicologia laboral para
crear conductas de aprendizaje, esta intervencién podria pensarse como Unica
dentro del plano de las empresas de manufactura radicadas en Costa Rica, de ahi
su relevancia y aporte. Y, particularmente para Chiquita, consiste en la Unica

practica que hace un aporte conductual al aprendizaje de sus miembros.
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3. REFERENTE TEORICO

Para las organizaciones competitivas, el factor humano hace la diferencia, en tanto
es poseedor de la informacion y la capacidad de movilizar esfuerzos para hacer que
las cosas sucedan dentro de la empresa. Como lo plantean Werther, Jr. William y
Davis, Keith (2000), en la medida en que las personas estén mejor preparadas y
capacitadas técnicamente para desempefarse en sus puestos, se generan mayores
opciones para incrementar la eficacia de las organizaciones. En este sentido, esa
capacidad de la gente para desempefiarse en los puestos de trabajo depende, en
gran medida, de la puesta en practica de una serie de comportamientos que

determinan si se es apto o0 no para determinada labor.

A partir de esta premisa es que se generan algunos conceptos importantes de
considerar para comprender el enfoque de esta intervencion, a saber; la definicion
e identificacion de competencias aplicadas al ambito laboral, aprendizaje
organizacional e individual, adquisicidon del conocimiento, aprendizaje a través de
mecanismos conductuales de aprendizaje y cémo esta forma de adquirir
conocimiento se relaciona directamente con un Sistema Total de Desempefio, que
ve a la organizacibn como un sistema cuyas partes se interrelacionan y afectan

mutuamente.

De ahi surge el concepto de competencias, sobre el cual existen varios
planteamientos que las definen en términos de comportamientos o actitudes que
determinan la capacidad de un individuo de efectuar labores con mayor o menor
pericia y habilidad. Comprendidas en el @&mbito laboral, las competencias consisten
en las caracteristicas de personalidad, o caracteristicas subyacentes en un
individuo, devenidas en comportamientos (Alles, M. 2008), que generan un
desemperio exitoso en un puesto de trabajo o que estan casualmente relacionadas

con estandares de efectividad (Spencer y Spencer citado por Chacoén, D et al, 2006).
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Como lo menciona Levy-Leboyer (1997), las competencias estan estrechamente
ligadas a las actividades profesionales y mas concretamente, a las misiones que
forman parte de un puesto (Chacén, D. et al. 2006), al inventario de lo que es
necesario para cumplir con los roles asignados. Por consiguiente, también estan
vinculadas con el conocimiento, la habilidad que tenga la persona de desarrollar
esas competencias, y con la combinacion del talento, el compromiso y la accion
(Pilar Jerico, citada por Alles, M. (2008).

En este sentido, las competencias reconocidas como habilidades, conocimientos y
actitudes que hacen que un individuo se desempefie de una manera especifica
dentro de un contexto laboral determinado, y que esto determine el mayor o menor
grado de éxito que tiene, se relacionan con aspectos cognitivos, conductuales y

emocionales que generan aprendizaje.

Existen muchas maneras de describir y clasificar competencias, que varian segun
autores e incluso se determinan en funcion de los roles de trabajo. Algunos autores
como Martha Alles (2015), las identifican como competencias cardinales y
especificas y establecen modelos que sirven a las organizaciones para dar valor a

sus planes estratégicos e incluso reforzar los aspectos culturales que desean.

Sin embargo, como las competencias se manifiestan a través de comportamientos,
para efectos de clasificarlas de manera conductual en relacion con el aprendizaje,
se puede hablar de competencias cognitivas, relativas a las formas de aprender de
las personas; conductuales, a través de los comportamientos deseables que
manifiestan y; emocionales, que apelan a la evidencia. En fin, caracteristicas
actitudinales y afectivas que apoyan la consecucion de objetivos en entornos

organizacionales competitivos modernos.
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Se podria citar algunos ejemplos de esta clasificacion, relevantes para esta

intervencién aplicada:

Competencias Cognitivas: son las que se relacionan con el aprendizaje, la forma
de adquirir conocimientos, los procesos mentales utilizados para obtener, elaborar
y procesar informacién. Esto refiere a mecanismos especificos de atencion,
pensamiento auténomo, critico, l6gico, argumentativo, creatividad, percepcion,
capacidad de razonamiento. Para la generacion de aprendizaje es necesario no solo
el “saber”, sino también el “saber hacer”, que le permita al individuo actuar con
acierto en diferentes contextos, solucionar problemas y generar problemas

relacionados con el conocimiento que posee. (Rivadeneira, E. 2015).

Competencias Conductuales: son formas de manifestar el comportamiento que
evidencian la habilidad para hacer algo. Pueden ser generales, técnicas,
funcionales; y dependen de las caracteristicas del rol por desempefiar. Tienen que
ver con lo que se sabe hacer y el mecanismo de llevarlo a cabo, pero residen en la

persona y su capacidad para desempefar una habilidad.

Competencias Emocionales: son intrinsecas, dependen del individuo y aluden a
procesos psicoldgicos internos. Tienen que ver con la capacidad de identificar las
emociones, emplearlas de manera constructiva y establecer relaciones
interpersonales adecuadas y satisfactorias. Se relacionan con la actitud, resiliencia,
dinamismo, disposicidn, positivismo, adaptabilidad, tolerancia; que desarrollan las
personas para interactuar con otras en diversas circunstancias. La capacidad de
sobreponerse de cualquier situacion adversa, emplearla para crecer y aprender de
ello.

Si bien “las competencias se refieren inicialmente a las personas, el concepto puede
ser considerado como un atributo de la organizacion” (Schvarstein, L 2003). Esto
quiere decir que las organizaciones también poseen y desarrollan capacidades
integradas y colectivas para cumplir satisfactoriamente las metas mediante la

puesta en practica de conocimientos y el uso de recursos accesibles a sus
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miembros. Asi, las organizaciones que estan conscientes de que su competitividad
es producto del aprendizaje, dan énfasis al desarrollo de esas potencialidades en
sus miembros, ya que comprenden que a partir de las habilidades personales, la

empresa gestiona su efectividad.

De ahi que resulte importante considerar el concepto de “learning organizations” u
“organizaciones que aprenden” cuya definicion segun Peter Senge (1990) en su
libro “The Fifth Discipline” consiste en organizaciones en las que los empleados
desarrollan su capacidad de crear los resultados que realmente desean y en la que
se propician nuevas formas de pensar, entendiendo la empresa como un proyecto
comun y donde los empleados estan continuamente aprendiendo a aprender.
(Valhondo, D. 2003). Empresas de este tipo, saben que hay que estar
continuamente expandiendo la capacidad para crear el futuro, entienden la
necesidad de desarrollar el capital humano del que disponen y comprenden la
diferencia entre capacitacion y desarrollo, en tanto la capacitacion es un
adiestramiento que auxilia a los miembros de la organizacion a desempefar su
trabajo actual, y cuyos beneficios pueden prolongarse a toda su vida laboral, al
tiempo que puede contribuir al desarrollo de esa persona para cumplir futuras
responsabilidades; sin embargo, puede ser mas tactico, especifico y orientado a
necesidades de adaptacion técnica que se requiere aprender para el puesto.

No obstante, las actividades de desarrollo, por otra parte, ayudan al individuo en el
manejo de responsabilidades futuras, independientemente de las actuales, como lo
expresan Werther, W. y Davis, K. (2000) y potencian su crecimiento integral a partir
de sus capacidades personales en ambitos mucho mas amplios, que ademas tocan
de manera subjetiva su comportamiento y generan cambios conductuales de largo
plazo. Los procesos de desarrollo orientan al fortalecimiento de las habilidades que
permiten, no so6lo el crecimiento laboral productivo, sino al surgimiento de
competencias humanas que se fusionan con las competencias laborales

positivamente.
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Sin duda, el proceso de capacitacion y desarrollo es un proceso dinamico (Werther
y Davis, 2000), es un “acercamiento estructurado a individuos, equipos y
organizaciones en transicion, desde un estado actual a un estado futuro deseado”

(Change Management (2010) http://en.wikipedia.org/wiki/Change management,

parrafo 1). Es un proceso proactivo de transformacién, que opera sobre la cultura
organizacional, que no soOlo puede referirse objetivamente a procesos
organizacionales sino también subjetivamente a las personas involucradas. Y no
solamente involucra las mecénicas de transicion que pueden gestionarse de
manera planeada y estratégica, sino las dinamicas que se gestan en torno a la gente

y la movilizacion de sus procesos internos.

Por tanto, las iniciativas de gestar los procesos de conocimiento y desarrollar las
potencialidades de los colaboradores, deben ser asumidas por las organizaciones
de modo que tengan como objetivo final el crecimiento individual y el colectivo,
ademas de la satisfaccion de sus miembros dentro del entorno laboral cotidiano, y
la vinculacion de sus acciones con un proposito de vida sostenible en el tiempo, que

facilite los sentimientos de pertenencia y compromiso.

Segun Werther y Davis (2000), los pasos para la capacitacion y el desarrollo estan
constituidos por una evaluacion inicial de las necesidades de capacitacion y
desarrollo, de acuerdo con los problemas y retos que enfrenta la organizacion.
También intervienen el establecimiento de objetivos de capacitacion y desarrollo,
para determinar los logros que se deseen alcanzar y los medios de que se dispone
para llevarlos a cabo, la definicidn clara de los contenidos del programa y un analisis
de los principios de aprendizaje de acuerdo con los modos que tengan los
participantes para adquirir y desarrollar el conocimiento, que involucran la
participacion, repeticion, relevancia, transferencia y retroalimentacion. Esto, por
cuanto la esencia de la adquisicién y mejoramiento de competencias, ocurre en el
nivel individual y responde a las habilidades particulares, modos de aprender y

experiencias personales de los participantes.


http://en.wikipedia.org/wiki/Change_management
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Es a partir de estas afirmaciones que toma importancia el aprendizaje desde los
planteamientos tedéricos de la Psicologia Cognitivo-Conductual, ya que desde los
primeros enunciados de Vygotski y Pavlov respecto de la forma de aprender de las
personas, se formula el concepto de aprendizaje asociativo en el que “el hombre no
se limita a responder a los estimulos, sino que actua sobre ellos transformandolos”

(Pozo, J. 2006) a traves de instrumentos culturales como el lenguaje y el entorno.

Partiendo de los descubrimientos de Pavlov respecto de que muchas reacciones
reflejas pueden ser aprendidas, por condicionamiento y asociacion, y siendo este
un mecanismo de aprendizaje muy importante, se refuerza la trascendencia de
referir los procesos de aprendizaje individual y organizacional a un componente
cultural, que va mas alla de los conocimientos y comportamientos que no responden

a la herencia genética, es decir, gue no son innatos (Froufe, M. 2006)

Otras posturas tedricas han coincidido y complementado estos enunciados como la
Gestalt (Wertheimer, 1945) y el Constructivismo, los cuales formulan que el
conocimiento no es la mera suma de asociaciones mentales y memoristicas y
enfatizan el aprendizaje como la comprension y reestructuracion del todo a través
de las partes. Consecuente con esto, los planteamientos de Bartlett (1932)
defienden una concepcion de la memaoria como un proceso activo y constructivo en
el que lo que se aprende responde, en gran medida a la seleccion, interpretacion e
integracion de los contenidos nuevos en el conocimiento. Todo esto previo, en
funcion de los objetivos, motivos y razonamientos operativos en ese contexto.
(Froufe, M. 2006)

Indudablemente, el conocimiento se formula de forma individual y tiene un efecto en
la colectividad y, como consecuencia a los procesos de asimilacion y acomodacion
que referia Piaget, que implican aplicar esquemas existentes a objetos nuevos para
integrarlos al conocimiento disponible, se logra una adquisicion progresiva de

habilidades, destrezas y conocimientos tedricos complementarios con el
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consiguiente cambio potencial de la conducta, como producto de la experiencia.
(Froufe, M. 2006)

Es asi como, desde planteamientos conductuales, se inicia con los mas basicos
modelos del desempefio y aprendizaje, el modelo ABC operante, que describe como
una persona (o cualquier organismo) interactia y manipula o responde al ambiente
(Tosti, D, 2010). Para este autor, ABC significa: Antecedentes o Condiciones,
Comportamiento (Behavior) y Consecuencias. Segun estos planteamientos
conductuales, el aprendizaje se logra cuando, para el individuo que recibe el
estimulo, el resultado tiene una consecuencia significativa, sea esta positiva o

negativa, y que ademas es intrinseca a su contexto y ambiente.

Basado en esto, se cred el modelo de Instruccién Programada o Pl (por sus siglas
en Inglés) que se enfoca en la introduccion programada de informacion, la
necesidad de respuestas activas y en la concentracion profunda de la
administracion de las variables consecuentes (Tosti, D, 2010). Sin embargo, como
en estas interacciones intervienen diversos factores complejos del contexto y
ambiente del individuo, a los conceptos iniciales de Antecedentes, Comportamiento
y Consecuencias se les dividié en categorias mas especificas que se describen a

continuacion, de acuerdo con el modelo de Donald Tosti:
Antecedentes (A) incorpora 2 categorias:

1. Condiciones: cosas que han sido relativamente fijadas anticipadamente,
tales como el ambiente fisico, social y organizacional, equipo, recursos, etc.
2. Direcciones o entradas de informacion: la informacidon o instrucciones

proporcionadas al individuo gque inicia las conductas y el desempefio guiado.
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El Comportamiento (B), entendido como el proceso asociado con el desempefio
del individuo y las variables asociadas. Hace referencia a cuéles competencias,

conocimientos o destrezas son requeridos.

Eventos Consecuentes (C): incluyendo Consecuencias Motivacionales, que
estimulan o desestimulan comportamientos o desempefio y la Realimentacion, que

provee informacion al individuo para guiar su futura modificacion de conductas.

Consecuentemente, el modelo de Dale Brethower (1972), incorporé al modelo
conductual de las consecuencias (ABC) el concepto de “sistema”, lo cual posibilité
examinar cualquier situacion de desempefio en términos de la influencia de 5

factores:

e Apoyo: el ambiente fisico, social y organizacional que posibilita al individuo a
tomar accion para alcanzar los resultados deseados. — consiste en el espacio
de trabajo, condiciones de trabajo, herramientas, estructura y politicas.

e Direccidén: comunicacion y orientacién clara de lo que es esperable que logre
el individuo. Puede, ademas, incluir informacién de los medios que la persona
puede emplear para lograr lo esperado.

¢ Individuo: la persona que a través de su conducta y de la ejecucion de tareas
produce los resultados esperados. Esto incluye la propia historia del
individuo, sus capacidades y destrezas, intereses, etc.

e Consecuencias motivacionales: eventos que ocurren como resultado de un
desempeio que puede, incrementar o disminuir la probabilidad de ejecutar
acciones futuras por parte del individuo.

e Realimentacion: informacion acerca del resultado que genera un cambio en

la direccién o forma de accion.!

1 Enfoque propuesto por Donald Tosti, socio administrativo de Vanguard Consulting en San Rafael, California, especializado
en el alineamiento de procesos organizacionales y personas con la estrategia de las organizaciones.
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Para este planteamiento conductual, conocido como Enfoque de Ingenieria del
Desempeifio, resulta bastante efectivo vincular el aprendizaje de los individuos y las
organizaciones con Vvariables del ambiente, incluyendo los procesos y las
interacciones. Plantea que cada individuo que se desempefia (performer), por lo
general, lo hace con la intencién de hacer las cosas bien, y existe e interactia en
un sistema de variables complejas que influyen en el comportamiento, o sea; que el
sujeto no es el Unico responsable del éxito. Estas otras variables que intervienen,
son las que se examinan objetiva y cuidadosamente para comprender las causas
del desempefio improductivo y determinar los factores por modificar para contribuir

al mejoramiento esperado.

El diagrama del Sistema de Desempefio Total (o TPS Total Performance System en
inglés) estd compuesto por: (a) una meta guia o mision (proposito de existencia del
sistema, en donde se establecen las expectativas, qué es lo que se espera que el
individuo sea capaz de alcanzar, (b) entradas del sistema de procesamiento, las
direcciones o instrucciones para alcanzarlo, (c) un sistema de procesamiento que
genera productos y provee servicios, los recursos, el equipo y/o herramientas para
desempeiniarlos; (d) resultados (bienes o servicios vendidos o también identificados
como las consecuencias, las reacciones positivas 0 negativas del sujeto; (e)
mecanismos internos de realimentacion (la provisibn de realimentacion e
informacion a los empleados de cuan bien se desempefian), comprensible, Uutil,
relevante; (f) un sistema receptor (clientes internos o externos que adquieren los
productos y servicios) y (g) realimentacion externa (realimentacion de un sistema

receptor).

Este modelo claramente define los componentes relevantes de un sistema que
provee informacion importante para diagnosticar problemas de desemperio y nivelar

los esfuerzos para mejorarlo.
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Figura 1. Diagrama del Sistema de Desempefio Total

(b) Entradas () (d) Salidas (®)
Sistema de Sistema Receptor

Procesamiento

(g) Realimentacion Externa

Fuente: Brethower’s (1982) Total Performance System (TPS) Diagram (reprinted with permission)

Este sistema propuesto por Brethower adquiere mucho significado para esta
intervencion, en tanto el aprendizaje en las organizaciones se logra mediante
sistemas que interactian con el ambiente de la empresa y las personas, y se
convierten en comportamientos que se refuerzan a través de mecanismos internos
y externos, por medio de realimentacion y estimulacion de conductas que le resultan

favorables a la organizacion.

1. Segun lo menciona Dorrego, M. (2011), Skinner utilizé este modelo de
Instruccién Programada, aplicando sus principios y determinando algunos
aspectos clave que le llevaron a conclusiones importantes: Un individuo
aprende, es decir, modifica su conducta, observando las consecuencias de
Sus actos.

2. Las consecuencias que aumentan la probabilidad de repeticién de un acto se
llaman refuerzos.

3. Cuanto mayor es la rapidez con que un refuerzo ocasiona la conducta
buscada, es mayor la probabilidad de que ésta se repita.

4. Cuanto mas frecuente es un refuerzo, méas probable es que el individuo repita

el acto gue es su causa.
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5. La ausencia de refuerzo o, incluso, su alejamiento en el tiempo, disminuye la
probabilidad de que un acto se reproduzca.

6. El refuerzo intermitente de un acto prolonga el periodo durante el cual el
individuo continuard una tarea sin otro refuerzo.

7. El comportamiento del aprendizaje de un alumno puede ser desarrollado o
estructurado por un reforzamiento diferencial, es decir, reforzando los
comportamientos que se desea se repitan, y no reforzando los que se quiere
evitar.

8. En cuanto se hace mas probable la repeticibn de un acto, el refuerzo
acrecienta la actividad del individuo, acelera el ritmo, aumenta su deseo de

aprender. Esto es lo que se llama efectos motivantes del refuerzo.

Lo anterior complementa los conceptos importantes por tomar en cuenta para el
desarrollo de un modelo de aprendizaje, referentes a la modificacion de la conducta,
que se basan en los planteamientos de B.F Skinner, quien introdujo el concepto de
Condicionamiento Operante, cuyo principio basico consistia en que las conductas
se aprenden y se mantienen como resultado de sus consecuencias. Conductas
operantes son aquellas que pueden ser controladas mediante la alteracion de sus
consecuencias; asi, el sujeto realiza una conducta operante cuando ésta produce

unas consecuencias en el medio, que a su vez pueden controlar dicha conducta.

Pero ademas, para que se pueda cambiar la conducta mediante la alteracion de sus
consecuencias, éstas deben ser contingentes a la conducta. Es decir, las
consecuencias deben producirse justo después de la aparicién de la conducta. En
eso consiste el aprendizaje, es el cambio duradero en la conducta, que implica
estimulos y/o respuestas especificas y es resultado de la experiencia con estimulos

y respuestas similares.

Un estimulo se refiere a una sefial externa o interna capaz de desencadenar una
respuesta en el organismo. Por ejemplo, una luz, un sonido, un movimiento. La

respuesta consiste en el suceso que sigue al estimulo, que ocurre como
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consecuencia al estimulo. Por ejemplo, una emocién, un movimiento, una respuesta
fisioldgica. Y la exposicion consiste en la frecuencia con la que el individuo se pone
en presencia o alcance del estimulo. Los procedimientos en los que se basan las
técnicas de modificacion de conducta del condicionamiento operante son el

reforzamiento, el castigo, la extincion y el control de estimulos.

Con base en estos conceptos, las técnicas de modificacion conductual generan
circunstancias que refuerzan (estimulan) o desestimulan comportamientos de

manera continuada que se van fijando y se convierten en aprendizaje.

Existen dos tipos de aprendizaje: el no asociativo y el asociativo, y son importantes

para comprender como funcionan las técnicas de modificacién conductual.

Aprendizaje no asociativo, es en el cual la conducta se modifica a través de la
exposicion repetida a un solo estimulo (siempre el mismo). No intervienen otros

estimulos. Hay dos tipos:

e La habituacion — Es el proceso por el cual una respuesta (por ejemplo,
despertarnos ante un ruido fuerte) desaparece mediante la repetida
exposicion a ese estimulo (el ruido). Este proceso tiene una funcion
adaptativa, ya que el cerebro aprende a eliminar respuestas innecesarias y
a centrar sus esfuerzos en otras tareas cuando ve que el estimulo no supone
ninguna consecuencia y que, por lo tanto, puede dejar de responder a él. Es
lo que sucede cuando algunos estimulos dejan de ser amenazantes, por
ejemplo, la alarma del automévil que se activa sola deja de producir una
respuesta de alarma, pues se convertira en un estimulo irrelevante y sin
consecuencia adversa. Pero si el estimulo cambia, la respuesta reaparecera

(especificidad estimular).
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e La sensibilizacion — Es lo opuesto a la habituacién. Consiste en el aumento
de la respuesta al presentar el estimulo de forma aislada en repetidas
ocasiones. No hay especificidad estimular, es decir, aumenta la respuesta
ante cualquier estimulo, no solo el original. Es importante la intensidad del
estimulo (que sea fuerte, amenazador o relevante). Este proceso es muy
importante en el caso de estimulos aversivos o peligrosos. Por ejemplo, si
oimos disparos fuertes un dia, la respuesta de despertarse alterado ira
aumentando, nos sensibilizaremos a los sonidos, ademas se generalizara a
otros sonidos, el sobresalto hara que cualquier sonido nos despierte y mas

si los disparos se repiten otro dia. Nos habremos sensibilizado a ese sonido.

Aprendizaje asociativo es el que modifica la conducta a partir de asociar dos o
mas estimulos. Para comprenderlo mejor, es necesario tener en cuenta algunos

conceptos basicos:

El: Estimulo Incondicionado es cualquier estimulo que elicita una respuesta no
aprendida, medible y dificil de habituar. Los El pueden provocar mas de una
respuesta. Por ejemplo, la comida (seria un El), que en los perros provoca salivacion
(RI).

EN: Estimulo Neutro es aquel que no provoca ninguna respuesta similar a la del El
y que lo precede (aparece antes del El). Por ejemplo, si encendiéramos una luz roja
antes de dar la comida, la luz roja es un estimulo neutro, no est4 asociada por si

misma a ninguna R concreta.

EC: Estimulo Condicionado, que antes era neutro (se cambia su denominacion)
pero que a través de la repetida exposicién y asociacién con el El ha llegado a

elicitar una respuesta concreta que se repite (la RC).

RI: La Respuesta Inicial y natural provocada por el El. Por ejemplo, salivar ante la

comida = RI.
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RC: Respuesta Condicionada o aprendida, provocada por el EC, suele parecerse a
la Respuesta Incondicionada.

Los cambios conductuales que surgen a partir de esto son: la adquisicion de
conductas, extincion, generalizacion y discriminacion. En la adquisicion se sigue
produciendo la conducta como resultado del aprendizaje. En la extincién, una vez
adquirida la respuesta condicionada (RC), va disminuyendo la respuesta conforme
repetidamente se presenta el EC sin el El. La generalizacion se da cuando estimulos
similares provocan respuestas muy parecidas. Y la discriminacién es cuando solo

el estimulo concreto (habitual) desencadena la R (respuesta)
Tipos de Aprendizaje Asociativo:

Condicionamiento clasico (CC) — También llamado Pavloviano (por su inventor),
respondiente o modelo E-R. Es el proceso de aprendizaje mediante el cual
aprendemos a responder a un estimulo al que antes no respondiamos. Existen dos
tipos de CC: el apetitivo (el El es positivo para el organismo) y el aversivo (el El es

desagradable para el organismo).

Esta forma de aprendizaje asociativo tiene sus origenes en lo que Aristoteles llamo
“ley de la contigliidad”, que nos dice que cuando dos sucesos acontecen a la vez la

aparicion de uno traera el otro a la mente.

Condicionamiento operante (CO) — Aprendizaje mediante el cual se fortalece o
debilita (se hace mas o menos probable que se repita) una respuesta voluntaria
dependiendo de si sus consecuencias son favorables o desfavorables. El ejemplo
tradicional de Thorndike de bajar la palanca y obtener comida, que al hacerlo
repetidamente produjo un aprendizaje de la conducta, aunque fuera por error,
inicialmente, asocia la funcionalidad de la palanca con la consecuencia positiva de

comer.
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Thorndike describio tres leyes que se aplicaban a este tipo de aprendizaje:

Ley del efecto: Aprendizaje por ensayo-error. El efecto que se asocie con la
conducta modificara su probabilidad de ocurrencia. Las respuestas que generan
consecuencias satisfactorias tienen mas probabilidad de repetirse. Las que generan
consecuencias negativas disminuyen la probabilidad.

Ley del ejercicio: Una conducta es aprendida si se produce de forma repetida.

Ley de la disposicion: El organismo debe estar en condiciones para aprender. No

siempre se dan las condiciones para que un organismo aprenda.

En el modelo de aprendizaje propuesto en esta intervencion, estos conceptos son
importantes, en tanto este sistema de feedback pretende estimular cambios
conductuales a partir de la administracion de contingencias y refuerzos positivos.
Todo depende de la consecuencia y esto se vera demostrado en los talleres y el
subsecuente incremento o disminucién de conductas, a partir del reforzamiento, que

se espera genere reproduccion de comportamientos y aprendizaje.

Las consecuencias se dividen en reforzadores (todo estimulo que, aplicado,
aumenta la probabilidad de que el comportamiento se repita) y castigos (todo
estimulo que, aplicado, disminuye la probabilidad de que se repita un
comportamiento anterior). Son positivos si es algo que se afiade a la situacion y

negativo si es algo que se elimina o retira de la situacion. Hay cinco tipos:

e Ref +: Presentacion de un E positivo u agradable tras la conducta. Aumenta
la probabilidad de que la conducta se repita. Por ejemplo: darle a un nifio un
caramelo si recoge los platos.

e Ref — Eliminacién de un estimulo aversivo o desagradable que estaba
presente. Por ejemplo, quitarle la correa que le aprieta al perro, solo si se
sienta tranquilo (después de sentarse). Aumenta la probabilidad de que la

conducta se repita. Esto es lo que en psicologia se conoce como evitacion.
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e Castigo +: Aplicar un estimulo aversivo, desagradable o negativo después de
realizar una conducta. Disminuye la probabilidad de que la conducta se
repita. Por ejemplo, reprender a un nifio cuando hace berrinche.

e Castigo -: Eliminar o retirar algo positivo o agradable que existia. Disminuye
la probabilidad de que la conducta se repita. Por ejemplo, quitarle la consola
de juego a un nifio si no ha hecho los deberes o castigarlo de manera que no
pueda salir a jugar.

e Omision: Dejar de proporcionar estimulos reforzadores. Disminuye la

probabilidad de que la conducta se repita.

Todos estos conceptos, anteriormente descritos, tienen importancia para
comprender los mecanismos conductuales empleados en el modelo de desarrollo
propuesto, a fin de modificar comportamientos y generar aprendizajes repetitivos y
permanentes en los participantes. Asi mismo, contemplar los que no son
reforzadores primarios — incondicionados, por satisfacer necesidades biolégicas y
operar al margen del aprendizaje, como la comida, suefo, sexo, etc.-- sino mas bien

los secundarios — condicionados en su calidad de refuerzo.
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4. MARCO INSTITUCIONAL

Chiquita Brands Intl. es una empresa global que opera desde finales del afio 1870.
A través de sus negocios en Latinoamérica, produce y exporta frutas frescas hacia
mercados de Norteameérica, Europa y Asia. En banano, cuenta con dos tipos de
negocio, el de exportacién de fruta entera que se produce en fincas de la empresa
0 se compra a productores asociados, y el de fruta procesada que se hace en las
plantas de manufactura de Ecuador y Costa Rica.

Compafiia Mundimar es la planta de manufactura de Costa Rica, creada por
Chiquita en 1991 y localizada en Guépiles, Limodn, a tres kilbmetros de la entrada
principal de Guépiles sobre la ruta 32, carretera hacia Limén (Ver Anexo 1). En ella
se procesa fruta de alta calidad que, por diversas razones, no puede exportarse
entera y mas bien se convierte en alimento procesado que se vende como materia
prima o como producto de valor agregado que va al consumidor final. Nacié como
una alternativa para reducir el desperdicio de materia prima que no se exportaba
por no contar con las especificaciones de calidad que exigen los mercados y como

la mejor forma de aprovechar la fruta de segunda, para fines comerciales.

Actualmente, en ella se procesa mayormente puré de banano, jugos de pifia y
maracuyd, frutas congeladas, deshidratadas (Chips) y algunos otros productos
innovadores como esencia y derivados del coco. Los principales compradores se
interesan por los productos como base para pasteleria, heladeria, comida de bebés

e industria de bebidas.

No obstante, Mundimar ha sacado provecho también del posicionamiento de su
marca Chiquita, para localizarse en los mercados retail, a través de sus Duos (jugo
de fruta con trocitos de fruta), Chips (pifia, mango y banano deshidratados) y sus
Pineapple Bites (trozos en corte transversal de pifla fresca procesada

asépticamente y empacada al vacio).
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Mundimar se compone de diversos departamentos, unos responden directamente
a la Gerencia local encargada de la produccion, desde sus procesos de
abastecimiento, producciéon, control de calidad y logistica para tramites de
embarque y exportacion. Otros responden a la Direccién Corporativa de Chiquita y
son los socios estratégicos de la compafiia (Partners) en areas relacionadas con las
finanzas, el personal, la administracion de las tecnologias de informacion y el

servicio al cliente.

Para la Division de Chiquita Fruit Solutions o0 CFS (como se conoce Manufactura en
Latinoamérica), estas areas que se relacionan directamente con la Produccion,
componen lo que la organizacion ha considerado los pilares de la estrategia de
operaciones. Son tres areas funcionales: Gerencia de Planta, Logistica y
Planeaciéon y, Abastecimiento, Compras y Co-packers. Y son ellos quienes
coordinan los aspectos importantes relacionados con la compra de suministros y
materia prima, la planificacion de los volimenes de produccién, los tramites y
logistica de exportacién, que requiere Mundimar para poner el producto en el

mercado.

Para ello, los departamentos de Produccion y Calidad son la base ejecutora de los
procesos. También cuenta con un Departamento de Ingenieria que se encarga de
los procedimientos que tienen que ver con el mantenimiento preventivo y correctivo,
tanto de instalaciones como del equipo, y un Departamento de Planificacion de
Proyectos, que da soporte de ingenieria a la construccion de nueva maquinaria,
instalacion de mejoras y ampliaciones requeridas para abastecer demandas

adicionales.
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4.1 Organigrama

En el siguiente Organigrama de Mundimar se detallan los diversos departamentos,
asi como la estructura organizacional desde los mandos altos hasta un nivel de

supervision y, en color rojo, las posiciones con las que se propone trabajar:

Figura 2: Organigrama Mundimar.
Distribucién de departamentos de acuerdo con la estructura organizacional y marcados en rojo los
dos departamentos donde labora el personal aue seré parte de la practica v modelo de desarrollo
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Fuente: Chiquita Bran ntl. Departamento de Recurses Humanos, 2015.
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Al momento de la intervencion, Mundimar estaba conformada por un total de 585
colaboradores, 57 de los cuales estan contratados como personal administrativo y
528 son colaboradores que se consideran “personal de planta”. Mas de 95% de
estas personas son de la zona, es decir de la localidad de Guapiles y sus

alrededores.

Los que viven mas lejos son de Siquirres, que queda a 33 kilbmetros de donde se
ubica la planta. Alrededor del1% son de otras zonas del pais, principalmente de San
José. El nivel de escolaridad en el personal administrativo es alto, la gran mayoria

tiene un titulo universitario, al menos de pregrado.

No obstante, en el personal de planta, el promedio tiene un nivel de escolaridad que
no sobrepasa la primaria 0 no ha completado sus estudios de secundaria. S6lo unos
pocos tienen educacidén universitaria. La planta los entrena técnicamente para
desempefar sus funciones, por lo que todos cuentan con conocimientos en
Manipulacién de Alimentos, Sistemas de Inocuidad como el Analisis de Peligros y
Puntos Criticos de Control (HACCP por sus siglas en inglés) y Seguridad Industrial,

entre otros.

En temporadas de mayor volumen de produccion, Mundimar contrata personal
hasta contar con alrededor de 800 trabajadores, por lo que se ha convertido en un
empleador fuerte en la zona donde sustenta a gran parte de las familias del cantén

de Pococi.

Para efectos de este trabajo, se hizo énfasis en los departamentos de Produccion y
Calidad debido al caracter técnico de sus procesos y a la criticidad que tienen en la
elaboracioén, evaluacion y validacién del producto Chiquita. La mayor parte del
personal de Mundimar trabaja en Produccion, que es el departamento en donde se
recibe, prepara y procesa la materia prima, para convertirla en los diferentes
productos que se exportan. Produccién se subdivide, entonces, en las areas de
Recibo y Maduracion de Fruta, de Procesamiento Aséptico de Jugo y Puré, el area

de IQF o Producto Congelado y el area de Deshidratados.
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El gerente de Produccion es el mayor responsable por el aseguramiento de los
volumenes de fruta bajo los mejores indicadores de eficiencia y productividad, y
tiene a su cargo un Superintendente de Produccidn que lo apoya a planificar y
ejecutar. Cada area especifica es coordinada por un Supervisor de Produccién que,
ademas, cuenta con Encargados de Area y Encargados de Linea que tienen a su
cargo el manejo del personal y los procesos productivos.

Por su parte, Calidad es el departamento que se encarga de los analisis quimicos,
fisicos y microbioldgicos del producto, garantiza el cumplimiento de los estandares
de calidad e inocuidad, audita los procesos y administra las certificaciones, normas
y regulaciones internacionales y se encarga de la innovacién y prueba de productos
nuevos. Esta constituido por un Superintendente de Calidad, que reporta a la
Gerencia General de Mundimar, tres especialistas de Calidad, dos auditores
internos de proceso y un grupo de Monitores de Calidad que se encargan de las
pruebas de laboratorio, muestreo y registro de controles de especificacion.

En general, estos dos departamentos cuentan con personal especializado que, en
su mayoria, ha adquirido sus destrezas técnicas en la empresa, y que agregan valor

al buen desempefio de la organizacion.

Chiquita, al igual que muchas organizaciones exitosas, ha aprendido que su ventaja
competitiva se encuentra en la capacidad de generar valores que desarrolla a través
de su gente y enfoca su filosofia en la calidad de las personas que logra contratar y
retener. Entiende que soélo de esta forma, “a través de sus colaboradores bien
preparados y comprometidos con los principios éticos de la compaiiia, logra hacer
la diferencia entre sus competidores y promover una fuerza laboral que se traduzca

en mayor productividad y rentabilidad” (Robbins, S. 2004, p.29).

Los valores fundamentales de la empresa son una clara muestra de ello,
especialmente el de Oportunidad que tiene que ver con el desarrollo de los
empleados.
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4.2 Mision, Vision y Valores

Figura 3. Valores organizacionales de Chiquita Brands Intl.

Nuestros VValores

Integrldad

Vivimos de acuerdo a
nuestros Valores
Fundamentales.

. Nos comunicamos en una
forma abierta, honesta y
directa.

. Hacemos negocios de
acuerdo con la ética y la ley

Oportunldad

Creemos que el continuo crecimiento y
desarrollo de nuestros empleados son
factores clave para nuestro éxito.

g - Fomentamos el trabajo en equipo.
: - Reconocemos a los empleados por sus
contribuciones al éxito de la compaiiia.

' Responsabllldad

Nos sentimos orgullosos de nuestro
trabajo, de nuestros productos y de
nuestra capacidad para satisfacer a los
clientes.

. Actuamos responsablemente en las
comunidades y el medio ambiente en que

Tratamos a los demas con

equidad y respeto.

B Reconocemos la importancia
de la familia en la vida de
nuestros empleados. .

. Valoramos y nos beneficiamos
de las diferencias individuales

y culturales. ) vivimos y trabajamos.
. Promovemos la expresion . Somos responsables del uso prudente de
individual, el dialogo abierto y todos los recursos que se nos han
el sentido de pertenencia. encomendado y de proporcionar
rendimientos adecuados a nuestros
accionistas.

Fuente: Chiquita Brands Intl. Departamento de Recursos Humanos, 2015.

La Vision de la organizaciéon en estudio es “Ser una de las compafiias mas
respetadas del mundo, consistentemente proveyendo crecimiento rentable y
sostenible a través de profesionales disciplinados, apasionados y comprometidos,

mientras mantiene altos estandares y politicas financieras conservadoras.”

Su Misidn consiste en “Ser un lider global de marca y productos de valor agregado,
orientado al cliente. Nos ganaremos el corazén y las sonrisas de los consumidores
del mundo ayudandolos a disfrutar de productos nutricionales y saludables”. Esto
sin duda reafirma la orientacion de Chiquita hacia las personas que la componen,

quienes representan su capital de gran valor
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De igual forma, en su Estrategia Corporativa se perfila su orientacion a construir
una organizacion de alto desempefio a través de su gente, de fortalecer el liderazgo

en posiciones clave, de desarrollar y retener el mejor talento.

Figura 4: Piramide que representa la Estrategia Corporativa de Chiquita
Brands Intl.
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Fuente: Chiquita Brands Intl. Proporcionado por Departamento de Recursos Humanos, 2015

Ademas, mejorar productivamente mediante la eficiencia de sus procesos y de
asegurar un crecimiento rentable del negocio enfocado en las necesidades del

consumidor, con un sentido social.
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4.3 Viabilidad

Este proyecto es viable pues Chiquita no escapa del contexto de las organizaciones
que pretenden ser rentables y exitosas de manera sostenible, adaptandose a las
necesidades del mercado y anticipdndose a sus competidores en proveer los
productos o servicios a un menor costo y mas eficientemente. En tanto su objetivo
principal para competir esta orientado hacia mejorar el rendimiento a través del
conocimiento, la innovacion y la tecnologia, se conté con todo el apoyo
organizacional para proponer un modelo de desarrollo que facilitara el logro de sus

objetivos estratégicos.

Existi6 amplio apoyo institucional, tanto para tener acceso a la informacién de la
compaiia, en tanto no fueran asuntos confidenciales, como para interactuar con los
colaboradores de la compafiia que serian sujetos de esta intervencion. Los
participantes dispusieron del tiempo que requirid la practica para conocer sus
funciones, determinar las competencias que son claves en el buen funcionamiento
de sus procesos y participar de las actividades que involucré la préactica. Sus
jefaturas contaron con la apertura y disponibilidad para atender los requerimientos
y dieron su visto bueno al proyecto si llega a satisfacer sus expectativas, mediante

una carta de Aceptacion para la realizacion de la practica. (Ver Anexo 2).

La propuesta de accion generada en esta practica fue viable porque para la empresa
representa un buen aporte para el mejoramiento de los procesos relacionados con
el desarrollo de su gente y no hubo resistencia significativa para asimilar las
propuestas que se generaron o modificar sus sistemas de aprendizaje. Fue una
perspectiva viable y posible de llevar a cabo, ya que, por sus caracteristicas, se
pudo concretar sin mayor esfuerzo o inversion por parte de la empresa y resultd
exitosa, sin implicar mayores riesgos para la compafia. Conceptualmente es
posible y congruente con la propuesta de crear opciones de aprendizaje para el
personal de la empresa.
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4.4 Factibilidad

Mundimar facilit6 los recursos, para llevar a cabo el proyecto, en términos de gente,
espacio fisico para efectuar las sesiones, entrevistas, talleres, entre otros; que
requirio la practica. Se contd con la apertura para recibir las recomendaciones
resultantes de la intervencion profesional, entendiendo que como parte de su
potencial diferenciador, la propuesta de desarrollo se orienta, no hacia sus
productos originales, saludables y de alta calidad, sino en la eficiencia y rentabilidad
alcanzada a través de la mejora de sus procesos, a partir del aprendizaje y alto

desemperio de su gente.

Para ellos, esta intervencion fue factible por cuanto tuvo y continuara teniendo un
impacto en sus operaciones, en tanto la relacién entre el costo — beneficio sea
positiva. Por eso, la intervencidn no requiere recursos economicos significativos
para la compalfiia, ya que al ser una propuesta local, no implica viajes al exterior ni

incurrir en otro tipo de costos, por concepto de compra de material.

Ellos facilitaron el acceso a herramientas tecnoldgicas por parte de la empresa al
igual que permisos para su red, comunicaciones internas, uso de correo electronico,
etc., que fueron empleados durante el trabajo. Fue también factible ya que existen
usuarios que estan dispuestos a emplear la herramienta de capacitacién creada

COMO apoyo a sus procesos de desarrollo.

Ademas, se dispone del conocimiento y habilidades en el manejo de métodos y
procedimientos que lleven el proyecto a una consecucion exitosa de los objetivos,
gue se prolongara mas alla del tiempo estimado para la practica y podra ser
replicado a otras areas y divisiones de la organizacion.

El proyecto fue también factible de concluir dentro del tiempo estipulado, a saber,
seis meses desde su inicio o 300 horas, de acuerdo con su planeamiento y

ejecucion.
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5. METODOLOGIA DEL PROGRAMA

5.1 Poblacion meta

Esta intervencion incluy6 varias etapas en las cuales fue necesaria la participacion
de diversas personas de la organizacion. Inicialmente, fue necesario conocer
algunos aspectos generales de la compairiia y sus sistemas de capacitacion. Para
ello se converso con la Gerente de Recursos Humanos y el Encargado de Recursos
Humanos, quienes proporcionaron la informacion referente a los sistemas de
entrenamiento existentes. Asi mismo, se conocio las bases de datos existentes en
donde se registran los entrenamientos con sus respectivas tematicas. Fue en estas
conversaciones que se identifico la carencia de un sistema estructurado de

desarrollo para el personal en posiciones de supervision.

También era necesario conocer la estrategia corporativa y su relacion con los temas
de aprendizaje, por lo que se concerté una reunidn con los gerentes de la empresa,
directamente involucrados con el proyecto, a saber; el Gerente General, Gerente de
Produccion y Gerente de Calidad. En esta reuniéon se obtuvo la informacion
referente a la estrategia para los siguientes tres afos, los pilares del negocio, y su
respectiva relacion con el tema de desarrollo del personal; informacion que
posteriormente seria indispensable para la creacion del Modelo de Desarrollo de
Competencias propuesto a la compafiia.

Estas cinco personas y los ocho participantes directos, propuestos para la practica,
conforman la totalidad de la poblacibn meta. Estos ocho participantes fueron
guienes se seleccionaron, de acuerdo con sus posiciones relevantes dentro de la
empresa, como sujetos de evaluacién en la aplicacion del Modelo propuesto para la

compafia y como participantes de los talleres de desarrollo.

De las 13 personas que contribuyeron a que se efectuara la practica, estos ocho

sujetos fueron los participes directos y quienes constituyen el personal en
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posiciones de supervision de los departamentos de Producciéon y Calidad de la
empresa. Esto, por cuanto, debido a sus funciones, tienen un papel muy importante
dentro de los procesos productivos de Compafiia Mundimar. Son ellos quienes
tienen a cargo el cumplimiento de los volimenes y especificaciones de la fruta
procesada que se exporta al mercado, el desarrollo de nuevos productos para
satisfacer las demandas de los clientes y requieren una serie de competencias
técnicas valiosas para la organizacion. Son quienes implementan mejoras en
procesos, incrementan eficiencia de las lineas de produccién, planifican las
estrategias de manufactura y pueden generar ahorro o gastos excesivos para la

compaidia.

Tanto en Produccion como en Calidad, cuentan con principios basicos de
capacitacidon que son indispensables para garantizar la inocuidad de los productos,
tienen la responsabilidad de auditar y supervisar a la mayor parte del personal de la
empresa y, a su vez, garantizar el cumplimiento de las regulaciones de calidad y
certificaciones exigidas por entidades muy influyentes como la FDA (Food and Drug
Administration), BRC (British Retail Consortium) y otras; cuyo aval le permite a la
empresa exportar sus productos y garantizar su seguridad para el consumo

humano.

Las posiciones seleccionadas, tienen personal a cargo, es decir, son lideres de
gente cuyo conocimiento técnico y experiencia es importante para la organizacion

y, ademas, son clave en la consecucion de metas de la compafiia.

Especificamente, se incluyd en este trabajo a personas en puestos administrativos:
el Gerente de Produccion, el Superintendente de Produccién, tres Supervisores de
Produccion, el Superintendente de Calidad y dos Especialistas de Calidad. De estas
ocho personas, dos son mujeres que tienen entre 28 y 30 afios y han laborado para
la compafia alrededor de 7 afios. Ambas colaboradoras tienen un grado académico
universitario y han adquirido mucho conocimiento técnico en aspectos de

manufactura. Tienen gente a cargo y son muy bien estimadas en la organizacion
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debido a sus aportes y buen desempeiio. Los otros seis son hombres de mediana

edad, que oscilan entre los 30 y 40 afos. Algunos tienen muchos afios de trabajar

en Chiquita, otros han sido contratados hace 3 o 4 afios. En su mayoria, tienen

algun titulo formal universitario, pero independientemente de esto, su conocimiento

técnico es muy amplio. Todos ellos son de la zona, lugar donde radican

permanentemente con sus familias y disfrutan de una condicidon socio econémica

de condicion media (Ver Anexo 3).

5.2 Criterios de inclusion

Los criterios de inclusion referidos para la intervencion, como se menciono

anteriormente fueron:

v

Que tuvieran gente a cargo, supervisores tanto de gente como de procesos, con
al menos dos afios de estar en posiciones de supervision, y cuyo nivel de

influencia se relacione directamente con los resultados de la empresa.

Pertenecientes a los departamentos de Produccién y Calidad, con funciones
criticas para la compafiia. A saber, colaboradores que tienen un impacto directo
en la productividad y eficiencia de los procesos, responsables por los indicadores

gue determinan la rentabilidad de la empresa.

Considerados empleados de alto potencial para posibles planes de sucesion, es
decir, personal que, en sus evaluaciones del desempefio, hubiesen sido
valorados como excepcionales en cuanto al logro de metas o cuyas posiciones
fuesen dificiles de reponer en caso de renuncia. Personal con miras a ocupar
posiciones gerenciales mas adelante, por sus cualificaciones, conocimiento y

rendimiento.

Seleccionados por la empresa para participar dentro de un plan de desarrollo

mas formal y propuesto a través de esta intervencion.
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v" Que ademas, estuviesen de acuerdo con ser parte de la practica y colaborar en
todo lo que este planteamiento requiriera.

En este sentido, los beneficiarios de esta practica fueron, inicialmente, los ocho
colaboradores seleccionados para participar en la implementacion del modelo y los
talleres, en tanto estuvieron expuestos a una nueva metodologia de capacitacion,
fueron participes de su elaboracién, del proceso de evaluacion vy,
consecuentemente, de los talleres bajo la modalidad conductual. De igual forma,
contaron por primera vez, como personal administrativo, con un programa enfocado
en el fortalecimiento de sus competencias, relacionado con sus labores y con
opciones utiles para adquirir destrezas profesionales adaptadas a sus necesidades.

Ellos fueron los beneficiarios directos de la intervencion.

Por su parte, los beneficiarios indirectos de la practica fueron los gerentes de la
empresa, el equipo directivo participante en la creacion del modelo y el
departamento de Recursos Humanos, por cuanto el Modelo se cre6 a partir de la
necesidad de la empresa de contar con un sistema que se pudiera estandarizar,
que fuese sencillo en su aplicacion y que permitiera una facil y replicable
implementacion, amén de que estuviera directamente basado en su estrategia
corporativa. En este sentido, el Modelo de Desarrollo de Competencias propuesto
beneficié indirectamente también a todo el personal, al proporcionarles un nuevo
sistema de capacitacion, basado en sus necesidades, y con herramientas utiles para

fortalecer una cultura de aprendizaje.
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6. PROBLEMA

Para Chiquita, el desarrollo de su personal es una de las prioridades estratégicas
para llevar a la organizacion al nivel de desempefio que requiere para ser
competitiva. No obstante, el sistema de capacitacion que tiene para su gente en
puestos clave es meramente de entrenamiento, para aprender a desempefar
funciones especificas, mas que para desarrollar habilidades profesionales,
enriquecer los aportes que se hacen a la organizacion desde diversos ambitos y
para transmitir el conocimiento que, personal valioso de la organizacion, ha

adquirido a través de la experiencia.

Asi mismo, como en la compafiia no se ha realizado anteriormente un modelo de
desarrollo de competencias desde una perspectiva psicolégica conductual, que
incorpore elementos de adquisicion, asimilacion y transferencia de conocimiento, es

gue el problema de esta practica radica en lo siguiente:

¢En qué medida un modelo de desarrollo de competencias mediante el uso de
técnicas conductuales incrementa las habilidades técnicas y gerenciales del

personal que desempefa posiciones criticas, en Compafia Mundimar?
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OBJETIVOS

7.1. Objetivos generales:

1. Realizar un diagnéstico o linea base en la organizacion, para conocer las
competencias actuales del personal, asi como sus sistemas de desarrollo y

capacitacion.

2. Disenar un modelo conductual para el desarrollo de competencias que
permita el aprendizaje y el incremento de las habilidades técnicas y
gerenciales deseadas para algunas posiciones criticas dentro de los

procesos de produccién y aseguramiento de calidad.

3. Determinar la efectividad del modelo propuesto, para la consecucioén de los
objetivos de capacitacion del personal.

7.2. Objetivos especificos:

1.1 Determinar, a través de entrevistas conductuales, cuales competencias
corporativas existen en la empresa y aplican para el proceso de desarrollo de

puestos clave.

1.2 Conocer el impacto de los sistemas actuales de capacitacion y desarrollo del

personal. Establecer linea base simple.

1.3 Identificar las competencias técnicas y gerenciales, actuales y requeridas,
de alto y bajo impacto del personal de la empresa, en las posiciones criticas
seleccionadas para desarrollar, utilizando un registro de conductas y el criterio

experto de personal involucrado en sus procesos laborales.
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2.1 Disefar el Modelo de Desarrollo como herramienta para la evaluacion,
identificacion de competencias y el establecimiento de planes de capacitacion

qgue mejoren el rendimiento de los colaboradores en puestos clave.

2.2 De acuerdo con el diagnostico, elaborar tres talleres con técnicas

conductuales para incrementar y reforzar las conductas de bajo impacto.

2.3 Emplear técnicas como el reforzamiento diferencial de otras conductas, el
reforzamiento positivo, el modelaje y aprendizaje vicario para incrementar las
competencias de bajo impacto, que son requeridas para el desarrollo eficiente

de las funciones durante los procesos de capacitacion.

3.1 Evaluar la efectividad del modelo a través de métodos “in vivo” como el
Cliente Incégnito, entrevistas a clientes y otros colaboradores, que permitan
evaluar el aprendizaje de conductas deseables y el cierre de brechas entre

competencias existentes e ideales.

e Alcances y proyeccion futura de la intervencion aplicada:

Con esta practica se generé un modelo de aprendizaje diferente y efectivo para
Mundimar, en el cual se trabajé con métodos conductuales en un lugar del sistema
de aprendizaje que no se habia hecho anteriormente, a través de técnicas de
modificacion de conducta como el reforzamiento positivo, aumentando conductas
favorables para la adquisicion y transferencia de conocimiento, el reforzamiento
diferencial de otras conductas, el modelaje y la generacion de contingencias que

favorezcan el aprendizaje.

Segun Martin, G y Pear, J. (2007), la modificacién de conducta implica la aplicacién
sistematica de los principios y las técnicas de aprendizaje, para evaluar y mejorar

los comportamientos encubiertos y manifiestos de las personas y facilitar de ese
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modo, un funcionamiento favorable. Por tanto, en Mundimar, el método propuesto

se convirtié en una herramienta util para la organizacion completa.

Se espera que, a futuro, este modelo propicie un cambio en toda la organizacion,
en la forma de implementar los procesos de capacitacion que actualmente tienen,
proponiendo formas de aprendizaje continuo, basado en la experiencia con métodos

conductuales.

Los alcances de la practica tuvieron que ver con determinar conductualmente el
cambio de comportamientos que evidencien la adquisicion del aprendizaje,
proporcionando un método efectivo para administrar el desarrollo del personal en
puestos criticos. Una vez adquiridos los conocimientos, se espera que, producto del
nuevo conocimiento adquirido, puedan modelarlos para que otros aprendan

empleando las mismas técnicas.
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8. ESTRATEGIAS Y TECNICAS POR
IMPLEMENTAR, PARA LA
RECOPILACION, ANALISIS Y MANEJO
DE LA INFORMACION

Las técnicas y estrategias implementadas para construir el modelo de desarrollo de
competencias pretenden posibilitar el aprendizaje, a partir de conductas ya
existentes y provechosas que se quieran modelar, repetir conductas que generen
resultados positivos o bien extinguir comportamientos que no favorezcan la
adquisicién, asimilacion y transferencia de conocimiento. Ademas, son
herramientas orientadas a conocer, analizar y proponer opciones alternativas a los
sistemas preestablecidos que poseen en la empresa, con el proposito de crear

cambios conductuales que demuestren el aprendizaje.

Algunas de estas técnicas involucraron la obtencién de informacion, a través de
fuentes primarias y secundarias. Como primarias se establecieron las que
provinieron directamente de los sujetos participantes y las secundarias se
obtuvieron de datos pre-elaborados, como pueden ser datos obtenidos de anuarios
estadisticos, de internet, de medios de comunicacion, entre otros. (Paz, Ky Torres,
2006). En el caso de esta intervencion, las fuentes secundarias, correspondieron a
informacion proporcionada por la empresa, como manuales de puestos, descripcion
de perfiles, registros historicos de capacitacién, informacion impresa relevante

acerca de los cursos brindados al personal operativo.

Para la recuperacién de informacion de fuentes primarias, y la consecuente
elaboracion e implementacion del modelo de desarrollo, se recurrio a estrategias
como la observacién, la entrevista conductual, los talleres y el grupo focal, como se

describen a continuacion.
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8.1. Estrategias de recoleccion de informacion

Como estrategias de busqueda de informacién, con el propdésito de comprender las
condiciones preliminares de la empresa en cuanto a su situacion de capacitacion,
se eligi6 algunas técnicas como la entrevista conductual, la observacion,
participante y no participante; los talleres, como mecanismo para intervenir, con los
sujetos, en la aplicacion de técnicas de modificacion conductual e introducir cambios
evidentes en el desarrollo de las competencias elegidas vy, el grupo focal, con el
propésito de recabar percepciones respecto de los resultados esperados de la

intervencion.

e Entrevistas conductuales

Las entrevistas conductuales tuvieron por objeto conocer, a través de las
descripciones de los entrevistados, las circunstancias reales en torno a los temas
de entrenamiento y las competencias requeridas para reforzar las destrezas en los
puestos de trabajo actuales. En el contexto de la investigacion y la psicologia
aplicada, la entrevista conductual es una importante fuente de informacién que tiene
como objetivo fundamental describir la conducta de los sujetos y las condiciones
situacionales que rodean esta conducta, es decir, pretende aportar datos que
faciliten la realizacion de un andlisis funcional de los comportamientos sobre los que
se investiga o se quiere modificar. (Crespo, M y Larroy, C, 1998). De ahi que, para
esta intervencién, este tipo de entrevista fue un instrumento Util, para entender los
procesos de capacitacion de la empresa y categorizar las competencias requeridas

por el personal.

Se realiz6 seis entrevistas conductuales, con personas de la empresa, bajo el
criterio de que tuvieran alguna relacion con los procesos de aprendizaje del personal
identificado como clave, con el propoésito de conocer sus percepciones,
comportamientos, acciones y resultados en torno a los métodos actuales de

capacitacion, la naturaleza de sus puestos, sus responsabilidades y asi se
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determiné el tipo de competencias que se debe reforzar con los planes de
desarrollo. (Anexo 4)

Se entrevistd al Gerente de Planta, al Gerente de Produccién, dos de los
supervisores participantes, un supervisor de Recursos Humanos y un
Superintendente. Esto, ademas, permitié conocer la linea base de capacitacién que
poseen, crear un perfil de las competencias que se quiere reforzar y establecer el

modelo diferenciado de desarrollo.

En estas entrevistas se puso en evidencia que la empresa contaba con programas
muy basicos de capacitacion, principalmente enfocados en aspectos técnicos y que,
si bien los gerentes y supervisores tenian gran responsabilidad en el cumplimiento
y ejecucion de las capacitaciones y en la asistencia del personal, ellos mismos no

estaban involucrados en las capacitaciones.

De igual forma, se conocid, por este medio, que no existia en Chiquita un modelo
de gestion por competencias, ni un enfoque de la capacitacion hacia el desarrollo
de habilidades blandas en los mandos medios, como en temas de liderazgo,
comunicacion, inteligencia emocional, motivacion y otros aspectos relevantes para

el crecimiento integral del personal.

Criterio de validez:

Con el fin de que las entrevistas demostraran ser técnicas validas y confiables, su
estructuracion y la redaccion de sus preguntas se someti6 a algunos criterios
expertos; por ejemplo, el director de esta practica dirigida, y por personal Recursos
Humanos de la empresa, asi como a criterios técnicos establecidos de como
construir entrevistas conductuales para que reflejen, a través de comportamientos,
experiencias reales como evidencia de lo que nos interesa saber, mediante el

esclarecimiento de situaciones concretas, acciones y resultados.
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Las preguntas formuladas, en las entrevistas conductuales, recopilaron informacion
referente a la utilidad de los sistemas actuales de capacitacién, la frecuencia con
gue se capacita al personal, la efectividad que considera el personal que tiene la

capacitacion, entre otros aspectos relevantes.

e Encuesta

Adicionalmente a las entrevistas conductuales, se aplicé una Encuesta (Anexo 5)
para validar los resultados de las entrevistas y con la intencién de cuantificarlos y
asi establecer la linea base de capacitacion. A partir de esta encuesta, se clasificé
la informacion de acuerdo con la efectividad de la capacitacion, los métodos de
comunicaciéon de los planes de capacitacion, la frecuencia con que se ejecuta la
capacitacion, los objetivos y alcance que tiene y el nivel de planificaciéon que existe
en torno a los temas de capacitacién y desarrollo de la empresa.

e Observacion

La observacion fue otra técnica muy valiosa que se empled, tanto para familiarizarse
con los procesos generales de la empresa en cuanto a capacitacion, como para
conocer las funciones de las personas en sus puestos de trabajo y la relacién de
esto con la estrategia corporativa. También fue importante para establecer la linea
base de capacitacion, identificando las conductas que se llevan a cabo durante las
capacitaciones existentes, la descripcidon detallada de los procesos de
entrenamiento y la observacion de las técnicas que empleaban para reforzar su

aprendizaje anteriormente.

Se efectud un tipo de observacion cientifica, cuya validez se diferencia de la
observacién comun en tanto no resulta subjetiva y emplea hipotesis manifiestas y
en conexién con los objetivos de la intervencién. El principal objetivo de la
observacion es la comprobacién del fendbmeno que se tiene en frente, con la
preocupacion de evitar y precaver los errores de la observacion que podrian alterar

la percepcidn de un fendémeno o su correcta expresion. Diferente de la observacion
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casual, que resulta mas espontanea y sin una planificacion especifica, sin relacionar
variables, sin un plan, el método empleado, que se planeé de manera sistematica
para observar comportamientos, responde a la necesidad de comprobar
informacion proporcionada por los entrevistados y sirvio para recoger datos y hacer

un registro de ellos.
Se empled dos tipos de observacién en diferentes momentos de la intervencion:

Observacion participante: utilizada para recoger informacion sobre la gente, los
procesos de capacitacion de la empresa, la cultura organizacional, interviniendo con
preguntas casuales para comprender las necesidades del personal, solicitando la
descripcion de situaciones relacionadas con el aprendizaje y tomando nota del
entorno social y los posibles requerimientos de desarrollo para plantear el modelo y

las técnicas conductuales de modificacién de conducta y aprendizaje.

Se empled este tipo de observacioén, con el propdsito de compartir con el grupo de
manera consciente y sistematica, para obtener datos relevantes para la intervencion
ocasionando la minima distorsion posible al ser un agente externo. De igual modo,
con ello se logro “establecer relacion con una comunidad (Chiquita) y aprender a
actuar al punto de mezclarse con ellos de forma que sus miembros actuaran de
forma natural, para luego salir del escenario para sumergirse en los datos para
comprender lo que esta ocurriendo y ser capaz de escribir acerca de ello” (Bernard,
H. 1998, citado por Kawulich, B, 2005).

De esta manera, se generd aceptacion por parte de los participantes, como ente
externo, sin juicios, pero como promotor de cuestionamientos objetivos que
contribuiria a la creacion de mejores opciones de desarrollo para el personal de la

empresa.

Al emplear esta técnica se observaron los procesos existentes de capacitacion, los
archivos relacionados con cursos, los registros de asistencia, algunos de los

contenidos impartidos en las sesiones (por lo general con informacion técnica).
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Mediante la interaccion con ellos, y la participacion directa en sus sesiones, en
ambientes formales (reuniones y cursos) e informales (almuerzo, actividades
extracurriculares), se pudo tener una panoramica mas amplia acerca de su cultura
organizacional, sus necesidades y sus falencias en torno a temas relacionados con

competencias.

Al observar sus cursos, surgieron interrogantes respecto de la necesidad que tienen
los supervisores de mejorar sus habilidades, conocimientos y actitudes para el mejor
manejo de personas. Sobre como administran personal con habilidades mas
naturales que entrenadas y cOmo esto repercute en que su funcidén gerencial no sea

la 6ptima para alcanzar los objetivos organizacionales.

Observacion No Participante: como espectadora de los cursos de capacitacion
tomados por el personal, sin intervenir en ningln momento, tomando nota de las
observaciones, las dinamicas, la metodologia empleada en los entrenamientos,
entre otros aspectos valiosos para la intervencién, ademas de la revision
bibliografica e indagacion en los procesos que tienen en la empresa respecto a la
capacitacion. Se observo las interacciones, los mecanismos de instruccion
empleados, las reacciones del personal ante las capacitaciones, entre otras cosas.
En cuanto a las interacciones, se observé lo poco formales que son y en las que
abundan comportamientos de desinterés por el bienestar de otros, reflejados
mediante burlas, chota y faltas de respeto. Esto desacredita el liderazgo de quienes

tienen a su cargo responsabilidades mayores (supervisores).

Respecto de los mecanismos de instruccién, se identific6 una metodologia bastante
tradicional, enfocada en exposicibn magistral de conocimientos, en lugar de
promover una construccion conjunta. Por lo general, se observo que estos métodos
de ensefianza favorecen la apatia y falta de participacibn y crean una
disconformidad de las personas en cuanto a las capacitaciones, que consideran
pérdida de tiempo sin utilidad.
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Especificamente se observo 3 procesos de capacitacion actualmente empleados y
las dindmicas que se gestaron durante los entrenamientos de personal. Esto con el
fin de validar y triangular la informacion recopilada en las entrevistas conductuales
en referencia a los métodos de aprendizaje. La observacion también contribuy6 a
determinar la linea base simple de conductas relacionadas con la adquisicién de

conocimientos.

Por medio de la observacion y las entrevistas conductuales se identificO las
competencias técnicas y gerenciales a través de linea base simple de
comportamientos y se determind cuales son de alto impacto o de bajo impacto en
los participantes, es decir, cudles necesitan ser reforzadas. De acuerdo con esto,
se elabord un inventario o registro de competencias que luego fueron sujeto de
modificacion en el modelo conductual a través del reforzamiento, modelaje y

aprendizaje vicario.

Dentro del registro observacional (Anexo 6), se incluyé aspectos relevantes, como
que los entrenamientos se realizan con poca frecuencia, su objetivo es cumplir con
métricas de auditoria, no garantizar el aprendizaje del personal, no se lleva un
registro del éxito de la capacitacion, son sesiones magistrales en donde se propicia
poca o0 ninguna participacion de los participantes. Se registrdé también actitudes no
verbales y conductuales del personal, que reflejaron aburrimiento, falta de interés

en las tematicas entrenadas y poca fijacion de los conceptos ensefiados.

Ambos métodos observacionales se emplearon cuidando las posibles limitaciones
gue podian surgir durante el proceso, como la interferencia de factores externos,
interrupciones, las percepciones personales de la observadora y quizds alguna

modificacion de los resultados en virtud de esto.
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e Talleres

La metodologia de Taller se incorpor6 como herramienta para llevar a cabo el
entrenamiento, considerada la mas adecuada de acuerdo al contexto, necesidades
y estrategia de entrenamiento para el Modelo de Desarrollo de Competencias y a
partir de la informacion recabada en las entrevistas y observaciones, en donde se
identific6 como la mejor alternativa para entrar en contacto con los interesados de

manera directa, crear conocimiento y generar posibles cambios conductuales.

De acuerdo con Cano, A (2012) los talleres son “un dispositivo de trabajo con
grupos, que es limitado en el tiempo y se realiza con determinados objetivos
particulares, permitiendo la activacion de un proceso pedagdgico sustentado en la
integracion de teoria y practica, el protagonismo de los participantes, el dialogo de
saberes, y la produccion colectiva de aprendizajes, operando una transformacién

en las personas participantes y en la situacion de partida. (pag.33)

Los talleres programados, tuvieron como objetivo integrar a los participantes en una
dinamica colectiva, en la que el conocimiento se construye a partir de la
implementacion de actividades que se relacionan con ellos en su diario vivir.
Comprendieron una serie de dinamicas que permitieron la participacion de los
colaboradores, posibilitando el aprendizaje y la modificacion de conductas. De
acuerdo con las competencias identificadas como de alto impacto y reconocidas
como clave para desarrollar al personal en posiciones de jefatura, se decidié que
los temas de los talleres fueran: Liderazgo, Comunicacion y Reconocimiento.
(Anexo 7)

Se realizé 3 Talleres empleando la metodologia de participacion/accion, para
incrementar y reforzar las conductas, entrenar a los participantes en técnicas
conductuales de aprendizaje, sensibilizando al personal en cuanto a la importancia
de tener métodos alternativos de aprendizaje. Se explic6 en qué consisten las

técnicas a aplicar, se les entren6 en el procedimiento para lograrlo, se orient6 la
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reproduccion y modelaje de conductas relacionadas con las competencias

propuestas.

En el apartado de Resultados se describe con mayor detalle el procedimiento
empleado, los objetivos, instrumentos y acciones llevadas a cabo durante los 3

talleres.

No obstante, los objetivos de los talleres se formularon a partir de las necesidades
especificas sentidas durante la intervencion. Es decir, fortalecer las competencias
de liderazgo de los supervisores, para poder desempefar una gestion mas efectiva
de las personas a su cargo. Desarrollar habilidades de comunicacion y conductas
que fomenten mejores relaciones y mas efectividad laboral. Y el aprendizaje de los
mecanismos involucrados en el reconocimiento y la motivacion y como hacer para
gue las personas con quienes se trabaja encuentren el propdsito de lo que haceny

lo vinculen con aspectos que les generen bienestar emocional.

Asi, los talleres cumplieron dos fines: por una parte, aplicar mecanismos de
modificacion conductual a algunos de los comportamientos identificados como
relevantes para cambiar; y, por otra parte, proporcionar a los participantes
contenidos actualizados y aplicables a su realidad y contexto laboral, relacionados

con los temas principales de los talleres.

Durante el taller de Liderazgo, el objetivo fue empezar por reconocer que el
liderazgo no depende de un titulo o puesto, sino que se construye en la interaccion
con las personas y que parte de un empoderamiento personal que se transmite y
modela a otros. En el taller de Comunicacion, se formuldé como objetivo que los
participantes identificaran sus propios estilos de comunicarse entre ellos y de ahi,
hacerse conscientes respecto de los aspectos personales que intervienen en la
manera de comunicarse, los sentimientos y necesidades involucrados y algunos
factores subjetivos, como el juicio, que hacen que la comunicacion no resulte tan
efectiva como se espera. Y en el de Reconocimiento se abordé el tema de las bases

neurofisiolégicas y psicologicas relacionadas con la motivacion y los mecanismos
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de retribucién que hacen que las personas repitan comportamientos para recibir
alicientes. Asi mismo, las caracteristicas que debe tener el reconocimiento para que

cumpla un papel contingente de las conductas que se quiere reforzar.

En fin, los talleres fueron la puerta de acceso, tanto a una nueva forma de construir
conocimiento mediante la experiencia, como a los mecanismos reforzadores que
fueron gestionando los cambios de conducta para favorecer el desarrollo de

competencias.

e Grupo Focal

Con el proposito de evaluar los resultados de la implementacion del modelo
conductual propuesto, se realiz6 un Grupo Focal, que sirvid6 para validar la
efectividad del método y la percepcidon de los participantes hacia las técnicas de
modificacion de conductas. Estos instrumentos a su vez sirvieron para “medir
distintas variables conductuales, como los resultados del aprendizaje” (Mejia, E.

2005, p: 17) en la etapa de evaluacién del modelo.

“Los grupos focales son entrevistas de grupo, donde un moderador guia una
entrevista colectiva durante la cual un pequefio grupo de personas discute en torno
a las caracteristicas y las dimensiones del tema propuesto para la discusion” (Mella,
0. 2000, pag.3). Por esta razon, luego de los talleres se seleccion6 un grupo de
personas para calificar los procesos de desarrollo vividos y los resultados
alcanzados. Basados en una serie de preguntas abiertas, se recabd las opiniones
de los participantes, en torno a las capacitaciones, la nueva metodologia, los temas

abarcados y los cambios conductuales producto de ellos (Anexo 8).

Seis personas fueron seleccionadas para el grupo focal, todos participantes de los
talleres y dos participantes del equipo gerencial. Los comentarios fueron incluidos
en un informe de resultados que se devolvio a los jerarcas en una sesion adicional
posterior, proporcionados dentro de un clima conversacional, altamente dinamico y,

reflejando un ambiente en el que se percibio el interés de los colaboradores respecto
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al tema de desarrollo de competencias y las oportunidades de capacitacion que les

pueda proporcionar la empresa a partir de esta intervencion.

Esta técnica metodoldgica permitio flexibilidad en el abordaje de las respuestas y
se condujo como una conversacion guiada con los participantes, en donde
estuvieron abiertos a emitir comentarios que posibilitaron el monitoreo cualitativo de

la implementacion de los talleres.

En el grupo focal se cumplié el objetivo de validar los aspectos ejecutados durante
la intervencion, a saber, si las competencias identificadas como de alto impacto,
resultaron relevantes para la organizacion en cuanto a reforzar comportamientos
importantes para la labor de los supervisores. Validar también la percepcion de los
participantes respecto de la utilidad de los contenidos propuestos durante los
talleres y su aplicabilidad en los procesos de supervision y gestion de personas.
También, contemplar la percepcion de los participantes en cuanto a las técnicas de
modificacion conductual empleadas y los resultados alcanzados.

Las variables contempladas fueron:
e Aceptacion y acogida del Modelo de Gestion de Competencias
e Percepcion de utilidad de los contenidos de los talleres

e Percepcién de efectividad de las técnicas de modificacién conductual para el

desarrollo de nuevos comportamientos
e Competencias de alto impacto y su relevancia para la empresa

Y esto se consiguio a traves de una dindmica con imagenes y la descripcion de ellas
con frases o palabras, con la cual se buscO reacciones proyectivas de los

participantes respecto de las variables.
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Se identificd, en el analisis, que los participantes tuvieron una respuesta favorable
ante la intervencion. Para el grupo gerencial, el Modelo de Competencias creado
para la empresa satisface los requerimientos de cara a la necesidad de
competitividad y eficiencia que trabajan desde la estrategia. Asi mismo,
consideraron apta la utilizacion de un enfoque conductual para implementar
cambios en el nivel de comportamientos que generan aprendizaje y tuvieron una
distinta aproximacion a una diferente metodologia, para gestionar y reproducir

conocimiento.

En fin, el resultado fue positivo y la percepcion obtenida mediante el grupo focal,

puso de manifiesto la consecucién de los objetivos de la intervencion.

8.2. Técnicas conductuales usadas durante la intervencion

Las técnicas conductuales seleccionadas para generar aprendizaje y modificar
comportamientos, se basan en los constructos de la Psicologia Conductual y los
planteamientos de Thorndike (1898) y Skinner (1938), pilares del modelo de
condicionamiento instrumental. Estos planteamientos son Utiles por cuanto sefalan
que las conductas se aprenden y mantienen como resultado de sus consecuencias,
del medio en que se desenvuelven; por lo tanto, pueden también ser modificados
alterando sus consecuencias, generando un cambio de comportamiento, ya sea

positivo o0 negativo.

Como en los conceptos del aprendizaje social o vicario, las conductas se aprenden
y en este contexto es comun referirse al aprendizaje como un proceso individual de
principio a fin, donde la relacion con los demas y el ambiente forman parte de la

propia experiencia. (Martinez, S. 2011)
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Por tanto, estas técnicas permitieron incorporar al aprendizaje, herramientas para
incrementar conductas y con ello poner en practica nuevos conceptos referentes a
Liderazgo, Comunicacion y Reconocimiento. Esto, a través de técnicas
conductuales que refuercen las conductas esperadas, modelen los nuevos
comportamientos y estimulen respuestas adaptativas de desarrollo en los

participantes.

e Programa de reforzamiento:

Se establecié un programa de reforzamiento positivo, procedimiento en el cual
aumenta la probabilidad de que una conducta se repita si se aplica un estimulo o
reforzador que resulte satisfactorio para el individuo. Mediante la aplicacién de un
reforzador, se motiva al individuo y se asocia la consecuencia con algo positivo que

favorece el aprendizaje de conductas y su continuidad.

Durante los talleres se identific6 reforzadores, que sirvieron como estimulos
positivos y generaron que ciertas conductas deseables se repitieran, por ejemplo,
llegar temprano a las sesiones. Se emple6 reforzadores comestibles identificados
como cosas que les agrada comer. También se identifico que el reconocimiento de
lo que hacen bien les motiva y los predispone a repetir sus acciones buenas. Se
interesan por participar mas y esto les satisface. Entonces todos estos aspectos se
tomaron en cuenta para emplear el Reforzamiento Positivo durante las sesiones de
aprendizaje, con el fin de estimular el incremento en la aparicion de conductas y la

extincion de habitos que perjudican el aprendizaje.

Se estableci6 un sistema de recompensa simple para generar reacciones
placenteras a partir de la deteccidén de las consecuencias que generan un efecto
positivo en los participantes y consiguen la fijacion de conductas de aprendizaje.
Este sistema sigue los conceptos del modelo de Economia de Fichas, en el cual,
mediante el intercambio de fichas por reforzadores, se incrementan conductas de
baja frecuencia. Los sujetos ven promovida y reforzada la reproduccion de
determinadas conductas deseables y esperables, que dentro de su contexto
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habitual no estan acostumbrados a reproducir. Por ejemplo, la asistencia a las
sesiones con una buena actitud, receptora y cordial, la participacién voluntaria,

emitiendo comentarios fuera de las preguntas programadas, entre otras.

Lo que se hizo fue acudir al empleo de los reforzadores (R+) en diferentes
momentos de los talleres, eso si, reforzando las conductas contingentemente, es
decir, entregando una ficha inmediatamente después y cada vez que ocurre la

conducta deseada. Se aplico de las siguientes formas:

v' Reforzadores comestibles primarios: se les entregd un refuerzo positivo
incondicionado a los participantes inmediatamente al llegar al taller, si y solo
si llegaban a tiempo, es decir, antes de iniciar la sesion de trabajo. No se dio
R+ a los participantes que se incorporaron tarde a los talleres, sin importar la
excusa que tuvieran. Al cabo de la tercera sesion de talleres, ninguan

integrante llego tarde.

Los R+ se emplearon para estimular las conductas de participacion. Después
de un comentario no solicitado por la facilitadora, bien atinado y
contextualizado, que agregara valor al resto del equipo, el participante recibio
un reforzador. Muchos comentarios fueron alentados de esa manera y la

participacion incrementd considerablemente a partir del segundo taller.

v" Puntos Intercambiables: inicialmente se seleccionaron los reforzadores de
apoyo que serian intercambiados por las fichas obtenidas, como
consecuencia de las conductas positivas y previamente identificadas como
importantes. Y conforme avanzaron las sesiones, se fue cambiando tanto los
reforzadores como la frecuencia con que se obtenian las fichas, y también
se fue intercambiando los R+ comestibles y de fichas, por reconocimientos
verbales, con el propdésito de ir extinguiendo el método e instaurando la
reproduccién conductual por consecuencias distintas. Se empled
puntos/fichas individuales: durante las sesiones, cada vez que algun

participante manifesté una conducta de liderazgo, buena comunicacion y
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reconocimiento hacia sus comparieros, se les otorgd un distintivo equivalente
a tres puntos. De grupo: en las actividades de grupo, se les reforzé con
distintivos, cada vez que como grupo terminaban una tarea en menor tiempo
o con mejor calidad. Los distintivos grupales equivalian a cinco puntos. Al
final de cada taller, se sumaban los puntos de cada equipo y el total se
intercambiaba por articulos de interés. Se coordind con el departamento de
Recursos Humanos para que facilitaran articulos promocionales que tenian
almacenados de actividades anteriores, como camisetas, gorras, cartucheras
para lapices, bolas antiestrés, sombrillas, entre otros; se les asigndé un

puntaje, y esos articulos fueron intercambiados por los puntos obtenidos.

v' Certificados de Reconocimiento: individualmente, al participante que
obtuvo mayor cantidad de puntos en cada sesion, se le otorgoé al final de los
tres talleres, un certificado con la leyenda: “Al mejor lider del equipo”, “Al
mejor comunicador del equipo” y “Al mejor motivador del equipo”, de acuerdo
con los temas de los talleres en que ganaron el puntaje mas alto (Liderazgo,
Comunicacion y Reconocimiento). Este fue un reforzador social, que se

empled para incrementar las conductas deseadas.

Esta técnica de reforzamiento positivo tuvo mucha aceptacién y buenos resultados,
ya que logré incrementar conductas en un corto periodo de tiempo. Los
colaboradores pasaron de una participacion muy fria y poco empatica, a favorecer
un ambiente ameno durante las sesiones e identificar, claramente, las conductas
esperadas en cada taller. Esto, aunado al contenido de los talleres que abordd
tematicas en las que el analisis introspectivo personal también cumplié un papel de
reforzador, en tanto se manejo procurando un efecto concienciador en los

participantes.

En las siguientes tablas se muestran los comportamientos reforzados en cada uno
de los talleres y los cambios efectuados luego de la implementacion de

reforzadores.



Tabla 1 Comportamientos reforzados en el Taller de Liderazgo

TALLER DE LIDERAZGO
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Competencias Cognitivas Competencias Conductuales Competencias Emocionales
Pre Reforzamiento Post Reforzamiento Pre Reforzamiento Post Reforzamiento Pre Reforzamiento Post Reforzamiento
No recordar aspectos No recordar aspectos No saludar Saludar con mayor Mostrar desinterés Mayor interés
importantes importantes frecuencia

No prestar atencion

Prestar atencion mds

Llegar tarde a las sesiones

Llegar tarde a las sesiones

Falta de control emocional

Falta de control emocional

instrucciones

VECES
No cumplir con tareas Cumplir a veces con tareas |No participar de los Excusas para no participar |Enojo Mejor capacidad para no
programadas programadas eventos de grupo de eventos enojarse
Falta de autoconocimiento| Interés por reconocer Postura no receptiva Postura receptiva con Frustracion Frustracion

aspectos personales mayor frecugncia
Capacidad de andlisis Poco incremento en Levantar la voz a Levantar lavoz a Desacato Desacato y burla
disminuida capacidad analisis subalternos subalternos

Prepotencia al dar Menos prepotencia Falta de empatia Falta de empatia hacia

quien piensa diferente

Falta de escucha

Escucha selectiva
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Tabla 2. Comportamientos reforzados en el Taller de Comunicacién

TALLER DE COMUNICACION

Competencias Cognitivas Competencias Conductuales Competencias Emocionales

Pre Reforzamiento Post Reforzamiento Pre Reforzamiento Post Reforzamiento Pre Reforzamiento Post Reforzamiento
No recordar aspectos Recuerdo selectivode  |No saludar Saludar con frecuencia  |Mostrar desinterés Mayor interés en algunos
importantes aspectos de interés asuntos comunes
No prestar atencidn Prestar atencion mas Llegar tarde a las sesiones |Llegar a tiempo la mayoria | Falta de control emacional | Mayor conciencia de
VECES de las veces eventos que desencadenan

descontrol emocional

No cumplir con tareas | Cumplir con la mayoria de [No participar de los Mayor participacionen  |Enajo Mejor conciencia dz la
programadas tareas eventos de grupo eventos. Poco interés afectacion de emociones
Falta de autoconocimiento | Interés por reconocer Postura no receptiva Postura receptiva con Frustracion Frustracion menos
aspectos personales mayor frecuencia frecuente pero igual
presente
Capacidad de analisis Mayor capacidad de Levantar lavoz a Nolevantar lavozpara  |Desacato Cumplimiento con mejor
disminuida anlisis y participacion  [subalternos expresar puntos de vista actitud
Prepotencia al dar Menos prepotencia y Falta de empatia Mayor empatia
instrucciones mayor conciencia

Falta de escucha

Escucha selectiva con

mayor conciencia

Tabla 3. Comportamientos reforzados en el Taller de Reconocimiento

TALLER DE RECONOCIMIENTO

Competencias Cognitivas

Competencias Conductuales

Competencias Emocionales

Pre Reforzamiento

Post Reforzamiento

Pre Reforzamiento

Post Reforzamiento

Pre Reforzamiento

Post Reforzamiento

No recordar aspectos
importantes

Recuerdo de casi todos los
aspectos importantes

No saludar

Saludar todas las veces

Mostrar desinterés

Mayor interés relacionado
con propositos personales

No prestar atencion

Atencién permanente
durante las sesiones

Llegar tarde a las sesiones

No volver a llegar tarde

Falta de control emocional

Mayor control de
emociones y neutralidad

instrucciones

|a critica constructiva

No cumplir con tareas Cumplimiento de casi todas |No participar de los Participacion e inclusion en |Enojo Mejor control del enojo y
programadas |as tareas acordadas eventos de grupo los eventos del grupo otras emociones fuertes
Falta de autoconocimiento |Mayor introspeccion y Postura no receptiva Postura abierta y receptiva |Frustracion Frustracion igual presente
analisis personal con minima resistencia
(apacidad de analisis Mayor capacidad de andlisis |Levantar la voz a Mantener tono de voz Desacato Cumplimiento con mejor
disminuida y participacion continua ~ |subalternos adecuado a la circunstancia actitud
Prepotencia al dar Actitud humilde y abierta a|Falta de empatia Mayor empatia y

comprension de aspectos

Falta de escucha

Escucha atentay
consciente de aspectos
psicolgicos propios
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e Modelado de conductas

Es un proceso de aprendizaje observacional y por imitacion, conocido también como
aprendizaje vicario. Igual que en los enunciados del aprendizaje social de Bandura,
el modelaje de comportamientos es una fuente importante para aprender nuevas
conductas. Esto por cuanto existen conexiones entre el comportamiento humano,
los factores ambientales externos y los personales cognitivos, afectivos y bioldgicos,
que forman parte del aprendizaje de conductas. (Bandura, A. 1986). Es indiscutible
el rol de los procesos cognitivos, vicarios y de auto-regulacion y auto-reflexién en la
adaptacion y el cambio; y quienes aprenden, adquieren funciones auto-regulatorias

observando modelos y asociandolos con sus propias experiencias.

En el aprendizaje vicario, el refuerzo es de otra indole, se basa en procesos
imitativos cognitivos, a través de ver lo que otros hacen y las consecuencias que
tienen sus comportamientos; no necesariamente a través de la experiencia
personal, sino por medio del ejemplo de otros. Esto es lo que se conoce
comunmente como Teoria del Aprendizaje Social. En este tipo de aprendizaje quien
recibe el refuerzo es quien modela el comportamiento, no asi quien imita la
conducta. Este ultimo decide si quiere reproducirla o no, de acuerdo con sus propios
filtros personales (constructos sociales) que determinan si es un comportamiento
aceptable o no y si las consecuencias de reproducirlo le resultan agradables. En
ello interviene el ambiente, el comportamiento y los propios procesos psicolégicos

de la persona.

Por esta razén, esta técnica de modelaje se utilizé6 para generar aprendizajes de
dos maneras: una, basandose en situaciones hipotéticas, o casos, en donde se
propusiera alternativas distintas para reproducir las conductas esperadas. Este
método es conocido como Juego de Roles, y se desarrolla propiciando roles que
representen conductas inconsistentes con resultados positivos y situaciones
alternativas concretas que sirvan para emplear los roles adaptativos nuevos en

situaciones reales. Concretamente, este modelaje se empled durante los talleres,



67

en actividades en las cuales se solicitd a algunos miembros del grupo que
dramatizaran situaciones en las cuales el liderazgo estd mal empleado; por ejemplo,
lideres manejando personal inadecuadamente, o situaciones en donde un problema
de comunicaciéon, debido a su mal manejo, ocasion6 problemas mayores, 0 en
donde la falta de reconocimiento de las buenas acciones de algun empleado,
hicieron que éste se desmotivara y perjudicara al resto del equipo.

La otra, a través de historias leidas durante las dinamicas grupales, en las cuales la
imitacién partiese de la introspeccion y adquisicibn de conciencia, apelando a
recursos emocionales con los que se identificaran los participantes. Esta Ultima
favorecio a los participantes creando en ellos una Reestructuracién Cognitiva,
entendida como un proceso en el cual las personas modifican sus modos de
interpretacion y valoraciones subjetivas, a partir de la discusion e intercambio de
ideas. Este método logra alterar estructuras de pensamiento ya existentes mediante
situaciones que surten un efecto racional-emotivo y hace que se vean a si mismos
y al mundo de manera distinta y emprendan acciones que cambien sus

comportamientos de manera sostenida.

Consecuentemente, desde el aprendizaje vicario y la reestructuracion cognitiva, se
modelé conductas y circunstancias favorables que si debian ser utilizadas en las
diversas situaciones propuestas y se transmitié el nuevo conocimiento mediante

acciones facilmente copiables.

Los participantes aprendieron a partir del modelado, teniendo que repetir y continuar
repitiendo las conductas adaptativas y adecuadas suprimiendo las que no se ajustan
a los objetivos de aprendizaje. Esta técnica se empled en los tres talleres y en
diferentes circunstancias y sirvié de plataforma para discusiones posteriores entre
los empleados. Asi, en el aprendizaje vicario, observando a los otros sin tomar un
rol activo, los participantes debieron observar e imitar o evitar comportamientos, en
reiteradas ocasiones, de modo que terminaran aprendiendo las conductas

esperadas y reproduciéndolas. Los espectadores de las situaciones modeladas,
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aprendieron también observando las consecuencias, positivas 0 negativas de las
acciones de los demés. Durante los juegos de roles, se pudo contemplar las
conductas tanto favorables como desfavorables que se reproducen en el contexto
laboral, y los observadores pudieron puntualmente detectar y sefialar lo que se debe

y no se debe reproducir.

e Reforzamiento diferencial de otras conductas

Se le denomina también Entrenamiento en Omisién. Como técnica de modificacién
conductual, el RDO tiene por objeto reforzar conductas diferentes de las que se
quiere eliminar, para que éstas se vayan extinguiendo progresivamente. Es decir,
provee reforzamiento cuando el individuo no emite la conducta “problema” durante

un tiempo especifico.

Se refuerza sélo las conductas que son diferentes de la que se quiere eliminar, como
por ejemplo, llegar tarde. En los talleres se reforzé positivamente con reforzador
comestible a aquellos participantes que llegaron a tiempo e incluso antes de iniciar
el taller. Por consiguiente, quienes llegaron tarde, no recibieron ningun
reforzamiento. En los dias posteriores, no sélo no se dio reforzador a quienes
llegaron tarde, sino a quienes llegaron ajustados a la hora de inicio del taller. Solo
se reforz6 a quienes llegaron con suficiente tiempo para compartir socialmente un
rato con sus compafieros. Asi se desestimul6 la conducta de llegar al limite o tarde
y se reforzé la de llegar con suficiente tiempo.

Otros casos en los que se aplicé RDO, fue para reforzar las conductas de liderazgo
y buena comunicaciéon. En liderazgo y comunicacion se generd una lista con una
serie de conductas asociadas a ser un buen lider, relacionadas con el manejo de
gente; por ejemplo, escuchar atentamente sin interrumpir. Esto se ejemplificé en
una dinamica en la que tenian que escuchar una historia ininterrumpidamente y
esperar para hacer preguntas. Se esperaba que al menos, cada minuto, alguno de
los participantes interrumpiera a sus compafieros; quienes no lo hacian eran

reforzados. Al final de la dinamica, todos escucharon atentamente y modificaron la
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conducta no deseada. Otro ejemplo fue cuando se quiso desestimular
comportamientos de burla hacia el resto de comparfieros, conducta muy frecuente
en la dinamica del grupo. Se empez6 a contabilizar con una marca en la pizarra, la
cantidad de veces, por persona, que emitian comentarios de burla, esto consigui6
un efecto represor delante de los compafieros. Luego se reforzd positivamente a
aquellos cuyos nombres contaron con un menor nimero de rayas en la pizarra, por
lo que para los demas fue un efecto negativo no recibir un premio. Conforme
avanzaron las sesiones, fue disminuyendo la tasa de respuestas de burla entre

compafieros.

De igual manera, se trabajo el tema de emitir juicios de valor contra otras personas
y situaciones. Solo que, esta vez, a través de un juego de concientizacion en el que
se les explicé los conceptos de juzgar a otros de acuerdo con las ideas
preconcebidas de lo que es “correcto o incorrecto” para cada uno. Y luego se les
solicito que, cada vez que emitieran un comentario o inclusive tuvieran un
pensamiento de juicio hacia algo o alguien, levantaran su mano en representacion
del juicio. Esta conducta, permiti6 darse cuenta qué tan frecuentemente estan
emitiendo juicios respecto de las actuaciones y criterios ajenos. Y de alguna
manera, se fue reforzando las que no representaban juicios de valor, a través de
reforzadores emocionales (palabras de aprobacion), de modo que las otras fuesen

disminuyendo considerablemente.

Asi fueron empleadas algunas técnicas de reforzamiento durante los talleres, con el
propésito de irimplementando algunos cambios conductuales en torno a situaciones
descritas como no deseables para personas con los puestos de jefatura de los
participantes. Se les inst6 a continuar emulando comportamientos positivos al
finalizar las sesiones, de modo que el cambio conductual tuviese efectos

prolongados y, de ser posible, permanentes.
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9. PROCEDIMIENTO Y PLAN DE
TRABAJO

El plan general para el desarrollo de la practica se llevd a cabo en cuatro etapas
para alcanzar los objetivos del proyecto, de conocer los sistemas actuales de
capacitacion de Mundimar, crear un modelo de desarrollo de competencias y
evaluar su efectividad. A continuacién, se describen brevemente las fases y el
cronograma de trabajo y, mas adelante, en Resultados, se amplia la informacién

respecto de cada fase.

9.1. Fases de la intervencion

e Fase 1: Diagnostico y toma de linea base.

Fase inicial de establecimiento de linea base con la que se logré6 hacer un
diagnéstico de la situacién de la compaiiia en términos de capacitacion y de las
competencias necesarias para desarrollar, en el personal identificado, asi como de
las conductas base presentes antes de la implementacion de los talleres. Para ello
se conto con la autorizacion de la empresa, asi como para llevar a cabo los procesos
de andlisis y propuesta de desarrollo subsecuentes. También, en esta etapa, se
contd con la informacion indispensable, escrita y recopilada por otros medios
(observacion cientifica participante y no participante, entrevistas, revision
documental), para identificar los perfiles de puesto y las competencias por

desarrollar que contribuyen al logro de los objetivos organizacionales.

e Fase 2: Elaboracion del Modelo de Desarrollo.

Esta etapa tuvo como propdsito generar una nueva propuesta o modelo de
aprendizaje a partir de la deteccion de brechas entre las competencias ideales y las
reales, en el personal identificado como critico, e iniciar con la aplicacion “piloto” de

mecanismos de aprendizaje que generen modificacion de conductas. También,
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sugerir, al personal a cargo, formas alternativas de adquisicién de conocimiento,

que demostraran ser efectivas para el personal en puestos criticos de Mundimar.

Esto llevdé a la creacion de un Modelo de Gestion por Competencias para la
organizacioén, el cual se sustentd tanto en la Estrategia Corporativa como en las
necesidades de fortalecimiento de habilidades, conocimientos y actitudes
identificados como criticos, para elevar el nivel de desempefio de los/las
colaboradores/as y que, ademas, se convirtio en la base de gestion de los procesos

relacionados con personas.

e Fase 3: Puesta en prdctica del Modelo de Desarrollo

Implementacion del modelo a través de la valoracién inicial y ejecucion de talleres,
utilizando técnicas para el desarrollo y mantenimiento de conductas como el
moldeamiento, reforzamiento positivo, reforzamiento diferencial de otras conductas,
aprendizaje vicario. Talleres con el personal de puestos clave para la aplicacion de

técnicas.

e Fase 4: Evaluacion de resultados.

Esta etapa logré evaluar, a través de conductas observadas durante las sesiones,
criterio experto (de los gerentes de la empresa durante conversaciones informales),
y un grupo focal compuesto por algunos de los participantes de los talleres; la
efectividad del modelo de desarrollo a partir de los cambios conductuales que se

generaron durante su implementacion.

Se pudo percibir, durante los talleres, el resultado de la implementacion de las
técnicas de reforzamiento positivo, modelaje y reforzamiento diferencial de otras
conductas, identificando cambios conductuales, repeticion de conductas deseables
y eliminacion de conductas desfavorables, a través de mecanismos simples de
premiacion y generacion de consecuencias agradables a los participantes. De igual

forma, en el analisis de resultados, se identificé los logros alcanzados y la



72

percepcion de los participantes al respecto y se determind la aplicabilidad del

modelo en otras areas y posiciones de la compafia.

Adicionalmente, se hizo recomendaciones en cuanto a medios alternativos de

aprendizaje, incluidos en el modelo para su posterior aplicacion. En el esquema

siguiente se describen actividades, objetivos y cronograma del plan de trabajo.

Fases
Fase 1: Diagndstico -
Linea Base

Cuadro 1. FASES DEL PROGRAMA

Objetivos

Establecer la Linea Base de la administracion de los procesos
de capacitacion que tiene Mundimar, es decir, la situacion
actual en términos de los procedimientos de entrenamiento, la
filosofia que existe en torno al aprendizaje, los modos de llevarlo

Metodologia
Entrevista Conductual,
Observacidn no
participante de los
procesos actuales de

Actividades

1. Reunidn inicial con la Gerencia de Planta y demas jefaturas, personal
seleccionado para el proyecto, personal de RH para determinar alcances,
relevancia, limitaciones y expectativas de la intervencién profesional.

2 Realizacién de 6 entrevistas conductuales con el Gerente de Planta, Gerente

Modelo Conductual
de Desarrollo de
Competencias

con la implementacidn de técnicas conductuales de
modificacién

mediante técnicas de
Reforzamiento Positivo,
Reforzamiento Diferencial
de Otras Conductas,
Modelaje y Aprendizaje
Vicario

a cabo, enfre ofros aspectos que puedan resultar relevantes. capacitacion de Produccion, 2 de los supervisores parficipantes, un supervisor de Recursos
Conocer las competencias que poseen los participantes de Humanos y un Superintendente para conocer las conductas que se quiere
acuerdo con sus responsabilidades, areas de frabajo y estimular o modificar con el aprendizaje
prioridades de desarrollo para lograr el objefivo del negocio de 3. Establecimiento de Linea Base a partir de la informacion de la empresa en
incrementar el nivel de especializacion del personal en puestos tomo a los planes existentes de capacitacion y de las estrategias corporativas,
clave. asi coma de los objetivos del desarrollo, con el fin de conocer los perfiles de
puesto, las competencias actuales necesarias y clave del negocio para llevar a
la organizacion al nivel de desarrollo deseado.
5. Revision bibliografica en torno al tema que resulte Uil para la planificacion y
desarrollo del proyecto
Fase 2: Disefio del |Generar el disefio del Modelo de Desarrollo de Competencias  [Modelo Conductual, 1. Definicion de compefencias técnicas y gerenciales ideales para las

posiciones clave de Produccion y Calidad de acuerdo con la estrategia
corporativa y los requerimientos del negocio, a partir de las entrevistas
conductuales, la descripcién de roles y responsabilidades. Se generard un
inventario de competencias, con sus definiciones y la relevancia para el puesto.
A partir de la conversacin con jefes y entrevistas, se determinara cuales son
las conductas esperables resultado del entrenamiento

2 Elaboracién de una herramienta para registrar y analizar la brecha entre las
competencias que tiene el personal en puestos criticos actualmente y las que la
compaiiia requiere para incrementar el nivel profesional deseado. Creacion de
una hoja de registro de acuerdo con las conductas y competencias

3. Ildentificacion de conductas observables relacionadas con el aprendizaje por
medio de la observacion durante sesiones de enfrenamiento y documentacion
de procesos en relacién con los procedimientos actuales de capacitacion, los
recursos empleados, métodos, conductas asociadas al aprendizaje
efectividad del misma.

4. Formulacion del modelo de desamollo de competencias a través de
mecanismos de modificacién conductual que logren fijar el aprendizaje a partir
de consecuencias y contingentes reforzadores.

Fase 3:
Implementacion -
Talleres

Aplicar las técnicas de modificacion conductual a los
participantes para incrementar las conductas de bajo impacto

Talleres con el personal
incluido en la practica.
Utilizacidn de técnicas de
reforzamiento conductual

1. Implementacion de técnicas de reforzamiento positivo para incrementar
conductas de bajo impacto por medio de estimulos que resulten gratificantes
para los participantes de modo que se repitan las conductas

2. Reforzar conductas diferencialmente, dependiendo de las contingencias para
cada participante y de la relevancia que tengan los estimulos para cada uno.

3. Ensefiar el aprendizaje vicario de conductas de aprendizaje para las
competencias que se considere importante reforzar para cada uno.

4. Emplear el modelaje de conductas para preservar las que se quieren
mantener, eliminar las que no se requieran e incrementar las que son de bajo
impacto

Fase 4: Evaluacion
de Resultados

Evaluar los resultados del modelo a través de la verificacion de
conductas observables que se manifiesten durante el proceso
de aprendizaje, asi como de otros métodos que corroboren la
existencia de cambios conductuales en las competencias de
bajo impacto en el personal.

IMétodos "In vivo" para
verificacion de resultados,
entrevistas con clientes
internos, cliente incdgnito,
entrevistas con jefaturas

1. Evaluacion de conductas observables relacionadas con el modelo de
aprendizaje en referencia a las competencias demosiradas en la Linea Base

2. Grupo focal para analizar el grado de aceptacidn de los participantes hacia
las técnicas de aprendizaje propuestas.

3. Emplear el criterio experio de las jefafuras, a fravés de enirevistas, para
identificar si en los participantes se logran los objetivos de aprendizaje vy se
evidencia el cambio conductual y el incremento de competencias

4. Utilizar la técnica de cliente incdgnito para verificar la existencia de
conductas esperadas y cambios conductas producto del aprendizaje

5. Emitir conclusiones y recomendaciones en tomo al andlisis de resultados,
que demuestren la efectividad del modelo, las posibles fallas y consecuencias
esperadas, traduccion del aprendizaje en conocimiento y continuidad de la
administracion del conocimiento. Determinar la fiabilidad del programa y su
funcionalidad en ofras areas.
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El cronograma de actividades ordena la lI6gica metodoldgica del proyecto, con sus

respectivos pasos y tiempos, de acuerdo con la ejecucion de las actividades

requeridas durante la intervencion.

El plan de trabajo consistié en alrededor de 300 horas de préactica distribuidas a lo

largo de seis meses, aproximadamente, periodo dentro del cual se ejecutaron las

actividades para conocer, analizar y proponer el modelo de desarrollo para

Mundimar y efectuar los Talleres de Liderazgo, Comunicacion y Reconocimiento,

asi como aplicar las técnicas varias de Modificacion Conductual y percibir algunos

de sus efectos en los participantes del proyecto.

Cuadro 2. Fase 1

Actividad

Fase 1: Diagndstico / Linea Base

Propdsito
Establecer |a Linea Base de Capacitacion con que cuenta Mundimar y conocer
los procesos relacionados con adquisicion de conocimiento y competencias

Calendarizacion

OCTUBRE 2014

NOVIEMBRE 2014

11

Reunion Inicial con Gerencia

Presentar el programa de actividades y los objetivos del proyecto. Comunicar
alcance, tiempos y recursos necesarios para llevarlo a cabo. Expectativas

6AL10

12

Consentimiento Informado

Encuadre de trabajo a los participantes, aclaracion de tiempos, alcances y
requerimientos, confidencialidad. Aceptacion

BALY

13

Conocimiento de la empresa,
[as posiciones de Produccion y
Calidad, las competencias clave
existentes.

Familiarizacion con los departamentos, sus funciones, labores diarias, impacto
de su gestion. Conocimiento de la Estrategia Corporativa en relacion con planes
de capacitacion

0AL24

Entrevistas conductuales con equipos de trabajo para conocer labores,
competencias actuales, métodos de capacitacion actual.

27AL31

Conocimientos de procesos de planta relacionados con Produccion y Calidad

27AL3L

Entrevistas para conocer perfiles de puesto de acuerdo con posiciones actuales,
roles y responsabilidades

3ALT

Familiarizacion con funciones y competencias necesarias para efectuar rolesy
responsabilidades

10AL 4

Conocer las competencias clave que tiene la empresayy que son relevantes para
las posiciones adesarrollar de acuerdo con la estrategia

17AL2

Reunidn con Staff Gerencial para conocer aspectos relevantes de la estrategia
enrelacion con las habilidades a desarrollar

17AL2

14

Exploracion de Capacitacion
Existente

Revision de los procesos de capacitacion que ejecutan actualmente, la
metodologia para impartir las clases, procedimientos, areas a reforzar.
Observacion no participante

UAL2
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Cuadro 3. Fase 2

Actividad Propdsito Calendarizacion

Creacion del Modelo Conductual de Aprendizaje paraincrementar conductas de DICIEMBRE 2014

2 |Fase 2: Disefiodel Modelo  |bajoimpacto en el personal

2.1 |ldentificacion de Competencias |Registro de competencias y conductas relacionadas 1ALS
Reunidn con jefaturas para detectar competencias y definir su relevancia para la
adecuada ejecucion de funciones 1ALS
Entrevistas conductuales para identificar competencias de alto y bajo impacto 8AL12
Creacion de una herramienta para registrar las brechas entre las competencias
deseadas y las existentes 8AL12
Identificacion de conductas relacionadas con competencias durante los
procesos de capacitacion actuales 15AL19

2.2 |Definicion de competencias | Disefio del modelo a utilizar para modificar las conductas de aprendizaje e

técnicas y gerenciales ideales  |incrementar las de bajo impacto 15ALY

|dentificar los mejores métodos conductuales para reforzar conductas de
aprendizaje e incorporarlas al modelo 2AL2%
Presentacion del Modelo a jefaturas 2AL2%

Cuadro 4. Fase 3

Actvidad Propasto Calendarizacion
Fase 3 Implementacion - |Fjecutar el modelo de modificacion conductual con los participantes y las
3 (Talleres técnicas de reforzamiento para el incremento de conductas ENERO 2015 FEBRERO 2015
31 [Talleres Taller 1 Liderazgo. Introduccion de practias de aprendizaje y modificacion
conductual, Uso de reforzamiento positvo para modificar conductas SALY |2ALL6
Taller 2 Comunicacion Efectiva, Empleo de técnicas como Reforzamiento
Positivo y Modelaje 19AL36ALY)
Taller3:Reconocimiento, Aplicacion de técnica y reforzamiento diferencial de
Otras conductas 2AL69ALT3
32 |Validacion de técnicas
Wtilizadas con losparticipantes- |Reunion con jefaturasy conversacion informal acerca de resultados 16AL)
Presentacion de resultados a jefaturas BALY




Cuadro 5. Fase 4

Actividad

Fase 4: Evaluacion de

Propdsito
Determinar si los objetivos de modificacion conductual se cumplen al aplicar las
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Calendarizacion

4 |Resultados técnicas propuestas por el modelo MARZ0 2015
4.1 |Aplicacion de métodos para
verificar la adquisiciony
modificacion de conductasy  |Entrevistas conductuales para verificar la adquisicion y modelaje de
aprendizaje competencias requeridas 2AL6
Grupo Focal con participantes para verificar resultados de capacitacion y
manifestacion de conductas nuevas asociadas al aprendizaje 9AL13
4.2 |Retroalimentacion de
resultados a jefaturas Reunidn con jefaturas para validar cambios conductuales en los participantes 16AL20
4.3 |Recomendaciones Propuesta de capacitacion con metodologia alternativa y otras opciones de
aprendizaje 16AL20
Formulacion de conclusiones y recomendaciones a partir de los resultados de
|os talleres en referencia al modelo y lamejor manera de llevarlo acabo BALY
Propuesta de continuidad del modelo BALY

Esta programacion se presenté también al personal de la empresa, en una de las

reuniones informativas, mediante un diagrama que resumio las cuatro fases y la

metodologia asi como el tiempo propuesto para llevarlo a cabo.




76

10. RESULTADOS

Los resultados de la intervencion se describen de acuerdo con las cuatro fases de
implementacion del proyecto, por cuanto proveen de secuencia ldgica y progresiva
de las actividades llevadas a cabo. A saber, elaboracion del diagnéstico, creacion
del modelo de desarrollo, implementacion a través de los talleres y técnicas

conductuales y evaluacion de la efectividad del programa.

10.1. Establecimiento de la linea base de capacitacion y de
competencias

La intervencion se enfoco, desde una perspectiva conductual, procurando generar
un aporte de desarrollo basado en la identificacion y reforzamiento de
comportamientos clave que, con el matiz de competencias laborales, resulten
acciones de desarrollo y capacitacion, que tengan como consecuencia un
mejoramiento del rendimiento laboral de algunos empleados en puestos relevantes

de la compafia y favorezcan los procesos de aprendizaje organizacional.

Como punto de partida, para hacer una valoracion de la situacion inicial de la
empresa respecto de sus procesos de desarrollo y competencias laborales, se
identificaron las condiciones existentes antes de la intervencion y luego se hizo la
comparacion de los resultados obtenidos luego de la intervencion. Es decir, se
establecio la linea base del proyecto, formulada en dos sentidos: por un lado, se
identificd el punto de partida de los métodos de capacitacion o programas que tenia
la empresa antes de la intervencion y los que se generaron posteriormente y, por
otro lado, se establecid la linea base de comportamientos por desarrollar de las
personas, partiendo de las conductas ejecutadas antes de los talleres y el resultado
posterior manifestado en comportamientos esperados después de la
implementacion de técnicas conductuales. Esto pone en perspectiva el avance

alcanzado y los cambios ejecutados a partir de la practica.
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Asi las cosas, para poder establecer la linea base que tenia la empresa en términos
de capacitacion y comprender los métodos que empleaban para desarrollar a su
personal, se realizé una serie de entrevistas conductuales con colaboradores de la

empresa en referencia al tema de capacitacion.

Estas entrevistas recopilaron informacion de temas importantes para la
intervencion; por un lado, proporcionaron informacion acerca de la metodologia que
utilizan, qué tan funcional les resulta el programa actual, cuales son los
requerimientos internos y externos para desarrollar competencias en el personal de
supervision, como contribuye la capacitacion al desarrollo de las competencias

requeridas, entre otros aspectos relevantes.

Por otro lado, con el insumo obtenido de éstas y complementario al analisis
bibliografico y referente tedrico indagado, se logré detectar las conductas que son
necesarias para la organizacion, que se constituyen competencias laborales
orientadas a alcanzar las metas de la empresa. Identificadas como caracteristicas
subyacentes en una persona y que estan causalmente relacionadas con una
actuacion de éxito en un puesto de trabajo como asegura Boyatzis, citado por
Gonzalez,V. (2002).

Por lo tanto, en la entrevista se detectaron los incidentes criticos, Utiles para
identificar comportamientos observables del personal ejecutados en el pasado en
referencia a la capacitacion y la demostracion de esas competencias, que los
procesos de desarrollo deben de propiciar y fortalecer y que ademas sirven para
reconocer la experiencia y actitudes empleadas por la empresa en temas de

entrenamiento.

En relacion con el tema de capacitacién, inicialmente se efectué una reunion con

las personas de mayor rango jerarquico en la empresa que son el Gerente General
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y la Gerente de Recursos Humanos, con el fin de abordar el tema del aprendizaje
como un referente importante para la organizacion y, también, con el propdsito de
esclarecer las expectativas de los participantes y la empresa en torno a la

intervencion.

Después se efectuaron siete entrevistas conductuales con algunas personas de
Recursos Humanos y el personal identificado de Produccion y Calidad para recopilar
incidentes que, a juicio de los expertos, son “criticos”, para lograr el éxito en la
actividad descrita. Estos incidentes fueron posteriormente observados durante la
intervencién, puestos en contexto y descritos en funcién del problema por resolver
en términos de capacitacion y desarrollo, en relacion con las intenciones y con los

objetivos de las personas involucradas.

De igual manera, se pudo evaluar las consecuencias de los diferentes
comportamientos observados, tanto en los participantes como en personas que
interactian con ellos y el efecto que tiene el entrenamiento para identificar la linea

base de accion.

Adicionalmente, la observacion participante contribuyd a conocer los registros de
capacitacion de la empresa, las programaciones proporcionadas por Recursos
Humanos para entender la calendarizacion de los entrenamientos y cdmo ésta se
efectia de acuerdo con la programacién anual de auditorias. Y de esta forma
indagar a través de preguntas y conversaciones informales, las metodologias que

tienen las capacitaciones.

También, los procesos de observacidén no participante permitieron comprender, sin
involucramiento y sin ser un ente amenazante para los procesos actuales, las
capacitaciones de los colaboradores. Se observé tres procesos tradicionales de
capacitacion en los que los colaboradores fueron participantes, un entrenamiento

de Puntos Criticos de Control en Inocuidad Alimenticia, un refrescamiento de Salud
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Ocupacional y un entrenamiento de Buenas Practicas de Manufactura, propiciados
por miembros de la empresa. Se efectud un registro observacional en el cual se
analiz6 la metodologia magistral de los cursos, la poca 0 ninguna participacion de
los empleados, la falta de asistencia del personal administrativos, en posiciones de
jefatura, y algunas conductas de los participantes (personal operativo) que reflejaron
indisposicion, apatia, aburrimiento, falta de enfoque. (Anexo 6)

Consecuentemente, en cuanto al sistema de capacitacion de la empresa, se
identific6 que no existia un plan programado para detectar las necesidades de
desarrollo del personal, sino que la capacitacion se efectuaba, por lo general,
respondiendo a los requerimientos inmediatos de las areas, en términos de lo que
se requiere por parte de auditorias externas, por requisitos especificos de
entrenamiento en los que se busca algun curso técnico, o0 por necesidades
inmediatas que surjan producto de algo que, generalmente esta relacionado con los

resultados del negocio y que hay que atender con urgencia.

No existia una planificacién de la capacitacion ni un programa de desarrollo basado
en las competencias que requiere el negocio para ser exitoso, es mas, ni siquiera
estaban muy familiarizados con el tema de las competencias ni su forma de
emplearlo como herramienta de gestiéon de procesos de potencial humano. Y las
opciones de capacitacidon que se encontraban mejor organizadas y registradas se
orientaban al personal operativo en funciones de produccion y no eran empleadas
con personal administrativo ni se enfocaban en sus requerimientos particulares Se
deja, a un lado, puestos de suma relevancia para la gestion de resultados

organizacionales.

En esta recopilacion de informacion, se determind que las alternativas de desarrollo
que ha venido teniendo el personal administrativo estan mas orientadas a la
capacitacion de aspectos técnicos que hacia el reforzamiento de destrezas

gerenciales que redondeen sus habilidades de liderazgo, comunicacion, influencia,
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entre otras. Se indag6 cudles eran las areas de enfoque de los cursos que se
imparten y, por lo general, estaban orientadas hacia destrezas técnicas del negocio,
en temas como Inocuidad, Calidad, Sistemas de Produccion, entre otras. No
obstante, no habia un plan de capacitacion formal basado en las competencias que
el personal requiere para orientar sus acciones hacia el logro de las metas de la
organizacion, ni tampoco se fortalece de manera alguna, las habilidades blandas

que los equipos deben poseer.

Las entrevistas aplicadas al personal también proporcionaron informacion
importante en cuanto a las habilidades que requiere para desempeiar
adecuadamente sus funciones y llevar a la organizacion a un nivel optimo de
desemperio. Se detectd las competencias como conjuntos estabilizados de saberes
y de saber-haceres, de conductas tipo de procedimientos estandarizados, de estilos
de razonamiento, que se pueden poner en practica sin nuevo aprendizaje como lo
describe Montmollin, citado por Herrera, C. (2013). Y, a través de las
conversaciones y de contrastarlo con las opiniones de la gerencia, se identificd
aguellas habilidades, destrezas y conocimientos que, de acuerdo con los perfiles de

las posiciones criticas, resulta imprescindible tener en la organizacion.

En esta definicion, también contribuyd la informacion proveniente de los perfiles de
puestos de las posiciones clave y se sistematizé las conductas y competencias que
son requeridas por ellas, separandolas en competencias gerenciales vy
competencias técnicas (Anexo 9). Esta categorizacién, se baso en la necesidad de
definir cuales de estas competencias se pueden adquirir o reforzar acudiendo a
conocimientos técnicos y cuales son mas relacionadas con destrezas personales

de manejo de personal y habilidades de direccién y liderazgo.

Segun las posiciones que se consideraron clave para la intervencion, se pudo
generalizar que las conductas requeridas tienen que ver con manejo de gente,

habilidades de liderazgo, comunicacion efectiva, desarrollo personal y de equipos,



81

habilidades orientadas al negocio como planificacién, organizacion del tiempo,
manejo de situaciones conflictivas, administraciébn de personal, entre otras; que
surgieron como resultado de las entrevistas. Resultado de esto, se decidié hacer
una sesion, que se explica mas adelante, con los principales interesados e
involucrados en la intervencién (Stakeholders del proyecto), en la que se facilité la
discusién en torno al compendio de competencias que la organizacion requeria

definir y sentar como prioritarias para el personal clave de la empresa.

Durante la primera etapa de entrevistas, se pudo tener un amplio criterio sobre la
linea base que tiene la empresa respecto de la capacitacion y desarrollo del
personal, ademas de asociar los requerimientos de las posiciones clave con las
competencias que son el eje de las acciones y procesos que lideran los buenos

resultados de Mundimar.

Se percibid que, aunque existia una identificacion clara de las habilidades
necesarias para el negocio, no habia una definicion conceptual de ellas y no habia
un modelo estandarizado que rigiera la planificacién respecto de la capacitacién que
recibe el personal, basada en necesidades preestablecidas, ni consecuente con la
linea estratégica del negocio. Tampoco existia un norte en cuanto a las
competencias laborales que requerian para mejorar el desempefio de los
trabajadores. Como la capacitacion no estaba orientada al personal administrativo
de mayor responsabilidad sino a personal operativo enfocado a tareas mas
operativas, se estaba dejando descubierta la linea jerarquica y de liderazgo en
cuanto al desarrollo (Anexo 10). No habia una vision clara de como crecer a traves
de planes de sucesion y no existia perspectivas claras de crecimiento interno. Esto,
aunado a que, tampoco se contaba con un registro o medicién de la efectividad de

la capacitacion o del retorno de inversion de los cursos que se provee al personal.
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Para sistematizar con mayor facilidad y dar validez a la informacién proporcionada
por las entrevistas, se decidié hacer una encuesta que se aplico a los mismos
participantes, que permitid corroborar y consolidar la informacion inicial de los
entrevistados, que se organiz6 en un compendio de variables relacionadas con

capacitacion.

Estas variables sirvieron para profundizar en los criterios que prevalecen en la linea
base como punto de partida para la intervencién en referencia a los planes

existentes de capacitacion y tienen que ver con:

v Si existia una planificacibn adecuada para capacitar al personal
administrativo.

v De ser asi, con qué frecuencia se posibilitaba al personal administrativo para
participar de las acciones existentes de capacitacion

v Definir cudl era el alcance de los programas existentes con que contaba la
empresa

v Identificar si la capacitacién estaba construida sobre la base de objetivos
claros y bien definidos.

v' Determinar si se comunicaba adecuadamente al personal acerca de los
programas de capacitacion con que cuenta la empresa y las ventajas de

acceder a ellos.

Al establecer la linea base de las condiciones actuales de capacitacion, producto

del andlisis de estas variables, se determiné que:

1. Mas de la mitad (53%) de los encuestados estuvieron de acuerdo con que
Mundimar no tenia una planificacion de los procesos de capacitacion. Y que
tampoco contaba con los registros adecuados para tener el control de la

asistencia y efectividad de la capacitacion.
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2. El 85% de las personas que respondieron la encuesta manifesté que la
capacitacion no estaba enfocada hacia el personal administrativo, para
desarrollar las competencias que el negocio requiere.

3. EI'52,5% contest6 que si es congruente la capacitacion con los objetivos del
negocio y se entrena al personal de forma adecuada en temas relevantes.

4. Casitres cuartas partes de los encuestados (70%) estuvieron de acuerdo con
que la capacitacion obtenida en la empresa esta desactualizada y no se
provee de manera continua.

5. ElI 60% de la gente no estaba enterada de las opciones de capacitacion que
les ofrece la empresa y tampoco estaban claros acerca de las competencias
que requieren para desempefarse adecuadamente en los puestos que
ocupan.

6. De igual forma, el 78% de los que respondieron, admiten que la capacitacion
no es efectiva y no sirve para medir ni mejorar conductas, habilidades
importantes que permiten al personal desempefiarse bien en sus puestos de

trabajo.

En resumen, la capacitacion en Mundimar tiene muchas oportunidades y aspectos
por mejorar. La percepcion general fue que no cumplia con un propadsito relacionado
con los objetivos del negocio y tampoco contaba con una estructura clara y
funcional. Fueron mas los aspectos calificados negativamente que las percepciones
buenas. En general, las conclusiones producto de las entrevistas fueron que las
acciones de capacitacion llevadas a cabo no eran sistematicas, congruentes con la

estrategia ni evaluadas en términos de su efectividad.

La capacitacion no tenia en el personal administrativo ningun efecto sobresaliente,
ni aportaba crecimiento consistentemente. Aunque existian acciones aisladas de
entrenar al personal administrativo en algunos asuntos relacionados con el negocio,
los métodos empleados y los contenidos no aportaban ningun valor respecto de los

objetivos de la organizacién. Los enfoques apuntaban mas a aspectos técnicos que
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a reforzar competencias blandas de los colaboradores, restando asi importancia a
contenidos de desarrollo profesional relevantes.

Lo anterior se puede percibir en el siguiente gréfico:

Gréfico 1. Linea base de capacitacion

Linea Base de Capacitacion

W Negativo M Positivo

Planificacion

85,0%

Alcance

Objetivos

Frecuencia

Comunicacion

Efectividad

Fuente: elaboracion propia

Con esta base identificada, y para complementar informacion y generar acciones
concretas, se realizd una sesion grupal con los gerentes, con el propésito de indagar
acerca de la estrategia del negocio y como las competencias del personal deberian
estar orientadas hacia el logro de las metas estratégicas de largo plazo.

A partir de esta informacién y, basandose en los perfiles de puesto de las posiciones

revisadas, se determing, preliminarmente, las competencias que se requeria
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reforzar en los procesos de capacitacion, para elevar el nivel profesional de los

colaboradores, sujetos de este proyecto.

En una etapa posterior, y luego de la intervencion, se establecié un comparativo de
capacitacion respecto a la linea base inicial, en donde se evidencia que hubo un
cambio favorable de percepcion, respecto de los mismos criterios que se indagaron
en un inicio, luego de la implementacion de los talleres y de la elaboracién del
modelo de competencias y la propuesta de planes de desarrollo para el nivel

gerencial.

Lo anterior se puede ver reflejado en el siguiente grafico:

Grafico 2. Comparacion de capacitacion

Comparativo de Capacitacion
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Fuente: elaboracion propia

La panoramica vario en todos los aspectos valorados inicialmente, producto de la

intervencién en las areas relacionadas con efectividad de los procesos, la
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frecuencia, alcance, objetivos de capacitacion y en temas relativos a la forma y
frecuencia de comunicar los planes de desarrollo, asi como en lo que respecta a su

planificacion.

Por otra parte, en lo que respecta a la linea base de comportamientos iniciales que
tenian los participantes, en relacion con los que se fueron generando durante la
intervencién a través de los talleres de modificacion conductual, se puede percibir
un cambio importante en cuanto a las competencias cognitivas, conductuales y
emocionales que se reforzaron y un consecuente aprendizaje de los aspectos de
liderazgo, comunicacién y reconocimiento que se consideraron relevantes para la

organizacion.

Esta informacion se explica en mayor detalle en el apartado 10.3 de “Talleres y
Modificacion Conductual” pero se puede ver resumido en los siguientes gréficos:

Gréfico 3. Comparacién linea base de competencias cognitivas

Comparativo LB Competencias Cognitivas

1 | | | | |
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Medicién 1 m Medicién 9

Fuente: elaboracion propia
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Comparativo LB Competencias Conductuales
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Grafico 5. Comparativo linea base de competencias emocionales
Comparativo LB Competencias Emocionales
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Basado en los incidentes criticos y en las conductas que se identificé mediante la
observacion de las actividades de aprendizaje existentes y las que estuvieron
presentes durante la primera sesion de talleres, asi como las identificadas como
relevantes por los gerentes, se logré visualizar el efecto de las técnicas de

modificacioén conductual.

En los tres graficos se representa el cambio de comportamientos al finalizar los
talleres, respecto de como estaban los participantes en un inicio, tomando como
base la medicién de la primera sesién, en comparacion con los comportamientos
manifestados en la sesion numero 9. Donde resulté mas significativo el cambio fue
en aspectos que tenian que ver con el interés, la participacion y algunos aspectos
relacionados con competencias emocionales, como la introspeccién, motivacion,

regulacion emocional, entre otros.

En general, en todos, aun en pequefia escala, hubo cambios; ninguna de las

competencias permanecio igual.

10.2. Modelo de Gestién por Competencias para Desarrollo

A partir del establecimiento de la linea base de capacitacién y la identificacion de
falencias de conocimiento respecto del tema de las competencias organizacionales
como modelo de gestion estratégica, en relacion con el desarrollo de las personas
en la empresa, se cre6 un Modelo de Competencias para Mundimar, de acuerdo
con su estrategia de negocio y las habilidades requeridas para desarrollar al
personal clave en competencias fundamentales y de impacto, a fin de mejorar el
nivel profesional de los empleados seleccionados. A su vez, este modelo conformo
la base para la implementacion del plan de desarrollo basado en cambios

conductuales.
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e Flaboracion del Modelo Conductual de Desarrollo de
Competencias

La estrategia que tiene Chiquita, en general, tiene que ver con un enfoque de
Productividad, Calidad y Eficiencia y se representa con una piramide (se puede ver
en el apartado de Mision, Vision y Valores de este documento) cuyas aristas
describen el propdsito de la empresa, los mercados en donde se hace negocios
mundialmente, las estrategias de hacer de Chiquita una marca reconocida en el
mundo y los mecanismos para lograrlo, enfocados en procesos, servicios y gente.
La base del negocio esta formulada a través de la Excelencia Operacional,
Excelencia Organizacional y el componente de Responsabilidad Corporativa que se

genera a través de la Gente, la Rentabilidad y el compromiso con el Planeta.

Con esta piedra angular como fundacion de la Estrategia Corporativa, la sesion
llevada a cabo con los Gerentes se orientd a identificar y relacionar las
competencias que, preliminarmente se habian discutido como necesarias para los
puestos clave, pero relacionandolas con la estrategia del negocio, de modo que

tuviesen sentido para mejorar el nivel de desempefio del personal.

A través de una lluvia de ideas se discutié acerca de los principales objetivos del
negocio y se coincidié en que Productividad, Eficiencia y Calidad representaban las
bases para que la organizacion fuese rentable. Se llego a la conclusion de que las
acciones que se estaban llevando a cabo mientras esta estrategia era el norte,
tenian todas que ver con el mejoramiento de procesos, la reduccién del desperdicio,
la generacion de alternativas para una produccion mas limpia y eficaz, la reduccion
de costos operativos y por ende la eficiencia presupuestaria, el mejoramiento de la
Calidad con la utilizacion de medidas y alternativas responsables con el medio

ambiente y las comunidades vecinas.
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Ademas, de incrementar el conocimiento técnico para implementar practicas mas
eficientes para la produccién y exportacion de frutas en sus diversas presentaciones

a mercados cada vez mas exigentes y globalizados.

Durante esta sesién, se fue recopilando una serie de conductas asociadas a lograr
esos resultados y se fue levantando un registro de todas esas habilidades,
conocimientos y destrezas que los participantes fueron mencionando, las cuales
resultaban necesarias para ser exitosos en sus funciones y satisfacer las demandas

de la organizacion en todos estos sentidos.

La discusion fue sumamente provechosa, en tanto se generd mucha participacion
en la identificacién de las conductas que deberian ser el motor de accién para las
posiciones clave de la empresa y, en general, en todo nivel dentro de la
organizacion, asociadas con los roles y responsabilidades de cada uno y basadas

en los objetivos a nivel global de Chiquita.

A partir de esa elaboracion del personal, se consolidé la informacién para proponer
un Modelo de Competencias Clave, que agrega valor, tanto desde el punto de vista
estratégico como localmente, en lo que respecta a esas conductas, habilidades y
conocimientos que deberia de tenerse en todo nivel. Este modelo deberia
representar la guia fundamental de acciones de crecimiento para Chiquita en
referencia a atraccion y retencion de talento, desarrollo y capacitacion del capital
humano, planes de sucesion y crecimiento interno, programas de reconocimiento;
en suma, cualquier iniciativa relacionada con potencial humano que resulte en una

mayor eficiencia de los procesos y consecuentemente, en mayor rentabilidad.

El modelo propuesto estd conformado por cuatro circulos concéntricos que
representan un “Target” como se le conoce comunmente en inglés y que significa
“Blanco o Centro del Objetivo” y que simboliza un tablero de tiro al blanco que tiene

un centro comun para todos y en torno a él, una serie de circulos que se
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interrelacionan y van de lo mas simple y local o inmediato, hasta lo mas complejo y

con impacto global de largo plazo.

El ntcleo del modelo esta compuesto por los Factores de Exito de Chiquita, que son
competencias que se han identificado como parte de la Cultura y los Valores de la
empresa y que resulté importante incluir, ya que constituyen la base de lo que cada
colaborador, sin importar el nivel, la posicion o funcion que desempefie, deberia de
tener. Estos Factores de Exito son: Comunicacién, Desarrollo, Ejecucion,

Innovacion y Liderazgo.

Las tres dimensiones concéntricas alrededor de los Factores de Exito tienen que
ver, directamente, con el enfoque hacia el logro de los objetivos, pero tomando en
cuenta la punta de la piramide de la Estrategia Corporativa, que se resume en tres
iniciativas que llevarian a la organizacion al siguiente nivel de excelencia y son:

Mejorar la Calidad de Vida, Proteger el Planeta y Liderar la Industria.

Con la estrategia como base del Modelo, se recopild el resto de competencias
propuestas por la Gerencia, para vincularlas con esas iniciativas corporativas y se

disefiaron de la siguiente manera:
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Mejorar la Calidad de Vida: esta iniciativa se enfoco en el interés de Chiquita
de iniciar generando Calidad de Vida en sus clientes internos, como filosofia de que
se necesita primero estar bien internamente para luego hacer para los demas un

mundo mejor. A esta iniciativa se asociaron competencias como:

1. Desarrollo Personal: que consiste en esas habilidades que hay que mejorar
como parte del desarrollo profesional individual de los colaboradores, las
destrezas y conocimientos que favorezcan la buena ejecucién de las
funciones que le corresponde a una persona para desempefiar su puesto.
Entre ellas:

a. Planificaciéon y organizacion
Adaptabilidad al cambio

b

c. Rendicién de cuentas
d. Sentido de urgencia
e

Toma de decisiones

2. Desarrollo de Equipos: que se refiere al desarrollo de personal a cargo,
para las posiciones que tienen gente que les reporta. También para favorecer
esa relacidn con otros colaboradores, aunque no exista una linea de
subordinacion, pero que hace que el trabajo en equipo complemente el logro
de resultados. Las habilidades que hacen mas facil interactuar con otros
utilizando de destrezas de negociacion, resolucion de problemas, etc. Son:

a. Establecimiento de alianzas
b. Negociacion
c. Resolucion de conflictos
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Proteger el Planeta: esta otra dimensién tiene que ver con la responsabilidad
de crear un mundo mejor para todo el que tenga alguna relacion personal o
comercial con la compafia, es decir, los clientes internos y externos, el ambiente,
las comunidades vecinas. Crear una empresa con conciencia social, que cumple
con las leyes de los paises en donde opera y, ademas, es ambientalmente

responsable con las futuras generaciones.

1. Excelencia Operacional: A través del concepto de Excelencia Operacional,
también presente en la Estrategia Corporativa, se desglosan aspectos
relacionados con la integridad fisica y el bienestar de los empleados, con la
responsabilidad social y ambiental y con el buen manejo de las relaciones
laborales, desde un marco de legalidad y compromiso social. Asi se dividen:

a. Seguridad y salud ocupacional
b. Responsabilidad Social Corporativa

c. Relaciones laborales y manejo de sindicatos

Liderar la Industria: la tercera dimension tiene que ver con los tres ejes de las
metas corporativas para generar rentabilidad y competitividad, pretenden posicionar
a Chiquita en mercados internacionales a través de su marca reconocida
mundialmente, a través de sus productos de alta Calidad y bajo principios de
eficiencia operacional que generen ganancias a menores costos de produccion y

utilizacién de recursos.

Esta dimension del Modelo de Competencias se desglosa en las tres areas que

estan asociadas directamente con las metas del negocio, que son:
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1. Aseguramiento de la Calidad: se basa en aspectos técnicos y regulatorios
relacionados con las especificaciones del producto. Se identifican los
conocimientos técnicos y el cumplimiento con las exigencias del mercado,
gue hacen del producto, uno competitivo e identificado por los clientes por su
calidad. Las competencias adscritas a la calidad son:

a. Especificaciones de calidad

b. Conocimiento técnico labores agricolas

c. Politicas y procedimientos (SOPs o Standard Operating Procedures)
d. Seguridad alimentaria

e. Certificaciones, regulaciones, auditoria

2. Control de Costos: tiene que ver con destrezas administrativas que facilitan
la toma de decisiones en cuanto a aspectos relacionados con controles
financieros, de planificacion y otros aspectos involucrados en la Cadena de
Suministros, Logistica y areas financieras de la empresa:

a. Planificacidon presupuestaria
b. Analisis, control y seguimiento

c. Inventarios, reportes y materiales

3. Eficiencia de procesos operativos / Productividad: se relaciona con las
habilidades por desarrollar en los equipos de trabajo, con el propdsito de
proponer mejoras continuas, formas innovadoras y métodos sistematicos de
alcanzar mejores resultados. Estas competencias son:

a. Eficiencia y rendimiento

b. Administracién de recursos
c. Analisis y control de riesgos
d

Sistemas de informacion
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La figura siguiente muestra el Modelo de Desarrollo de Competencias propuesto
para la empresa, en el cual se evidencia el objetivo estratégico de Chiquita,
plasmado en las competencias, habilidades, destrezas que requiere reforzar su
personal en puestos clave, con el propésito de ser mucho mas eficientes, tanto en
el manejo del personal, como en el logro de las metas y productividad de la

compafiia.

Figura 5: Diagrama de Modelo de Competencias para Chiquita

Factores
de
Exito

Contro) ge Costos

Fuente: Elaboracién propia
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Este modelo se propuso ante el equipo directivo de Chiquita, a través de una reunion
en la que se enfatizd en su construccion, a partir de los aportes de ellos mismos,
como disefio propio que consolida sus expectativas y necesidades, plasmadas en
un modelo sencillo, completo y adaptado a sus circunstancias actuales. Hacerles
sentir que era producto de su propia elaboracién, no impuesto externamente, sino
mas bien adaptado a su realidad inmediata y funcional de acuerdo con sus

necesidades, favorecié mucho la aceptacion del modelo.

En esta reunién con el equipo directivo, se propuso el siguiente diagrama, con el
proposito de aclarar las fases en las que se realizaria la intervencion, considerando

que la fase inicial de diagndstico ya se habia efectuado.

Diagrama 1.: Diagrama de Ejecucién del Modelo

Setiembre Octubre Noviembre Diciembre Enero Febrero Marzo

KickOft

\ Meeting |
Diagndstico /} s |

Evaluacicn

,\\//

Elaboracion de Planes

Implementacion )

Fuente: Elaboracién propia

7

Esta reunién fue la que se denomind “Kick Off Meeting” o “Lanzamiento Oficial”, en
la que se les dio a conocer el Modelo de Desarrollo de Competencias, creado a
partir de sus elaboraciones y, ademas, los pasos por seguir para implementar con

éxito el programa.

A partir del modelo creado, se procederia con las fases de Evaluacion, Elaboracion

de Planes de Capacitacion, e Implementacion de esos planes con sus respectivas
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propuestas de desarrollo, a través de talleres, entrenamientos en el campo y
cualquier otro tipo de opciones que se identificaran como provechosas para mejorar
el rendimiento del personal en areas criticas. Y como parte de esas opciones de
entrenamiento, y para dar inicio a la implementacion del programa, se ejecutarian
tres talleres, cuyas teméaticas serian seleccionadas a partir de los resultados de las

evaluaciones, en areas por reforzar, que fuesen relevantes para la organizacion.

Con el anterior cronograma aprobado por la gerencia y el equipo directivo de la
empresa, se disefid, como parte del modelo, la herramienta para evaluar las brechas
de competencias clave; herramienta que consistié en la elaboracién de un Directorio
de Competencias, con descripciones conductuales detalladas del significado de
cada una de las plasmadas en el modelo, y con tres niveles de complejidad que las
definieran de acuerdo con el rango y alcance de las posiciones. Asi, por ejemplo,
no requeriria, dentro de sus funciones, el mismo nivel de negociacion, un gerente
que un supervisor, por lo que el nivel de priorizacion también seria diferente de

acuerdo con la posicion.

Este directorio permitiria, a los evaluadores y evaluados, entender el mecanismo
para identificar las brechas, estandarizar los conceptos que se tienen de cada
competencia (de modo que el significado fuera el mismo para todos), aplicar los
conceptos a las funciones cotidianas que realizan (en un contexto real) y poder
evaluar las habilidades que cada uno tiene, de acuerdo con una herramienta que

hace referencia a su realidad inmediata.

El directorio consistié en una descripcion de las competencias clave (mas generales,
base del modelo y méas importantes para la empresa), la subclasificacion de ellas
en subcompetencias (0 competencias que se desagregan de las mas generales,
pero que forman parte de ellas), y su descripcion de acuerdo con el nivel de detalle,
descritas en tres categorias: Desarrollo, Experimentado y Maestro, de acuerdo con

los niveles de complejidad requeridos en cada posicion. (Anexo 11)
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Por su parte, la herramienta de evaluacion es muy simple: una hoja de Excel que
define algunas generalidades de la persona evaluada (nombre, perfil del puesto,
grado salarial, fecha de inicio en su posicion actual, fecha de la evaluacion y persona
quien evalta) y, en una columna a la izquierda de la pagina, las categorias de
competencias basicas (o clave), sus subcategorizaciones, o subcompetencias (sin
la descripcion), y tres columnas mas, una para el perfil del puesto, otra para la
evaluacion (o autoevaluacion segun corresponda) y una para la brecha, que
identificara si la competencia evaluada es prioritaria 0 no, de desarrollar. Ademas,
un espacio para comentarios, en caso de que se quiera hacer alguna referencia

especifica.

La columna de perfil del puesto es la misma para todas las personas que ocupen la
misma posicion, y es una evaluacion del ideal que deberia tenerse para cada
posicion. La columna de evaluacion permite contrastar a cada individuo por
separado, contra ese perfil ideal, con sus competencias reales y actuales. La
columna del resultado identifica esa brecha entre la competencia real y el perfil ideal
que el colaborador deberia tener, y proporciona una guia para priorizar las opciones
de desarrollo que se deben formular para cada trabajador. Esto posibilita crear
planes de desarrollo inmediatos y de mediano y largo plazo, sin necesidad de

recurrir a continuas evaluaciones.

Este modelo se plante6 para que fuese sumamente sencillo, de facil comprension,
adaptado a las necesidades y momento particular de la empresa. Esto se logré en
tanto, quienes evaluaban como quienes fueron evaluados, pudieron facilmente
identificar sus areas de mejora y ser los propios disefiadores de sus planes de
capacitacion, alternando recursos internos, externos, usando su creatividad para
hacer de sus planes de desarrollo modelos dinamicos y funcionales, que no les

tomaran demasiado tiempo, pero que fueran efectivos y replicables.

La herramienta de evaluacién anteriormente descrita se ve de la siguiente manera:
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Figura 6.: Herramienta para la medicién de
brechas de competencias

Competencias del puesto vs. Evaluacion de oportunidades individuales

Namero de empleado:

NOMBRE:

Perfil del puesto:

Supervisor de Finca

Grado salarial:

Fecha de inicio en su puesto actual:

Fecha de evaluacion: |
Evaluad |

Perfil de puesto

Autoevaluacion Brechas

Icategorias de competencias basicas |

M

D|E

D l E | M | {#iDIV/O! | | Comentarios (liste fortalezas, oportunidades, etc.) |

Factores de Exito

#{DIV/O!

Comunicar

Desarrollar - Ensefiar

Ejecutar

Innovar

Liderar - Reconocimiento

Mejorar |a Calidad de Vida / Improving Lives

|Persona| Development |

#DIV/O!

Planificacién y Organizacién

Adaptabilidad al Cambio

Rendicion de Cuentas

Sentido de Urgencia

Toma de decisiones

|Team Development

#DIV/O!

Establecer Alianzas

Negociacién

Resolucién de Conflictos

Proteger Nuestro Planeta / Loving Our Planet

Excelencia Organizacional

#DIV/O!

Seguridad y Salud Ocupacional

Responsabilidad Social Corporativa

Relaciones laborales y Manejo de Sindicatos

Liderar Nuestra Industria / Leading Our Industry

Aseguramiento de la calidad

#DIV/0!

Aseguramiento de Especificaciones de Calidad

Conocimiento Técnico de Labores Agricolas

Politicas y Procedimientos SOPs

Seguridad Alimenticia

Certificaciones de calidad, regulaciones y auditoria

Control de Costos

#DIV/O!

Planificacién - Forecast / Presupuesto

Andlisis, Control y Seguimiento

Inventarios, Reportes y N\ ial

Eficiencia de los Procesos Operativos
(Productividad)

#{DIV/0!

Mejoramiento de Procesos - Eficiencia y Rendimiento

Administracion eficiente de los recursos - Reduccion
de Desperdicio

Andlisis y control de riesgo

Sistemas de Informacién

Fuente: Elaboracién propia
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e Evaluacion y deteccion de brechas de competencias

El procedimiento para realizar las evaluaciones fue el siguiente:

Una vez aprobado el modelo por las gerencias, se programoé una serie de reuniones
con el personal involucrado, primero con los jefes directos, para explicarles las
generalidades del modelo, luego otra sesion para que las jefaturas participaran del
“Levantamiento de perfiles”, para que definieran, en las posiciones seleccionadas,
los niveles requeridos en cada competencia, de acuerdo con sus criterios de
expertos y, también, validaran como quedarian los Perfiles Ideales en la Hoja de

Evaluacion.

Luego se realiz6 una reunidn con los participantes, para explicarles en qué consistia
el modelo, sensibilizarlos acerca de la importancia de poder crear sus propios
planes de capacitacion, explicarles la forma de evaluacion, familiarizarlos con el

Directorio de Competencias, y hablarles del cronograma.

En el cronograma se detallaron los pasos por seguir durante el proceso, de la

siguiente manera:
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Figura 7. Cronograma del proceso de evaluacion y deteccion de brechas

Actividad 3038 39 40 M 42 43 M 45 46 AT A8
Lanzamiento del proyecto

Deteccion de Competencias Clave
Identificacion de Pusstos

Levantamiento de perfiles y validacidn

Evaluacion de Competencias
|Autoevaluacidn y Evaluacidn de Managers)

Analisis de resultados Discusion de
priondades e identificacion de
oportunidades

Frasentocion de resultados y definicion de
acciones (definicion de poblacion CAPF y
de prioridades parg PID)

Creacion de Directono de Capacitacion

Definicion y Calendanzacion de FID

Tallere: de Modificacion Conductual
Planificocion de FIDs parg 2014

Fuente: Elaboracion propia

Una tercera sesion se efectud con las jefaturas para, una vez establecido el Perfil
Ideal de las posiciones, evaluar uno a uno sus colaboradores en las competencias
de la herramienta para visualizar, de acuerdo con sus criterios, la “radiografia”,

inicial de las brechas de su gente.

Posteriormente, se efectud otra sesion con los colaboradores participantes del
programa, para que, sin ver los perfiles ideales ya definidos, autoevaluaran sus
competencias, pensando en sus areas de mejora, no su desempefio en sus

funciones habituales, sino las areas que necesitaban priorizar para su desarrollo.

Luego de esto, una Ultima sesion con las jefaturas, para revisar las
autoevaluaciones del personal, validar sus criterios y calibrar sus opiniones respecto

de las brechas y areas de priorizacion para las capacitaciones.
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A partir de las hojas individuales de Evaluacion, se cre6 un consolidado para

visualizar las &reas comunes en que los colaboradores presentaron brechas.

Figura 8: Ejemplo de Hoja de Consolidacion de Resultados

Analisis de Brechas por Puesto: DEPARTAMENTO PRODUCCION Y CALIDAD

GERENTE DE SUPERINTENDENTE DE 4 SUPERINTENDENTE DE
PRODUCCION PRODUCCION SUPERVISOR DE PRODUCCION CALIDAD ESPECIALISTA DE CALIDAD
RAFAEL GUSTAVO ANCHIA CESAR ALEJANDRA EDUARDO ] MIGUEL
Posicin LOPEZ  :Posicion: SOLANO _iPosicion; SUAREZ MIRANDA SOTO _:Posicién; OBREGON _:Posicién: DIANA ORTIZ ROJAS
Brecha General 48% 67% 21% 48% 48% 21% 48% 48%
Categorias de competencias basicas
Perfil de puesto #  Brecha #  Brecha # Brecha # Brecha # Brecha #  Brecha # Brecha # Brecha
Comunicar 3 11 (2 3 1 (2) 3 1 @)1 2 11w 4 1 (3) 3 1 |l @1 (2)
Desarrollar 3 11 (2 2 1 1) 2 1P w1 i 2 1 (1) 2 1|l W1 (1)
Ejecutar 2 11 (1 3 1 ) 3 2 b1 211w 3 1 (2) 3 2 )1 (2)
Innovar 2 2 10 3 2 (1) 2 1l 0 11 3 2 (1) 2 1 Ll 0
Liderar 2 2 0 3 2 (1) 2 1 Wl W l21to 3 2 2 1 |l (1)
Vivir nuestros Valores Fundamentales 2 1 (1) 3 2 1 2 0 2 0 2 10 3 2 1 2 2 0 2 0

%Brecha

67% 100% 83% 67% 67%

100%

83%

67%

Fuente: Elaboracién propia

El anterior es un ejemplo del formato de consolidacion de las evaluaciones, en lo

que respecta a Factores de Exito, y como fueron evaluados los participantes en

ellos. Esta tabla facilitd el analisis y seleccién de competencias por priorizar, para

coordinar las acciones de desarrollo.

A partir de este procedimiento y consolidacion de resultados, se valoro las

necesidades de desarrollo del personal gerencial en posiciones clave. En un inicio,

el reto consistié en hacerles comprender la diferencia entre un proceso tradicional

(como el que posee su empresa) de Evaluacion del Desempefio y este Modelo

Conductual de Desarrollo de Competencias, ya que facilmente se confundian entre

la calidad de su ejecucion actual en los puestos de trabajo, y sus requerimientos de

desarrollo, en términos de mejora de habilidades y conductas relacionadas con su

trabajo. Esto generd algo de resistencia, ya que ninguno queria poner en evidencia
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sus areas de oportunidad, por pensar en posibles represalias por su brecha de
habilidades con respecto al puesto. No obstante, el enfoque se situd en torno a que
el modelo representaba una posibilidad para acceder al desarrollo de competencias,
mas que a la evaluacion de la efectividad del trabajo o una amenaza a su estabilidad

laboral.

En las evaluaciones, se identificO que las mayores brechas de competencias se
enfocaban en destrezas que se encuentran en el ndcleo del modelo, que tienen que
ver con los factores de éxito del personal y, que con ello, llevarian a mejorar
inicialmente la calidad de vida de los empleados, lo cual a su vez redundaria en el

éxito de los demas procesos productivos.

El comun denominador fue la existencia de una brecha significativa en habilidades
que tenian que ver con supervisar personal, clave dentro de sus funciones de lideres
en la organizacion. Por ello, en la discusion y andlisis con jefaturas, se decidi6
entonces priorizar sobre dos aspectos que se debian mejorar de manera inmediata,
ya que eran, sin duda, los que mas dificultades estaban presentando para los
gerentes a la hora de trabajar con su gente; a saber, el Liderazgo y la

Comunicacion.

Estas dos competencias fueron la base para mejorar el desempefio, no sélo

personal, sino también el de sus equipos de trabajo.

Estas no fueron las Unicas brechas, de hecho, hubo muchas mas, no obstante,
luego de las evaluaciones, se tuvo una reunion adicional con las jefaturas, en la que
se analizaron los resultados y cdmo éstos impactan el negocio. Se vinculd entonces
las brechas de competencias con los resultados de las encuestas mas recientes de

clima organizacional.
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A raiz de estas conversaciones, se identificé que una de las carencias vinculadas
con el liderazgo y la comunicacion, que afectan directamente la motivacion del
personal, y por ende los resultados del negocio, es la falta de Reconocimiento por
parte de los supervisores. Y como el no saber reconocer los logros de la gente tiene
que ver con Liderazgo y también con destrezas de Comunicacion, se decidié
incluirlo como un aspecto clave por desarrollar, a través de este programa. Se
identific6, ademas, que estos tres aspectos deficientes en las personas que llevan
las riendas de la mayor parte del personal y el negocio tienen componentes
conductuales que podrian ser entrenados a través de practicas conductuales, por lo
cual se definieron como temas principales de los talleres efectuados, para fortalecer

las habilidades blandas del equipo.

Estos talleres, que se disefaron para ser de seis horas cada uno, con recesos cada
dos horas; pretendieron ser muy claros, concisos y practicos, de modo que
resultaran de mucha utilidad para los participantes, y se convirtieran en
herramientas para poner en practica conceptos clave, mecanismos conductuales y
directivos en el desarrollo de las habilidades que los instrumente mejor como
supervisores de gente, pero, ademas, para generar conciencia de autoconocimiento
y necesidad de crecimiento personal, manifestados a través de cambios continuos

y valiosos.

10.3. Los talleres

Los talleres se realizaron con el fin de que los participantes no solo lograran
incorporar conceptos modernos referentes a los temas en cuestion de manera
tedrica, sino que, de alguna manera, pudieran aplicarlos a sus situaciones laborales
y ademas a su vida, porque, indiscutiblemente, los individuos integrales que trabajan

en su desarrollo personal tienen mejores resultados y efectividad en todas las areas.
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Asi que, aparte de los logros conductuales mencionados antes en cuanto al
reforzamiento de comportamientos, los contenidos también contribuyeron a la
reestructuracion cognitiva de los participantes, generando nuevas estructuras de
pensamientos basadas en informacion realista, diferente de lo que comunmente
pensaban. A este respecto, se introdujo conceptos de Liderazgo enfocados en
versiones en donde lider no es sin6bnimo de jefatura, sino de modelaje y
ejemplaridad e influencia, independientemente de un puesto o rango. De igual
modo, se trabajo con ellos en caracteristicas que debe tener un buen lider, con el
fin de ahondar en comportamientos que pudieron identificar para sus areas de

mejora.

Se hizo especial alusion a historias pasadas o situaciones que han tenido que
enfrentar para asumir roles de liderazgo y se comentd acerca de los retos que eso
implica en el devenir cotidiano, sobre todo cuando se lleva responsabilidades de la
empresa a sus espaldas. Descubrieron, ademas, opciones para equilibrar las
cargas de trabajo con la atencion personalizada de sus equipos, en vista de que
muchas de las interacciones que omiten con su gente, se dan por el tiempo escaso

de que disponen para ejecutar funciones que no sean meramente laborales.

La dinamica del taller estuvo orientada a la construccion de conceptualizaciones en
comun, basadas en principios de responsabilidad personal, autonomia, influencia,
motivacion de otras personas a través del modelado de conductas positivas, es
decir; las descripciones hechas para trabajar temas de liderazgo enfatizaron en
habilidades blandas (competencias emocionales), mas que en aspectos técnicos o
de ejecucion. Al final del taller, aparte de reforzar positivamente conductas de bajo
impacto e implementar la economia de fichas, logré introducir, en los/las
participantes, premisas que los sensibilizaron para conocer mas ampliamente sus
destrezas y fortalezas respecto del liderazgo. Y a prestar mayor atencion en lo que

ven otras personas en ellos, como lideres.
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El taller de Comunicacién empez6 con mucha mayor resistencia por parte de los
participantes. Coincidié con una auditoria externa que estaba por ocurrir y todos los
preparativos que eso implica: el aumento en cargas de trabajo asi como los

entregables no anunciados que tuvieron de mas.

No obstante, se aprovechd el momento de estrés que estaba viviendo la gente para
dar inicio con una meditacion guiada que propuso reflexionar internamente en
situaciones que generan estrés, falta de control sobre situaciones imprevistas, y las
consecuentes reacciones de esto en el organismo que alteran el estado animico, la
funcionalidad y la efectividad al ejecutar tareas. Se les propuso “parar para respirar”
oxigenar sus cerebros, reflexionar acerca de lo bueno y agradecer por ello, poner
en perspectiva los resultados favorables de otras auditorias y confiar que todo
estaria bien con esta. Luego de esa pausa en la que se retomé la tranquilidad,
claridad, enfoque, se dio inicio a la exposicion de conceptos relacionados con la

comunicacion.

En este tema, se abordaron aspectos intrinsecos que nos imposibilitan escuchar
efectivamente, como por ejemplo, el interés personal que se tiene en una
conversacion y la empatia que se genera hacia el interlocutor. De igual manera, se
generod espacio para discusion de aspectos que interfieren en una comunicacion
efectiva y se trabajé mucho en torno a situaciones psicolégicas subyacentes e
individuales, que facilitan o entorpecen estos procesos. Se reforzd, mediante
dinamicas, la comunicacion clara, la oportunidad y pertinencia de lo que se
comunica y se hizo énfasis especial en la capacidad de asumir la responsabilidad
de lo que comunicamos, teniendo una planificacion adecuada de lo que se va a
decir, un objetivo e impacto esperados y ademas una revision y realimentaciéon con

el interlocutor para asegurarse que el mensaje fue efectivo y cumplié su propésito.

En los temas de comunicacién se reforzaron mucho, aspectos conductuales, como

el tono de voz, el lenguaje no verbal, la vestimenta y lo que esto comunica, la
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exposicion a diferentes audiencias, entre otros. Y fundamentalmente, se logro influir

en los participantes para ejecutar cambios de manera inmediata y permanente.

Para el taller de Reconocimiento se abordo el tema de la motivacion, en relacion
con la inteligencia emocional y las reacciones que se producen en las personas al
ser incentivados por algo bien hecho. Se expuso teoria relacionada con las bases
bioloégicas de la motivacion y lo que sucede en el nivel neuronal cuando hay
reconocimiento; ademas de la existencia de factores externos e internos que
favorecen la satisfaccion y la felicidad. Se habl6 de tener un propésito personal
vinculado con todo lo que se emprende y de como esto resulta muy positivo en la

vida laboral, ya que permite desarrollar sentido de compromiso y pertenencia.

Se trabaj6 con los conceptos de responsabilidad personal, enfatizando en que cada
persona es la duefia de su destino y mas aun, de como (con qué actitud) enfrenta
lo que le sucede en la vida. Se logro ejemplificar la Teoria de la atribucion de
Weiner (1935) en la que se explica que la conducta de logro, mediante las
atribuciones causales percibidas por la gente en logros anteriores y las
consecuencias de esas atribuciones, relacionadas con las dimensiones de la
atribucién causal, tanto cognitivas (expectativas) como afectivas (emociones
dependientes de la atribucion). En este sentido, las personas son mas propensas a
tener éxito o fracasar si buscan situaciones similares en las que han tenido ese tipo
de resultados y las relacionan con antecedentes o informacion concreta que
reproduzcan respuestas iguales. Estas vinculaciones emocionales y motivacionales
del logro consiguieron explicar las diferentes necesidades y caracteristicas del
rendimiento de las personas y los pensamientos y actitudes que atribuyen a sus

circunstancias individuales.

Se abordo, con los participantes, el tema de la causalidad y como la expectativa de
obtener resultados satisfactorios hace que las personas busquen las causas que las

llevaron al éxito y las reproduzcan desde su conducta. Y como existen dos formas
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de atribuir esos resultados a factores externos o internos, lo que se conoce como
Locus de Control. En esta teoria, las razones para tener buenos o malos
resultados dependen de, o son atribuidas a, aspectos internos, que se producen
dentro del sujeto; o de factores externos, que no dependen de él. Y la manera en
gue cada persona logre identificar cual de ellos impera en sus comportamientos, es
definitoria para sopesar el éxito o fracaso y las emociones subsecuentes.

Se trabajo con los participantes, creando una lista de situaciones en las que cada
uno identificé sus éxitos y fracasos y la motivacion o desmotivacion que ello les
ocasiona. Se pudo relacionar con las causas ya sea internas (que dependen de
ellos) o externas, que atribuyen a factores que ejercen su influencia desde afuera.
Estos comportamientos, visualizados desde la perspectiva de la responsabilidad
personal y las habilidades de liderazgo que empiezan por liderarse uno mismo, les
permitio darse cuenta de que en muchas ocasiones culpan a otros o a las
circunstancias, por lo que sale mal, en lugar de asumir su cuota de responsabilidad

y comprender que pueden ser mas duefios de su destino, cambiando de actitud.

Algunas conductas que se pudieron relacionar con locus de control interno y externo
fueron:

Tabla 4. Conductas relacionadas con locus de control interno y externo

Conducta Atribucion Razones Concientizacion / Resultados
Levantar la voz a los subalternos Externa Ellos hacen mal su trabajo Falta de autocontrol
No dar feedback Externa No hay suficiente tiempo Mala organizacion de funciones
Reacciones de estrés Externa Hay demasiado trabajo Mejorar inteligencia emocional
Falta de interés Externa No hay suficiente tiempo Conciencia de importancia
Escucha inefectiva Interna Desinterés Valorar mecanismos psicoldgicos internos
Mal genio, enojo Interna Falta de control Realizar procesos de autoconocimiento
Interaccion con colaboradores Externa No hay suficiente tiempo | Mejor planificacion de tareas para dedicar tiempo
Uso del poder en lugar de influir Externa Falta de capacitacion  |Introspeccion para identificar fortalezas personales
Paco convencimiento de otros Interna No saben como hacerlo Desarrollo de habilidades de persuacicn
Dificil comunicacidn con equipos Externa Ellos no comprenden Responsabilidad por comunicar mejor
Falta de motivacidn de resultados Interna No conocen como reforzar | Comprension de mecanismos de reforzamiento

Fuente: Elaboracion propia
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Estos comportamientos, al hacerse conscientes, fueron posteriormente modificados
o al menos trabajados, desde una perspectiva mas decisiva, lo cual les posibilitd
darse cuenta de que hay cosas que dependen de las circunstancias, pero otras se

pueden modificar por accién personal.

Adicionalmente, se proporciond al grupo algunas técnicas para reforzar y reconocer
el logro de las personas con quienes trabajan, haciendo énfasis en aspectos clave
para que el reconocimiento resulte efectivo y que, consecuentemente, se

incremente el nivel de motivacion y compromiso, como por ejemplo:

1. Que sea especifico y ponga de manifiesto el hecho concreto que se quiere
felicitar.

2. Que sea oportuno, es decir, que el reconocimiento se dé lo mas préximo al
hecho, sin que transcurra mucho tiempo, ya que pierde su efectividad.

3. Que sea sincero, que se manifieste de manera auténtica, sin fingir, que
resulte natural para quien felicita.

4. Que se piense en funcion de la persona, en lo que la motiva en particular, y
no basado en supuestos. Para ello, es necesario conocer un poco al otro, ya
que algo que para una persona puede ser muy motivador, para otra puede
ser sumamente ofensivo.

5. Que cuando se felicite o reconozca a otra persona, la conversacion se
enfoque solo en felicitar, no se combine con aspectos por mejorar o llamadas

de atencion.

Estos conceptos desarrollados, ademas de poner en perspectiva sus propias
caracteristicas personales al reconocer a otros, les hizo hacerse conscientes de
situaciones que viven en el ambiente laboral que podrian estar interfiriendo en su
propio compromiso y en la calidad de motivacién que impregnan en sus funciones,
lo cual, ademas, influy6 como reforzador para hacer cambios conductuales

relacionados con el éxito propio y de sus colaboradores.
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Este tercer taller dio por finalizadas las intervenciones conductuales, en las que la
concienciacion cognoscitiva y modificacion de comportamientos, a partir del
reforzamiento, tuvieron lugar para generar aprendizajes relevantes para los

participantes.

En lo que respecta, especificamente a la modificacion de conductas y los
programas de reforzamiento, a lo largo de los tres talleres, se decidié hacer tres
mediciones, haciendo cortes (recesos) cada dos horas, en los que se pudiera
valorar y anotar los cambios de comportamientos producto del reforzamiento y
empleo de técnicas conductuales. Para ello, se clasificaron los comportamientos en
un registro de conductas, en competencias cognitivas, conductuales y emocionales
en virtud de algunas acciones especificas demostradas por los participantes durante

las sesiones.

Esto se representd en una serie de tablas, con el fin de sistematizar resultados que

se presentan a continuacion:



Tabla 5: Registro de conductas. Medicién de competencias cognitivas

MEDICION COMPETENCIAS COGNITIVAS

REGISTRO DE CONDUCTAS
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TALLER LIDERAZGO Medicién 1 Variables R. Ldopez | G.Solano | M. Anchia [C. Miranda | A.Soto |E. Obregén| D. Ortiz M. Rojas |PROMEDIO
No recordar Recuerdo selectivo  |Recuerdo selectivo
aspectos de aspectos de
importantes interés personal 50 a0 60 45 45 40 50 50 47,5
Mo prestar atencion |Prestar atencion més |Atencion
veces 70 40 60 50 40 40 60 60 52,5
No cumplir con Cumplir con la Cumplimiento
tareas programadas |mayoria de tareas 50 55 60 60 55 55 65 55 56,875
Faltade Interés por Autoconocimiento
autoconocimiento  |reconocer aspectos
personales 40 50 40 40 40 50 45 50 44,375
Capacidad de Mayor capacidad de  |Andlisisy
analisis disminuida |analisisy participacion
participacion 70 75 65 35 45 40 65 40 54,375
TALLER LIDERAZGO Medicién 2 Variables R. Ldpez | G.Solano | M. Anchia [C. Miranda | A.Soto |E.Obregdn| D. Ortiz M. Rojas |PROMEDIO
No recordar Recuerdo selectivo  |Recuerdo selectivo
aspectos de aspectos de
importantes interés personal 55 45 60 50 50 45 60 60 53,125
Mo prestar atencign |Prestar atencién més |Atencion
veces 75 40 60 50 45 50 65 65 56,25
No cumplir con Cumplir con la Cumplimiento
tareas programadas |mayoria de tareas 55 55 65 65 55 55 70 60 60
Faltade Interés por Autoconocimiento
autoconocimiento  |reconocer aspectos
personales 50 50 45 45 45 60 55 55 50,625
Capacidad de Mayor capacidad de  |Analisis y
analisis disminuida |andlisisy participacion
participacién 70 75 65 40 50 45 70 50 58,125
R. Lépez | G. Solano | M. Anchia |[C. Miranda | A. Soto | E. Obregén| D. Ortiz_| M. Rojas |PROMEDIO
No recordar Recuerdo selectivo  |Recuerdo selectivo
aspectos de aspectos de
importantes interés personal 60 45 65 50 45 45 70 60 55
No prestar atencion |Prestar atencién mds |Atencion
veces 75 45 60 55 45 50 70 65 58,125
No cumplir con Cumplir con la Cumplimiento
tareas programadas |mayoria de tareas 55 60 60 65 65 60 75 60 62,5
Falta de Interés por Autoconocimiento
autoconocimiento  [reconocer aspectos
personales 50 55 50 50 50 B85 B85 60 55,625
Capacidad de Mayor capacidad de
analisis disminuida |andlisisy
participacién 70 75 70 50 55 50 30 60 63,75
LLER COMUNICACION Me nl Variables R. Ldpez | G.Solano | M. Anchia [C. Miranda | A.Soto |E.Obregén| D. Ortiz M. Rojas |PROMEDIO
No recordar Recuerdo selectivo  |Recuerdo selectivo
aspectos de aspectos de
importantes interés personal 60 50 70 60 60 50 75 65 61,25
Mo prestar atencién |Prestar atencidn mds |Atencidn
veces 75 50 60 65 50 50 30 70 62,5
Mo cumplir con Cumplir con la
tareas programadas |mayoria de tareas 60 60 65 70 70 55 75 65 65
Falta de Interés por Autoconocimiento
autoconocimiento  [reconocer aspectos
personales 55 55 55 55 55 65 75 60 59,375
Capacidad de Mayor capacidad de  |Anélisis y
analisis disminuida |andlisisy participacion
participacion 70 75 70 60 60 60 75 65 66,875
LLER COMUNICACION Me: n2 Variables R. Lopez | G.Solano | M. Anchia [C. Miranda | A.Soto |E.Qbregdn| D.Ortiz M. Rojas |PROMEDIO
No recordar Recuerdo selectivo  |Recuerdo selectivo
aspectos de aspectos de
importantes interés personal 60 55 75 65 60 60 80 70 65,625
Mo prestar atencién |Prestar atencidn mds |Atencidn
veces 75 55 60 65 50 55 85 75 65
Mo cumplir con Cumplir con la
tareas programadas |mayorfa de tareas 60 60 70 75 75 60 30 70 68,75
Falta de Interés por Autoconocimiento
autoconocimiento  |reconocer aspectos
personales 60 60 60 60 60 70 30 70 65
Capacidad de Mayor capacidad de  |Anélisis y
analisis disminuida |andlisisy participacicn
participacion 70 75 70 55 65 65 75 75 68,75
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R. Lépez | G.Solano | M. Anchia |C. Miranda | A.Soto |E.Obregén| D.Ortiz | M. Rojas |PROMEDIO
No recordar Recuerdo selectivo  |Recuerdo selectivo
aspectos de aspectos de
importantes interés personal 60 60 80 60 65 65 80 75 68,125
No prestar atencién |Prestar atencion mas |Atencion

veces 75 60 65 65 60 65 85 80 69,375
No cumplir con Cumplircon la Cumplimiento
tareas programadas |mayoria de tareas 65 70 75 75 70 65 75 70 70,625
Falta de Interés por Autoconocimiento
autoconocimiento  |reconocer aspectos

personales 65 B5 65 65 70 73 80 75 70
Capacidad de Mayor capacidad de |Andlisisy
analisis disminuida |analisisy

participacién 70 70 73 55 75 65 73 80 70,625
TALLER RECONOCIMIENTO Me: nil R. Ldpez | G. Solano | M. Anchia |C. Miranda | A. Soto |E. Obregon| D. Ortiz M. Rojas |[PROMEDIO
No recordar Recuerdo selectivo  |Recuerdo selectivo
aspectos de aspectos de
importantes interés personal 60 65 85 60 65 75 85 80 71,875
Mo prestar atencién |Prestar atencion mas |Atencian

veces 80 75 65 65 65 60 85 80 71,875
No cumplir con Cumplircon la Cumplimiento
tareas programadas |mayoria de tareas 70 70 75 70 70 65 75 75 71,25
Falta de Interés por Autoconocimiento
autoconocimiento  |reconocer aspectos

personales 65 70 70 65 75 75 75 75 71,25
Capacidad de Mayor capacidad de  |Analisisy
analisis disminuida |analisisy participacion

participacién 70 65 70 60 75 70 73 80 70,625
TALLER RECONOCIMIENTO Me: n 2 VELELIEH R. Lopez | G.Solano | M. Anchia |C. Miranda | A. Soto |E. Obregon| D. Ortiz M. Rojas |PROMEDIO
No recordar Recuerdo selectivo  |Recuerdo selectivo
aspectaos de aspectos de
importantes interés personal 65 70 85 70 70 80 S0 85 76,875
Mo prestar atencién |Prestar atencidn mas |Atencién

veces 80 75 70 70 70 75 85 85 76,25
No cumplir con Cumplircon la Cumplimiento
tareas programadas |mayoria de tareas 70 70 75 75 70 70 80 80 73,75
Falta de Interés por Autoconocimiento
autoconocimiento  |reconocer aspectos

personales 70 75 75 75 70 65 80 75 73,125
Capacidad de Mayor capacidad de  |Analisisy
analisis disminuida |analisisy participacion

participacion 75 70 73 65 80 75 80 80 75
TALLER RECONOCIMIENTO Me: V'ELELIE B. Lopez | G.Solano | M. Anchia |C. Miranda | A. Soto |E. Obregon| D. Ortiz M. Rojas |PROMEDIO
No recordar Recuerdo selectivo  |Recuerdo selectivo
aspectos de aspectos de
importantes interés personal 70 75 85 75 75 80 S0 85 79,375
Mo prestar atencién |Prestar atencidn mas |Atencién

veces 85 80 70 75 65 73 50 50 78,75
No cumplir con Cumplircon la Cumplimiento
tareas programadas |mayoria de tareas 75 75 80 70 70 80 85 85 77,5
Falta de Interés por Autoconocimiento
autoconocimiento  |reconocer aspectos

personales 85 75 80 75 75 75 85 85 79,375
Capacidad de Mayor capacidad de  |Anilisisy
analisis disminuida |andlisisy participacian

participacion 85 70 80 75 85 80 100 950 83,125

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 6: Registro de conductas. Medicion de competencias conductuales.

REGISTRO DE CONDUCTAS
MEDICION COMPETENCIAS CONDUCTUALES

TALLER LIDERAZGO Me: LIS Variables R. Ldpez | G. Solano | M. Anchia [C. Miranda | A. Soto |E. Obregdn| D. Ortiz M. Rojas |PROMEDIO
No saludar Saludar con mayor Saludar
frecuencia 90 85 95 65 95 95 100 80 88,125
Llegar tarde a las Llegar tarde a las Llegar a tiempo
sesiones sesiones 10 20 40 20 50 30 50 20 30
No participar de los |Excusas para no Interaccidn social
eventos de grupo participar de eventos
20 80 85 20 75 40 85 40 55,625
Postura no receptiva [Postura receptiva Receptividad
con mayor frecuencia
20 20 B3 30 73 70 75 30 53,623
Levantarlavoza Levantar lavoz a Asertividad
subalternos subalternos 50 20 95 60 95 70 95 95 72,5
Prepotenciaaldar  |Menos prepotencia  |Actitud humilde
instrucciones 50 30 85 60 75 75 85 30 61,25
TALLER LIDERAZGO Me: n 2 Variables R. Lépez | G. Solano | M. Anchia |C. Miranda | A.Soto |E. Obregén| D. Ortiz M. Rojas |PROMEDIO
No saludar Saludar con mayor Saludar
frecuencia 90 85 95 70 95 95 100 85 89,375
Uegar tarde a las Llegar tarde a las Ulegar a tiempo
sesiones sesiones 30 25 45 30 55 40 55 30 38,75
No participar de los [Excusas para no Interaccion soci
eventos de grupo participar de eventos
30 80 85 30 75 40 85 50 59,375
Postura no receptiva [Postura receptiva Recepti
con mayor frecuencia
55 50 B3 60 95 75 80 40 65
Levantarlavoza Levantar lavoz a Asertividad
subalternos subalternos 60 30 95 B5 95 75 95 50 70,625
Prepotenciaal dar |Menos prepotencia |Actitud humilde
instrucciones 60 30 85 65 95 75 95 30 66,875
TALLER LIDERAZGO Me: n 3 Variables R. Lépez | G. Solano | M. Anchia [C. Miranda | A. Soto |E. Obregdn| D. Ortiz M. Rojas |PROMEDIO
No saludar Saludar con mayor Saludar
frecuencia 90 85 95 85 95 95 100 85 91,25
Uegar tarde a las Llegar tarde a las Uegar a tiempo
sesiones sesiones 30 25 45 35 70 40 55 30 41,25
No participar de los |Excusas para no Interaccidn social
eventos de grupo participar de eventos
40 80 80 35 75 40 85 50 60,625
Postura no receptiva [Postura receptiva Receptividad
con mayor frecuencia
55 50 70 60 95 75 80 40 65,625
Levantarlavoza Levantar lavoz a Asertividad
subalternos subalternos [ 30 95 [ 95 75 95 50 71,25
Prepotenciaaldar |Menos prepotencia |Actitud humilde
instrucciones 60 30 83 b3 93 73 95 30 66,873
LER COMUNICACION Medicion 1 Variables R. Ldpez | G. Solano | M. Anchia [C. Miranda | A. Soto |E. Obregdn| D. Ortiz M. Rojas |PROMEDIO
No saludar Saludar con mayor Saludar
frecuencia 95 85 95 90 95 95 100 85 92,5
Llegar tarde a las Llegar tarde a las Llegar a tiempo
sesiones sesiones 45 35 50 40 75 50 60 40 49,375
No participar de los |Excusas para no Interaccidn social
eventos de grupo participar de eventos
40 80 80 35 80 45 85 50 61,875
Postura no receptiva [Postura receptiva Receptividad
con mayor frecuencia
60 23 73 60 93 73 85 45 68,73
Levantarlavoza Levantar lavoz a Asertividad
subalternos subalternos 65 40 95 70 95 75 95 60 74,375
Prepotenciaaldar |Menos prepotencia  |Actitud humilde
instrucciones 65 40 85 70 95 75 95 40 70,625
TALLER COMUNICACION Medicién 2 Variables R. Lépez | G. Solano | M. Anchia [C. Miranda | A. Soto |E. Obregdn| D. Ortiz M. Rojas |PROMEDIO
No saludar Saludar con mayor Saludar
frecuencia 90 90 95 90 95 100 100 85 93,125
Llegar tarde a las Llegar tarde a las Llegar a tiempo
sesiones sesiones 50 40 60 50 80 60 60 50 56,25
No participar de los |Excusas para no Interaccidn social
eventos de grupo participar de eventos
20 80 83 43 80 23 85 25 66,873
Postura no receptiva [Postura receptiva Receptividad
con mayor frecuencia
70 60 73 70 100 80 95 S0 75
Levantarlavoz a Levantar la voz a Asertividad
subalternos subalternos 70 40 95 70 95 75 95 65 75,625
Prepotenciaaldar  |Menos prepotencia  |Actitud humilde
instrucciones 70 50 90 75 100 75 100 50 76,25
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TALLER COMUNICACION Medicién Variables R. Lopez | G. Solano | M. Anchia |C. Miranda | A.Soto |E.Qbregdn| D. Ortiz M. Rojas |PROMEDIO
No saludar Saludar con mayor  |Saludar
frecuencia 30 a0 95 90 95 100 100 83 93,125
Llegar tarde a las Llegar tarde a las Llegar a tiempo
sesiones sesiones 60 45 60 55 85 65 65 55 61,25
No participar de los |Excusas para no Interaccion social
eventos de grupo participar de eventos
60 80 85 50 80 60 85 60 70
Postura no receptiva |Postura receptiva Receptividad
con mayor frecuencia
75 60 75 70 100 80 95 65 775
Levantarlavoza Levantarlavoz a Asertividad
subalternos subalternos 75 50 95 75 100 80 95 70 80
Prepotencia al dar  |Menos prepotencia  |Actitud humilde
instrucciones 80 60 95 75 100 75 100 60 80,625
TALLER RECONOCIMIENTO M. nl Variables R. Ldpez | G. Solano | M. Anchia |C. Miranda [ A. Soto |E. Obregén| D.Ortiz | M. Rojas [PROMEDIO
No saludar Saludar con mayor  |Saludar
frecuencia 90 90 95 90 100 100 100 85 93,75
Llegar tarde a las Llegar tarde a las Llegar a tiempo
sesiones sesiones 75 55 70 65 85 75 75 60 70
No participar de los |Excusas para no Interaccion social
eventos de grupo participar de eventos
60 80 90 55 80 70 a0 60 73,125
Postura no receptiva |Postura receptiva Receptividad
con mayor frecuencia
75 60 75 70 100 85 95 70 78,75
Levantarlavoza Levantar lavoz a Asertividad
subalternos subalternos 80 65 100 75 100 85 100 75 85
Prepotenciaal dar |Menos prepotencia |Actitud humilde
instrucciones 35 65 95 80 100 30 100 70 84,375
TALLER RECONOCIMIENTO M n2 Variables R. Ldpez | G.Solano | M. Anchia |C. Miranda [ A. Soto |E. Obregén| D.Ortiz | M. Rojas [PROMEDIO
No saludar Saludar con mayor  |Saludar
frecuencia 95 95 100 90 100 100 100 85 95,625
Llegar tarde a las Llegar tarde a las Llegar a tiempo
sesiones sesiones 80 75 85 75 85 80 80 80 80
No participar de los |Excusas para no Interaccién social
eventos de grupo | participar de eventos
65 80 90 75 85 75 el 65 78,125
Postura no receptiva |Postura receptiva Receptividad
con mayor frecuencia
80 75 80 70 100 80 100 70 81,875
Levantarlavoza Levantar lavoz a Asertividad
subalternos subalternos 80 65 100 75 100 85 100 75 85
Prepotenciaal dar |Menos prepotencia |Actitud humilde
instrucciones 85 65 95 85 100 90 100 s 86,875
TALLER RECONOCIMIENTO M n3 Variables R. Ldpez | G.Solano | M. Anchia |C. Miranda [ A. Soto |E. Obregén| D.Ortiz | M. Rojas [PROMEDIO
No saludar Saludar con mayor  |Saludar
frecuencia 100 100 100 95 100 100 100 85 97,5
Llegar tarde a las Llegar tarde a las Llegar a tiempo
sesiones sesiones 80 85 90 85 90 85 85 85 85,625
No participar de los |Excusas para no Interaccién social
eventos de grupo participar de eventos
70 80 S0 75 85 75 el 65 78,75
Postura no receptiva |Postura receptiva Receptividad
con mayor frecuencia
80 75 80 70 100 80 100 70 81,875
Levantarlavoz a Levantar lavoz a Asertividad
subalternos subalternos 85 80 85 85 100 85 100 75 86,875
Prepotenciaal dar |Menos prepotencia |Actitud humilde
instrucciones 85 65 95 85 100 90 100 75 86,875

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 7: Registro de conductas. Medicién de competencias emocionales
REGISTRO DE CONDUCTAS

MEDICION COMPETENCIAS EMOCIONALES

TALLER LIDERAZGO Me: Variables R. Lépez | G. Solano | M. Anchia |C. Miranda | A. Soto |E.Obregén| D. Ortiz M. Rojas |PROMEDIO
Mostrar desinterés [Mayor interés Motivacion 60 50 70 60 75 55 80 50 62,5
Falta de control Falta de control Autoregulacidn
emocional emacional emocional 50 30 65 70 75 60 70 50 58,75
Enajo Mejor capacidad para |Control del enojo

no enojarse 50 40 60 50 70 70 75 75 61,25
Frustracion Frustracion Manejo de

frustracién 70 40 30 30 60 50 60 50 51,25

Desacato Desacato y burla Respeto 80 50 80 60 70 70 75 60 68,125
Falta de empatia Falta de empatia Empatia

hacia quien piensa

diferente 50 40 70 60 75 60 80 40 59,375
Falta de escucha Escucha selectiva Escucha activa 50 40 60 50 60 60 65 50 54,375

TALLER LIDERAZGO Me; Variables R. Ldpez | G.Solano | M. Anchia |C. Miranda | A. Soto |E. Obregén| D.Ortiz | M. Rojas |PROMEDIO
Mostrar desinterés  [Mayor interés Maotivacién 75 60 75 65 75 60 80 50 67,5
Falta de control Falta de control Autoregulacidn
emocional emocional emocional 50 35 65 75 80 65 75 55 62,5
Enojo Mejor capacidad para |Control del enojo

no enojarse 50 45 65 55 75 70 75 75 63,75
Frustracion Frustracion Manejo de
frustracion 60 50 50 40 60 55 60 50 53,125
Desacato Desacatoy burla Respeto 80 55 80 60 70 75 75 60 69,375
Falta de empatia Falta de empatia Empatia
hacia quien piensa
diferente 60 45 70 60 73 [i5] 80 40 61,875
Falta de escucha Escucha selectiva Escucha activa 55 45 65 50 65 60 65 50 56,875
LLER LIDERAZGO Me Variables R. Lépez | G.Solano | M. Anchia |C. Miranda | A. Soto |E.Obregén| D.Ortiz | M. Rojas |PROMEDIO
Mostrar desinterés |[Mayor interés Motivacién 75 60 75 65 75 60 85 55 68,75
Falta de control Falta de control Autoregulacion
emocional emocional emocional 55 35 70 75 80 65 75 55 63,75
Enojo Mejor capacidad para |Control del enojo
no engjarse 50 50 70 55 75 75 75 75 65,625
Frustracién Frustracidn Manejo de
frustracion 60 55 50 40 65 55 65 60 56,25
Desacato Desacato y burla Respeto 85 55 85 65 75 75 75 65 72,5
Falta de empatia Falta de empatia Empatia
hacia guien piensa
diferente 60 45 75 65 80 65 80 45 64,375
Falta de escucha Escucha selectiva Escucha activa 55 50 65 60 65 65 70 50 60
Variables R. Lépez | G. Solano | M. Anchia |C. Miranda | A. Soto |E.Obregén| D. Ortiz M. Rojas |PROMEDIO
Mostrar desinterés [Mayor interés Motivacion 80 65 80 70 80 70 90 60 74,375
Falta de control Falta de control Autoregulacidn
emocional emacional emocional 60 40 75 30 85 65 30 60 68,125
Enojo Mejor capacidad para |Control del enojo
no enojarse 60 50 70 65 85 75 85 80 71,25
Frustracion Frustracion Manejo de
frustracidn 65 60 55 45 70 60 65 60 60
Desacato Desacato y burla Respeto 85 60 85 75 30 30 80 65 76,25
Falta de empatia Falta de empatia Empatia
hacia quien piensa
diferente 75 50 70 70 80 70 85 50 68,75
Falta de escucha Escucha selectiva Escucha activa 65 60 70 65 70 70 75 65 67,5
VELELIES R. Ldpez | G.Solano | M. Anchia |C. Miranda | A. Soto |E. Obregén| D.Ortiz | M. Rojas |PROMEDIO
Mostrar desinterés  [Mayor interés Maotivacién 80 65 80 75 85 70 95 60 76,25
Falta de control Falta de control Autoregulacidn
emocional emocional emocional 60 45 75 80 85 60 85 70 70
Enojo Mejor capacidad para |Control del enojo
no enojarse 65 50 75 70 85 75 85 70 71,875
Frustracion Frustracion Manejo de
frustracion 70 65 55 50 70 65 70 60 63,125
Desacato Desacatoy burla Respeto 90 65 85 75 85 30 85 70 79,375
Falta de empatia Falta de empatia Empatia
hacia guien piensa
diferente 73 55 70 75 83 70 85 35 71,25
Falta de escucha Escucha selectiva Escucha activa 75 60 70 70 80 70 80 70 71,875




116

R. Lépez | G.Solano | M. Anchia |C. Miranda | A.Soto |E. Obregén| D.Ortiz | M. Rojas |PROMEDIO
Mostrar desinterés  [Mayor interés Motivacion a5 70 85 75 85 75 95 60 78,75
Falta de control Falta de control Autoregulacion
emaocional emaocional emaocional [i5] as 80 85 85 60 80 70 71,25
Engjo Mejor capacidad para|Control del enojo
no enojarse 70 60 80 70 85 80 85 75 75,625
Frustracion Frustracion Manejo de
frustracion 70 65 65 50 75 70 75 65 66,875
Desacato Desacato y burla Respeto 95 65 90 80 85 30 85 70 81,25
Falta de empatia Falta de empatia Empatia
hacia guien piensa
diferente 75 60 75 75 85 30 50 60 75
Falta de escucha Escucha selectiva Escucha activa 75 75 30 75 85 75 85 75 78,125
R.L6pez | G. Solano | M. Anchia |C. Miranda | A.Soto |E. Obregén| D.Ortiz_| M. Rojas |PROMEDIO
Mostrar desinterés [Mayor interés Motivacion 95 80 90 80 90 80 95 70 85
Falta de control Falta de control Autoregulacion
emocional emocional emocional 70 50 85 30 85 75 85 75 76,875
Enojo Mejor capacidad para|Control del enojo
no enojarse 70 60 80 75 el 75 85 75 76,25
Frustracion Frustracion Manejo de
frustracion 80 70 75 55 75 70 75 65 70,625
Desacato Desacato y burla Respeto 95 70 90 80 90 85 85 70 83,125
Falta de empatia Falta de empatia Empatia
hacia quien piensa
diferente 80 70 80 a0 £l 80 95 60 79,375
Falta de escucha Escucha selectiva Escucha activa 80 75 80 80 90 75 30 75 80,625
R.Lépez | G. Solano | M. Anchia [C. Miranda | A.Soto |E. Obregén| D.Ortiz | M. Rojas |PROMEDIO
Mostrar desinterés |Mayor interés Motivacion 95 85 95 85 95 85 100 70 88,75
Falta de control Falta de control Autoregulacién
emocional emocional emocional 75 60 85 90 90 75 85 80 80
Enojo Mejor capacidad para|Control del enojo
no enojarse 75 65 85 75 S0 80 90 85 80,625
Frustracion Frustracion Manejo de
frustracion 85 75 80 55 75 75 80 70 74,375
Desacato Desacato y burla Respeto 95 70 100 85 95 85 50 75 86,875
Falta de empatia Falta de empatia Empatia
hacia guien piensa
diferente 85 70 85 a0 £l 85 95 70 82,5
Falta de escucha Escucha selectiva Escucha activa 80 80 85 80 90 80 95 80 83,75
R.Lépez | G. Solano | M. Anchia [C. Miranda | A.Soto |E. Obregén| D.Ortiz | M. Rojas |PROMEDIO
Mostrar desinterés |Mayor interés Motivacion 95 90 95 90 100 85 100 75 91,25
Falta de control Falta de control Autoregulacién
emacional emocional emacional 20 70 90 90 90 80 90 80 83,75
Enojo Mejor capacidad para|Control del enojo
no enojarse 20 70 85 30 a0 80 S0 85 82,5
Frustracion Frustracion Manejo de
frustracion 90 73 85 60 80 73 80 70 76,875
Desacato Desacato y burla Respeto 100 70 100 85 95 85 90 75 87,5
Falta de empatia Falta de empatia Empatia
hacia gquien piensa
diferente 85 75 85 80 95 85 100 75 85
Falta de escucha Escucha selectiva Escucha activa a5 80 90 80 95 80 95 80 85,625

Fuente: Elaboracién propia

Estas mediciones representan los comportamientos que se trabajaron a través de
los programas de reforzamiento, para categorizar los cambios y el efecto de las
técnicas de modificacién conductual y que evidencian la efectividad de los sistemas

para producir conocimientos y aprendizaje.
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Asi, las variables contempladas como competencias cognitivas tienen que ver con
las habilidades del pensamiento, el procesamiento de la informacion y, sin duda,
relevantes. Por su parte, las competencias conductuales se refirieron a aspectos
visibles del comportamiento que se identificaron como de alto impacto e importantes
para su rol de supervision. Y las emocionales se midieron en funcion de su relacién
con el concepto de inteligencia emocional que, segun Daniel Goleman (1995),
implica la capacidad de introspeccion y autoconocimiento, la motivacion intrinseca,
la empatia y relaciones con los demas y la capacidad de administrar

adecuadamente las emociones.

La efectividad de los métodos empleados se representa en los siguientes graficos,
asi como la tendencia positiva a incrementar las conductas esperadas. Conforme
los participantes fueron aproximandose al ideal reforzado y, ademas,
involucrdndose mas con las dinamicas de los talleres, se percibieron cambios

importantes en las actitudes y comportamientos.

En el primer gréfico se representa este incremento conductual para los aspectos
relacionados con capacidades cognitivas, concernientes al pensamiento,

procesamiento de la informacion, la motivacion y responsabilidad personal.
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Gréafico 6. Competencias cognitivas

Grafico Competencias Cognitivas
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Fuente: Elaboracion propia

En el grafico anterior se puede percibir una tendencia a incrementar las conductas
adaptativas que se requeria reforzar, en relacién con aspectos cognitivos, relativos
al pensamiento, como la atencidn, la capacidad de recordar instrucciones y
situaciones que resultan relevantes para los participantes, la introspeccion para
reconocer areas de fortaleza y de oportunidad, asi como procesos mentales como
la capacidad de andlisis y participacién, y aspectos derivados de ello como el

cumplimiento de solicitudes especificas y tareas.

Conforme avanzaron las sesiones, quienes iniciaron con puntuaciones bajas, fueron
aumentando el interés en los temas de manera proporcional. En algunos
comportamientos, la aparicion de conductas favorables fue menor, en tanto las
razones para incumplir se presentaron como excusas, debido a la cantidad de otras

tareas producto de sus obligaciones. La participacion fue uno de los aspectos que
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comenzo0 bastante bajo, pues algunas de las personas convocadas a los talleres no
lo hicieron por su propia voluntad, entonces esto se reflejo en la resistencia a
participar y emitir comentarios. Y esta conducta fue la que tuvo un repunte
contundente y sufri6 mas cambio, en tanto se generé mayor interés en los temas y
participacion, conforme fueron adquiriendo mas confianza con la facilitadora y les
fueron pareciendo utiles los temas tratados, aplicables no sélo al ambito laboral sino

también a su vida personal.

Una de las conductas que fue bastante dificil de reforzar fue la de autoconocimiento,
en vista de que para los participantes este no era un asunto relacionado con los
temas del liderazgo, por considerarlo demasiado personal y a la vez irrelevante; sin
embargo, conforme avanzaron las sesiones, se dieron cuenta de que no pueden ser
lideres de otras personas, si no son capaces de liderarse a si mismos, y que esto

es posible Gnicamente a través del autoconocimiento.

Las conductas relacionadas con recordar también sufrieron cambios importantes,
ya que, en un inicio, ni se percataban de las distracciones y los olvidos y luego los
empleaban como excusas por su excesiva cantidad de otras responsabilidades
(“mas importantes que esto”) y, conforme avanzaron las sesiones, lograron conectar
las razones de los olvidos o el recuerdo selectivo, con sus propias evitaciones, falta
de motivacidén e incapacidad para encontrar un propdésito en lo que hacian. Al ir
asumiendo su responsabilidad personal, fueron incrementando las conductas
relacionadas con recordar, enfocar el pensamiento y evitar las distracciones. Esto,
aunado a la informacién que se les transmitié durante los talleres respecto de que
la efectividad depende de la capacidad de mantenerse enfocados, presentes en el

“aqui y ahora”, evitando las multitareas y prestando toda la atencién posible.

En el grafico siguiente se representa la tendencia en referencia a las competencias

conductuales.
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Gréfico 7. Competencias conductuales

Grafico Competencias Conductuales
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Fuente: Elaboracion propia.

Si bien existen muchas competencias que son relevantes para ser lideres exitosos,
para efectos de esta intervencion, se tomé en cuenta algunos vinculados con temas
individuales que refieren a responsabilidad personal como la puntualidad, la
comunicacién asertiva y otros que hacen alusion a la relacion con otras personas,

como la actitud humilde, la receptividad y la interaccién cordial con otros.

Como se percibe en el gréfico, la tendencia conductual mas estable, es decir, la que
vario menos, fue la de saludar. Inicialmente porque fue la que mejor se puntuo
desde el inicio de los talleres, aunque algunos participantes no saludaban a nadie
al llegar, lo que generaba un ambiente poco amigable. Esta conducta se fortalecié
también a través del aprendizaje vicario, por modelamiento de comportamientos que
fueron reforzados positivamente en los participantes que si los demostraban, razon

por la cual, el resto facilmente adopto la conducta.
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El cambio mas significativo se generd en la conducta de llegar a tiempo, ya que,
aunado a la falta de interés inicial, las constantes excusas y condiciones laborales
de excesivo trabajo, en las primeras sesiones, se puntué muy bajo (30). Esta
conducta fue incrementando proporcionalmente al punto de que en la medicién
namero 9, se le otorgdé un puntaje de 85 en promedio. Cabe mencionar que la
puntualidad no sélo se evalud al inicio de las sesiones, sino al regresar de las

pausas efectuadas a lo largo de los talleres.

Todos los demas comportamientos reforzados tendieron a incrementar, sin un
aumento significativo, pero de igual manera reflejan la efectividad del reforzamiento

al reproducir las condiciones esperadas.

Durante el primer taller, en las primeras tres mediciones, fue cuando se registrd un
menor aumento en las conductas deseadas, probablemente por la resistencia inicial

y el poco interés manifestado por la mayoria de los participantes.

En el grafico siguiente se observa la tendencia de crecimiento de las competencias
emocionales a lo largo de las nueve mediciones y los comportamientos con mayor

cambio.



122

Gréfico 8. Competencias emocionales.

Grafico Competencias Emocionales
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Fuente: Elaboracion propia.

Estas competencias subieron en la misma proporcion y de manera constante
durante los tres talleres. Los comportamientos de autorregulacibn emocional y
empatia iniciaron con la misma puntuacion de 60 y, al cabo de la novena medicion,
se puntuaron con 85, al incrementar en 40%. La que inicid6 mas baja fue el manejo
de la frustracion, y se incrementdé aproximadamente 50% sobre la base del
comportamiento inicial. En promedio, todas las conductas de esta categoria tuvieron

un incremento de alrededor de 50%.

Los aspectos relacionados con temas de aprendizaje emocional tuvieron un
aumento sostenido a lo largo de los tres talleres, posiblemente debido a que los
contenidos abordados empezaron siendo un poco amenazantes y personales, pero
fueron adquiriendo sentido y siendo incorporados conscientemente al trabajo

durante las sesiones.
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En general, el reforzamiento conductual tuvo un efecto positivo en el aprendizaje y

desarrollo de competencias, al reproducir los comportamientos esperados.

10.4. Los planes de desarrollo

Se establecid, a partir del modelo de competencias, la evaluacién de brechas y las
técnicas de modificacion conductual implementadas en los talleres, una serie de
herramientas para el aprendizaje, y se les dejé una propuesta de planes de

desarrollo que pudiesen instaurar con el resto de su personal.

Estos planes, basados en principios cognitivo-conductuales, plantean que el
conocimiento se construye, no sélo mediante el acceso a la informacion nueva y su
acumulacion sobre estructuras subyacentes sino por la capacidad de poner en
practica lo aprendido e interactuar con otras personas en funcion de ello. Ademas,
juega un papel muy importante en el aprendizaje, la capacidad de vincularse
afectivamente con el conocimiento, es decir, de encontrar un sentido personal y
relevante a lo que se esta aprendiendo. Esto, aunado a la capacidad de los seres
humanos de aprender mediante la repeticion contingente de situaciones que le

generan un beneficio o una reaccion placentera.

Como se representa en el siguiente diagrama, el aprendizaje es el producto de la
informacion que se tiene, de cdmo se procesa y para qué se utiliza. Si falta alguno
de estos componentes, los simples datos, llamados informacion, se vuelven

irrelevantes.
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Diagrama 2. Elementos del aprendizaje organizacional

Elementos del nn ] ]
Aprendizaje cdk Experiencia
Organizacional

Conocimiento

Fuente: Elaboracién propia.

De este modo, si se logra incorporar el conocimiento a acciones concretas, se lleva
a la préctica y se construye a partir de situaciones cotidianas, adquiere significados
relevantes, y si se realizan reiteradamente, generan experiencias. Este camulo de
experiencias, contextualizadas y ejecutadas por medio de comportamientos en

situaciones diversas, son las que generan aprendizaje.

Asi, la propuesta ofrecida a Mundimar contempla diversas acciones que inician por
el diagndstico y la deteccién de necesidades de capacitacion, basandose en el
Modelo de Competencias y efectuando una evaluacion de brechas mediante la
herramienta propuesta para medir el ideal de la competencia versus la
autoevaluacion del nivel que cada persona considera que tiene. Luego la seleccién
de una serie de actividades que fortalezcan el aprendizaje a través de métodos

diversos que complementen las acciones necesarias para hacerlo de manera
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integral. Y que ademas sean elegidas basandose en las capacidades e intereses de

cada persona y en congruencia con los objetivos organizacionales.

Y cuyo enfoque no solamente contemple acciones de aprendizaje orientadas a
mejorar aspectos técnicos, sino que también se oriente a fortalecer las
competencias blandas, que refuercen las habilidades directivas de los

colaboradores, complementando el desarrollo profesional.

Algunas de las herramientas sugeridas para la ejecucion de dicho plan, que
complementan el desarrollo cognitivo, tienen que ver con formas de adquirir
conocimiento pasivo. Por ejemplo, a través de lecturas, libros completos, videos,
cursos virtuales, charlas magistrales, cursos presenciales, entre otros, que
permiten, al individuo, acceder a informacién de manera directa y sin intervencion

de terceras personas.

Para convertir el conocimiento pasivo en activo, se propone una variedad de
herramientas tanto de autoconocimiento como de temas especificos, practicas,
asignaciones de trabajo, rotacion de puestos, que facilitan la generacién de
experiencia directa. Asi mismo, la eleccion de mecanismos que posibiliten la
adquisicion de retroalimentacion en procesos constructivos como el coaching, las
mentorias y otras técnicas de aprendizaje, a través de modelado y sombreado en
las que el aprendizaje se logra participando de situaciones en contextos similares a

los reales o siguiendo las acciones de quienes lo hacen muy bien.

Y con el propésito de consolidar lo aprendido e interactuar con otros en la
transferencia y enriquecimiento de ese conocimiento, se proponen actividades de
intercambio social, como foros, talleres, sesiones de realimentacién, mesas de
discusion, charlas, entre otras. En ellas, los participantes pueden tener la posibilidad
de poner en ejecucion lo aprendido e intercambiar experiencias comunes con sus

compaferos y construir comunidades de apoyo.
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Se sugirié, ademas, un directorio de actividades y se consolido la idea de crear un
Campus Virtual, con el fin de que los participantes tengan acceso a las lecturas y
videos que refuercen sus competencias, posibilitando su eleccion de acuerdo con
sus necesidades, intereses y recursos personales (tiempo, habilidades, etc.). Que
sea dinamico y versatil, que pueda refrescarse continuamente y estar al corriente
de las tendencias y contenidos mas actualizados, proveyendo asi un aporte

tecnoldgico al programa.

En consecuencia, para este programa de desarrollo, se sugirieron algunas
consideraciones generales, como que el plan durara aproximadamente 18 meses,
para poder realizar otra evaluacion e identificar si existié algun avance respecto del
aprendizaje. Se sugirio, también, incorporar acciones conductuales que pudiesen
ser comprobadas mediante la observacion de comportamientos especificos y

algunas otras acciones que se refieren en el apartado de recomendaciones.

Y para concluir, se sugirié una parte fundamental de todo programa de desarrollo,
que tiene que ver con el seguimiento y la realimentacion. Seguimiento, como todo
proceso que debe ser evaluado y modificado de acuerdo con las lecciones
aprendidas sobre la marcha. Y realimentacion, como proceso que representa la
informacion que se recibe de forma externa acerca del trabajo individual y colectivo

para el enriquecimiento del proceso de desarrollo.
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11.CONCLUSIONES

A partir de la implementacion de las acciones propuestas por esta intervencion, se
llegd a algunas conclusiones importantes respecto del desarrollo y aprendizaje de

las personas en ambitos laborales competitivos como el de Chiquita.

Desde el punto de vista de las organizaciones, algunas ventajas evidentes del
desarrollo de las habilidades de su capital humano son que “se reduce la
dependencia respecto al mercado externo de trabajo, se enfrentan los desafios de
obsolescencia de los conocimientos del personal, los cambios sociales y técnicos y
se disminuye la tasa de rotacion de los empleados” (Werther, J y Davis, K., 2000,
p.210). Esto, visto en términos de que en la medida en que los colaboradores
cuenten con programas que les permita desarrollar sus potencialidades y que los
puestos de trabajo se vinculen de manera directa con su propdsito personal, se
reducen los indices de rotacion, se alivianan los procesos de atraccidon y seleccion
de talento y se generan acciones que favorecen el compromiso y buena ejecucion

del trabajo, en funcion de los resultados esperados.

No obstante, existe otra serie de aspectos positivos intrinsecos producto de reforzar
el conocimiento de la gente. Aspectos que trascienden el beneficio de incrementar
y pulir las competencias y que se refieren a cuestiones mas de caracter individual y
psicolégico. La capacitacion y desarrollo de competencias, mejora frecuentemente
las cualidades de los trabajadores, cambia actitudes e incrementa su motivacion,
esto a su vez conduce a un mejor desemperio que se ve reflejado en la productividad
y en la rentabilidad” (Chacon, D et al, 2006, p.66). Ademas, facilita los procesos de
toma de decision, la resolucién de problemas, aumenta la confianza, las posiciones
asertivas y el desarrollo personal, se contribuye positivamente al manejo de
conflictos y tensiones, se forja lideres con mejores actitudes comunicativas,

incrementa los niveles de satisfaccion laboral, posibilita el logro de metas
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individuales, se desarrolla un sentido de progreso y elimina los temores a la

incompetencia (Chacén D, et al., 2006, p: 66)

Es por esta razon que los planes de desarrollo deben, sin discusion, incorporar
aspectos que permitan, la creaciéon, manejo y administracién del conocimiento
desde una perspectiva mas amplia. En este sentido, el desarrollo de competencias
debe orientarse a proveer a sus miembros las oportunidades para adquirir y
desarrollar el conjunto integrado de conocimientos y habilidades necesarios para
desempeniar su rol” (Schvarstein, L., 2003, p. 71) sin olvidar la integralidad de las

funciones que debe cumplir el desarrollo.

A partir de la intervencion efectuada y representadas en el diagrama siguiente, se
ponen de manifiesto las conclusiones alcanzadas que luego se explican con

detenimiento:

Diagrama 3. Conclusiones relevantes

Estructuracian

y aprendizaje
organizacional

Valor parala ®

para | Adopcion y Practicidad y Objetividad Resultados
organizacion

funcionalidad versatilidad

efectivos

L J
)
s Empuje + Planes de = Replicable « Aplicable = Incidentes + Incremento de
gerencial Desarrollo « Especifico y « Dinamismo y criticos competencias
« Sentido de adaptados adaptable a cambio = Definicion de cognitivas,
pertenencia » Variedad de circunstancias competencias conductuales y
acciones especificas « Herramientas emocionales
de medicién * Madurez y

cultura
organizacional

Fuente: Elaboracion propia.

1. Si bien la gestion por competencias en las organizaciones no resulta nada
nueva, y son conceptos que han venido siendo acuiiados a los contextos
corporativos desde los afios noventa, las empresas que deciden dedicar su
tiempo y recursos a la construccion de modelos y la aplicacion de estos

principios en sus procesos de desarrollo, si son pocas y en el ambito
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costarricense aun menos. Chiquita, con esta intervencion, realiza un salto
trascendental en los mecanismos que emplea para gestionar el desarrollo de
su personal, y acoge la propuesta de elaboracion y aplicacién del Modelo de
Gestidon por Competencias con gran apertura y compromiso, acciones que, a
la postre, producen enormes e innovadores resultados, principalmente en
cuanto a la forma de acercarse al aprendizaje de sus miembros y a la
construccion de resultados visibles a través de la modificacion de
comportamientos no deseables, en otros deseables y necesarios para llevar
a la empresa a un préximo nivel de desempefio. Si bien este proyecto sienta
sblo las bases de un programa que requiere ser mas grande, genera
mecanismos funcionales para la ejecucidon de acciones concretas y
sostenibles, que influyen sostenidamente en el aprendizaje y desarrollo de
sus miembros.

La intervencién tuvo un efecto positivo en toda la organizacion, en un inicio
debido a la insercion de alguien ajeno a la empresa, con el proposito de
revisar y modernizar los planes de capacitacion que tenia, Yy
consecuentemente, al ser participe de sus procesos, conocer a su personal
de manera mas cercana e interesarse por generar crecimiento y desarrollo
en los participantes de los programas. Esto redujo considerablemente la
resistencia inicial, ante la amenaza percibida, condicién natural de las
personas y grupos gue trabajan juntos, cuando alguien externo “invade” sus
espacios comunes e impacta en su funcionamiento habitual. Lo cual permite
concluir que siempre existira algo de resistencia al recibir la intervencion de
alguien externo, pero si el consultor o la consultora asume una posicion
abierta, interesada por los procesos de la empresa y poco a poco el personal
se va familiarizando con su presencia, bajan las barreras y se produce un
clima de apertura, accesibilidad y progreso.

El factor “familiaridad” con la facilitadora, al incrementar las sesiones, tuvo un
efecto positivo también, ya que se rompid la resistencia inicial y los

participantes fueron sintiéndose en confianza.
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4. La creaciéon del Modelo de Competencias, como parte de la intervencion, fue
de mucho valor para la organizacién y generd una respuesta muy favorable
por parte de los altos directivos, ya que, por sus particularidades, atendio de
manera explicita los aspectos relevantes atinentes a la estrategia corporativa
en términos de desarrollo, e incorporé elementos que se vincularon de
manera directa con sus indicadores de productividad, resultados, calidad y
proyeccion socio ambiental.

5. La apertura y disposicion de la plana gerencial respecto al proyecto facilito la
consecucién efectiva del mismo, ya que logré permear en la organizacion la
importancia del programa y contagio al resto de participantes a contribuir y
participar activamente en su construccion. Esta participacion genero sentido
de pertenencia, en tanto no sintieron que el Modelo de Competencias les fue
impuesto, sino que fue creado en conjunto de acuerdo con sus necesidades
y particularidades. Este fue uno de los aprendizajes mas importantes del
proceso, ya que, al ser replicado en otros paises, su aceptacion resulto mas
0 menos exitosa en la medida en que los participantes se sintieron integrados
y tomados en cuenta en la tropicalizacion del suyo.

6. Contar con un Modelo de Competencias estratégico fue importante para la
empresa, ya que su disefio atendié demandas competitivas que pudieron ser
implementadas en toda la organizacion mediante la elaboracion de otros
planes de desarrollo.

7. Respecto a los objetivos formulados desde el inicio de esta intervencion,
cabe mencionar que se logré identificar claramente los métodos que
empleaban en Mundimar para la capacitacion del personal, comprendiendo
que utilizaban mecanismos tradicionales y no daban énfasis en el desarrollo
del personal de supervision, ni daban la debida importancia a las
competencias blandas, como propuso el modelo.
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El reforzamiento mediante técnicas conductuales tuvo el efecto esperado en
el sentido de que incrementdé competencias cognitivas, conductuales y
emocionales, de modo que comportamientos relacionados con el
autoconocimiento, liderazgo, comunicacién, reconocimiento al trabajo de los
demas, entre otros; a su vez requeridos para gestionar personas de manera
mas efectiva, fueron cobrando importancia para los participantes,
inicialmente ante la toma de consciencia y luego en la manifestacion de
conductas de interés y respeto hacia los colaboradores, aspectos que
influyen en el buen clima laboral y productividad.

Las conductas identificadas como incidentes criticos durante el
establecimiento de la linea base, se eligieron a partir de las condiciones que
la empresa considero relevantes para mejorar, y estas fueron coincidentes
con lo que la misma intervencion fue identificando como crucial para el
desarrollo de competencias de los colaboradores. Asi que el reforzamiento
de conductas deseadas y el aprendizaje de otras mediante los talleres,
resulté importante para los lideres, quienes decidieron impulsar la
continuidad del programa, incluso en otras areas y divisiones de la empresa.
Los talleres incidieron de manera positiva en el incremento de conductas
deseadas, a partir de las técnicas empleadas de modificacion conductual,
principalmente por reforzamiento positivo, aprendizaje vicario y RDO, que, a
la hora de socializar con los demas participantes, implicaron un cambio del
comportamiento acostumbrado, por un comportamiento reproducido por el
resto de compafieros. Esto quiere decir, que muchas de las conductas que
son aprendidas y reproducidas por los grupos, son perpetuadas mientras el
resto del grupo asi lo haga, mientras que se extinguen o modifican
adaptativamente en la medida en que los demas las consideren necesarias
y las adopten de acuerdo con las circunstancias.

Incrementar reforzadores positivos tuvo un mejor resultado que la extincion
de conductas, debido al efecto social que tuvo recibir premios versus no tener

la realimentacion positiva de los compafieros al emitir una conducta deseada.
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12. Mediante la implementacion de estos mecanismos y el establecimiento del
programa de desarrollo y el modelo de competencias, Chiquita se convierte
en una “organizacion que aprende”, que confiere el primer lugar a las
potencialidades de sus individuos y pone de manifiesto su interés en el
fortalecimiento de sus habilidades, invirtiendo en su desarrollo y
empoderando a sus colaboradores para crear los resultados que realmente
desean, propiciando nuevas formas de aprender y de hacer las cosas.

13.Asi mismo, los programas de desarrollo proporcionaron un mecanismo
estructurado, congruente con las necesidades del negocio, orientado al
aprendizaje e incremento de capacidades laborales de los empleados y con
un enfoque en habilidades blandas y aspectos de liderazgo, ademas del ya
existente y bien reforzado enfoque de competencias técnicas, dando énfasis
a los aspectos psicolégicos conductuales que movilizan a las personas a
generar buenos resultados, estar mas motivados y ser parte de equipos
altamente efectivos.

14.A partir de la creacion del modelo de competencias que se elaboré para
Mundimar, otras sedes lo adoptaron también, incluso las oficinas regionales
de Chiquita, en donde tuvo gran acogida entre el equipo gerencial y se
convirtié en su Modelo Organizacional de Gestion por Competencias. Se fue
ajustando a las necesidades de las sedes en otros paises paulatinamente. Si
bien, la caracteristica principal de su ejecucion resulté ser, aplicarlo para
grupos identificados como clave para la empresa, en un periodo de dos afios,
se replico en los departamentos de Produccion y Calidad de Ecuador,
Panama, Honduras, Guatemala, Costa Rica (todas sus sedes) y el Sur de
México.

15.Aunque no en todos los paises se adoptd el abordaje mediante técnicas
conductuales, si se emplearon el resto de mecanismos propuestos, como la
identificacion de competencias clave, herramienta de evaluacion de brechas,
los directorios de aprendizaje, los mecanismos para actividades de

aprendizaje y el seguimiento de los programas. Las técnicas conductuales,
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se limitaron por no contar con profesionales expertos en psicologia
conductual en todas las areas.

16.Con el disefio del modelo se puso a su disposicion una herramienta completa,
basada en sus requerimientos especificos, funcional, versatil, pragmaética,
que posibilitd el aprendizaje y el incremento de habilidades técnicas y
gerenciales en sus posiciones criticas.

17.Y mediante la informacion recabada durante los talleres, encuesta, grupo
focal, se logr6 determinar la efectividad del modelo en términos de
modificacion conductual, aprendizaje, desarrollo de nuevas estructuras de
pensamiento y percepcion general respecto a la adquisicion y reproduccion
del conocimiento.

18.Una de las conclusiones mas importantes que refiere la intervencién es que
la efectividad del modelo de gestion por competencias y los planes de
desarrollo dependen de la capacidad de la organizacion para comprender su
dinamismo, valorar su utilidad y adaptarlos a sus cambiantes requerimientos.

19.Y, en consecuencia, el éxito del programa dependera enteramente del grado
de madurez y anuencia que tenga la empresa para abrazar el cambio, de una
cultura que favorezca el aprendizaje abierto y continuo y del apoyo gerencial
gue reciban este tipo de iniciativas.

20.Por ultimo, la novedad de implementar estos modelos basados en enfoques
psicolégicos conductuales, consiste en integrar al ambito organizacional
aspectos de la psicologia que contribuyen con los procesos de aprendizaje
de las personas, articular lo clinico con lo laboral, incorporando técnicas que
tradicionalmente se emplean en ambitos solamente clinicos, al entorno de
trabajo, como el reforzamiento, modelaje, entre otras; para generar cambios

de comportamiento que se traduzcan en productividad, calidad y resultados.
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12. DISCUSION

Durante todo el proceso de intervencion en Chiquita, especificamente en su

subsidiaria Mundimar, se abordaron tres procesos principales:

1. La creacion de un modelo de gestion por competencias, que estuviese
enfocado en las necesidades particulares de la empresa desde su vision
estratégica. Y que partiera del estudio de la situacién de la compariia en
términos de sus propios planes de desarrollo y, a la vez, propusiese mejoras
considerables. Que ademas sirviera para administrar los procesos generales
que tienen que ver con el capital humano, es decir; que sirviera como ente
rector de la atraccion de personal calificado, con las competencias deseables
que generen un desempefio 6ptimo, con las descripciones de puestos
basadas en esos parametros y cuyo propésito fundamental fuera ser el gestor
de aprendizaje de los colaboradores y colaboradoras desde mecanismos
novedosos e integrales.

2. La ejecucion de talleres empleando la técnica propuesta, en la cual la
construccion del conocimiento se gestione a partir de la participacion e
involucramiento mas que desde una dinamica magistral y pasiva. Que aporte
conocimientos nuevos basados en tendencias actuales y que logre un nivel
de consciencia mayor entre sus participantes.

3. Y sobre esa linea, la creacion de cambios conductuales que, aunque
implementados en pequefia escala, son el reflejo de una técnica de modelado
de comportamientos que si funciona para el aprendizaje de competencias de
alto impacto para la organizacion, en tanto vinculan la psicologia conductual
y su condicionamiento, con el propésito personal de quienes son sujeto de
aprendizaje, sus necesidades y motivaciones, y lo circunscriben al &mbito de
los negocios, resaltando la importancia de las intervenciones psicoldgicas al

trabajar con gente.
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A ese respecto, es imprescindible determinar que este tipo de intervenciones son

anicas en su género.

Desde la psicologia conductual, se ha abordado ampliamente casos clinicos de
modificacion de comportamientos, tanto en padecimientos como el Autismo y otras
condiciones médicas, como en situaciones de aprendizaje y disciplina,
principalmente con nifios. Algunas investigaciones recientes han empleado el
analisis conductual aplicado a temas de rehabilitacion neuropsicoldgica (Aguilar, J.

y Caycho, T. 2016). Pero en ambitos organizacionales no es tan frecuente su uso.

No obstante, en algunas organizaciones se ha empleado técnicas conductuales
para la determinacion de incidentes criticos y para la construccion de programas de
aprendizaje, mas estos no han estado vinculados con la creacion de modelos
completos de gestion por competencias. En este sentido, esta intervencion hace

aportes desde diversos flancos.

Para las organizaciones, el tema de la gestion por competencias inicio su aplicacion
alrededor de los afios 90, cuando Martha Alles introdujo el término y se dedico a la
categorizacion y descripcion de los principales comportamientos presentados por
las personas, en competencias. Y este aporte conceptual, ha representado la
dinamica que han seguido las empresas durante dos décadas en cuanto a la gestiéon
por competencias. Concepto que han acufiado en sus diferentes procesos de
recursos humanos, como en reclutamiento y seleccion, algunos procesos de

evaluacion del desempefio y mayormente en temas de capacitacion.

En referencia especifica a modelos de competencias con programas de desarrollo
basados en constructos de psicologia cognitivo-conductual, el andlisis devenido de

la interaccion en Chiquita arroja varios aspectos relevantes por considerar:
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El enfoque de identificacion de incidentes criticos, empleado para la
definicion de competencias, es un mecanismo bastante objetivo para
cuantificar aspectos que, por lo general, son considerados completamente
subjetivos y, por lo tanto, genera, en quienes lo implementan (crean o
utilizan), credibilidad y confianza en su validez.

Las técnicas de modificacidbn conductual, como estrategia de aprendizaje,
aunque son Uutiles y generan resultados visibles y susceptibles de ser
medidos, no deben, ni pueden ser usadas como uUnico mecanismo de
capacitacion. Deben estar acompafiadas de otras alternativas que, en
conjunto, conformen todo un programa de desarrollo de competencias, que
se acompafien tanto de la teoria, la construccién de conocimiento y el cambio
de comportamientos. En Mundimar, si sélo se hubiese aplicado el cambio
conductual, y no se hubiese incorporado el taller con contenidos apropiados
al contexto organizacional, probablemente no habria generado un
aprendizaje, de acuerdo con lo esperado.

El que un modelo como el creado para Chiquita, tenga éxito y resulte
sostenible en el tiempo, no es obra de la casualidad ni de su buena
construccion; depende enteramente del empoderamiento de quienes lo
ejecutan y lo posicionan como algo importante para la organizacion, y
también de la capacidad que tengan para darle continuidad, evaluarlo
constantemente y conferirle el seguimiento que resulte necesario.

El que el modelo de gestion por competencias y los planes de desarrollo
resulten efectivos, tendra que ver con la capacidad de la organizacion para
comprender que estos son programas dindmicos, que no estan escritos en
piedra y son siempre susceptibles de mejorar. Y tengan la capacidad de
valorar su utilidad y adaptarlos a sus cambiantes requerimientos.

Los cambios de comportamiento no se dan de la noche a la mafana, ni
tampoco son determinantes del aprendizaje si no se prolongan en el tiempo.
Asi, las manifestaciones ocurridas en respuesta a los programas de

reforzamiento, el aprendizaje vicario, entre otras técnicas, sOlo seran
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permanentes si se emplean por un periodo largo de tiempo, si se cuantifican,
analizan y evaltan continuamente. De lo contrario, se convierten sélo en una

experiencia interesante que se acaba cuando termina la capacitacion.

La propuesta de desarrollo contempla varios aspectos que proporcionan
integralidad al programa, y tienen que ver con los tipos de aprendizaje que deben
confluir en distintos escenarios, y en la medida de lo posible, emplearse de acuerdo
con las formas de aprendizaje distintas que tengan sus miembros. Por tanto, el
entrenamiento de las competencias no se da mediante incorporacion de teoria, ni
tampoco de s6lo experiencias que carezcan de fundamentacion tedrica, tiene que
haber una combinacién de ambas, de modo que se desarrollen los conocimientos,

las habilidades y las actitudes necesarias.

Es también relevante resaltar que, durante estos procesos, se generan mecanismos
defensivos de resistencia que, aunque naturales en todo proceso de cambio,
pueden entorpecer el avance o su continuidad y poner en juego su efectividad. Para
gue este tipo de intervenciones tenga una buena acogida en las empresas, lo ideal
es que quien las crea sea parte de la organizacién, y quienes quedan a cargo de su
ejecucion, tienen que haber sido parte de su construccion y haber desarrollado un
sentido de pertenencia, para garantizar que su divulgacion y promocion sean las
Optimas. No obstante, la labor de agente externo, consultor es sumamente
importante desde el diagnostico, creacién y guia de implementacién, ya que le

proporciona al proceso una objetividad muy conveniente, enriquecedora.

Asi mismo, aunque los modelos de gestibn por competencias y el desarrollo
mediante técnicas de modificacion conductual resultan efectivos, no se debe
descuidar el hecho de que su éxito depende del grado de madurez y anuencia que
tenga la organizacion, de una cultura que favorezca el aprendizaje abierto y continuo
y del apoyo que la plana gerencial ofrezca. Ya que, en su posicién de autoridad de
la empresa, son los lideres quienes tienen la responsabilidad de difundir los
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programas y persuadir a los demas acerca de su importancia para los objetivos

estratégicos y el logro de resultados.

En definitiva, el analisis que resulta de esta intervenciéon es que el abordaje
conductual de los procesos de aprendizaje no sélo apoya la modificacion de
comportamientos y los cambios visibles en el desarrollo de competencias de las
personas que conforman las organizaciones, sino que favorece la incorporacion de
nuevas estructuras de pensamiento, se vincula con las motivaciones de los y las
colaboradoras y establece mecanismos permanentes de aprendizaje basados en
retribucion y reconocimiento de aportes. Lo cual que redundan en efectividad,

propdésito y compromiso laboral.
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13. LIMITACIONES

Este apartado resume, en gran medida, algunas de las limitaciones que se tuvo
durante las diversas etapas de la intervencion y, ademas, algunos aspectos que, de
ser modificados para una posterior replicacion de un modelo similar, contribuirian a

gue se generen mejores resultados.

Entre ellos, circunstancias que tienen que ver con las interacciones entre las
personas, otros aspectos relativos a la construccién y disefio del modelo y la
aplicacion de técnicas de modificacion conductual, otras limitaciones de tipo

metodoldgico.

En el siguiente cuadro se detallan algunas, que luego se resumen mas

ampliamente:

1. Metodoldgicas

I

s Acceso a informacion respecto de los programas de capacitacion

» Tiempo de |a intervencion, talleres insuficientes, falta de profundidad

» Mediciones mas espaciadas lo cual generaria un mayor registro observacional de conductas.
s Criterios subjetivos de valoracion, que el propio sujeto determine su criterio conductual

2. Interaccion de las personas

» Accesibilidad de las jefaturas debido a restricciones de tiempoe y volumen de trabajo
s Percepcion de falta de relevancia
s Resistencia y mecanismos defensivos psicoldgicos subyacentes

3.Construccion del Modelo

» Poco conocimiento y falta de experiencia respacto de los modelos de gestidn por competencias
» Evaluacion de brechas de competencias amenazante
» Continuidad del programa y actualizacion del modelo de manera constante.

4, Modificacion conductual

» Resultados conductuales y el aprendizaje insuficientes
s Muestra mas amplia de sujetos participantes para identificar cambios de comportamiento contundentes,
s Ampliar temas y actividades adicionales, con dinamicas cognitivas de interaccion grupal.
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13.1. Metodoldgicas

Aspectos relacionados, en un inicio, con el acceso a informacién respecto de
los programas de capacitacion y estrategias de aprendizaje que tenia la
empresa. Fue un poco complicado acceder a archivos y documentos que
estaban desordenados y en distintos lugares, incluyendo oficinas centrales.
Incluso, este acceso se vio limitado por las personas involucradas,
destinadas a proporcionar informacién, en tanto hubo que depender de su
disposicion y tiempo para brindar la documentacién requerida.

El tiempo de la intervencion; en vista de que tres talleres no resultan
suficientes para abordar los temas a profundidad y tampoco para efectuar
cambios trascendentales en los participantes.

Adicional y metodolégicamente, algunas limitaciones del proceso de
modificacion conductual podrian ser que las mediciones fuesen mas
espaciadas y con un mejor registro observacional de conductas. Al
incrementar la cantidad de sesiones, se podria destinar mas tiempo para ver
los cambios conductuales con mayor especificidad. Esto implicaria mas
objetividad en los resultados.

Podrian definirse de manera mas objetiva, algunos de los criterios de
valoracion de la manifestacion de comportamientos e incremento o
disminucién de conductas a partir del empleo de técnicas conductuales, con
el fin de evidenciar la efectividad o no de las técnicas de reforzamiento.
Podrian, por ejemplo, partir de una auto valoracion en la cual el sujeto
determine su propio criterio conductual y el respectivo avance o cambio

conductual.

13.2. Interaccion de las personas

Accesibilidad de las jefaturas para conceder espacio para entrevistas, debido
a restricciones de tiempo, cantidad de trabajo y excesivas reuniones. El
proceso no fue tomado con seriedad en un inicio y hubo que hacer una labor
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persuasiva importante con las jefaturas, para convencerlas de la utilidad del
programa.

v' Por parte de los participantes, en ocasiones, la asistencia a las sesiones se
vio limitada, al considerar que el programa los desviaba de sus funciones,
agregaba trabajo y resultaba irrelevante. Esto se logré6 medir en algunas de
las llegadas tardias, incluso luego de los recesos, evidenciando falta de
interés.

v' Las resistencias y mecanismos defensivos psicologicos subyacentes en
cualquiera de estos procesos también fueron una limitacion en alguna
medida, ya que permearon las actitudes de los participantes en un inicio y

dificultaron las dinamicas.

13.3 Construccion del modelo

v" Respecto del proceso de construccion del modelo de competencias, una
limitacion fue el poco conocimiento que se tenia, en ese momento, respecto
de los modelos de gestibn por competencias, y consecuentemente, la falta
de experiencia en torno a estos temas en su aplicacion a modelos de
desarrollo. Las lecciones aprendidas posteriormente han hecho que cambie
el enfoque en cuanto a la creacién y ejecucion de programas como este.

v En algin momento de la evaluacién de brechas de competencias, los
participantes sintieron que este modelo constituiria una amenaza a su
estabilidad laboral, al pensar que se evaluaria y pondrian de manifiesto sus
deficiencias y en riesgo sus puestos, en lugar de servir como base para
generar planes que incrementaran sus oportunidades de desarrollo.

v' Por esta razon, la limitacion consisti6 en poder vincular el Modelo de
Competencias con todos los procesos de Recursos Humanos y tuvo que
verse solamente circunscrito al proceso de Capacitacion y Desarrollo, para

no referenciarlo a temas de evaluacion del desempefio.
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13.3. Modificacion conductual

v" Por no contar con mas tiempo para realizar una intervencion mas amplia, de
igual manera, se dificulta ver los resultados conductuales y el aprendizaje, ya
gue los procesos de desarrollo de competencias no se dan de un dia para
otro, toman tiempo y requieren de seguimiento y evaluacion.

v Al replicar el modelo y la implementacion de mecanismos conductuales para
el desarrollo de competencias en otras organizaciones, se recomienda contar
con una muestra mas amplia de sujetos participantes, ya que 8 personas son
una muestra muy pequeiia para identificar cambios de comportamiento
contundentes.

v' El tiempo limitado para implementar todo el programa de desarrollo, con la
posibilidad de emplear mas talleres, desarrollando temas relacionados con
las competencias abordadas, como inteligencia emocional, motivacion,
trabajo en equipo, manejo adecuado de emociones, entre otros. Y
adicionalmente, acceder a las otras formas de aprendizaje, como el
conocimiento tedrico y el desarrollo experiencial.

v' Asi como poder ver implementado el programa de desarrollo completo,
empleando los diversos mecanismos de aprendizaje propuestos.

De contar con este modelo y tipo de intervencion para replicarlo en otras empresas,
de la mano de la utilizacion de mecanismos conductuales para el desarrollo de
competencias, deberia revisarse las limitaciones surgidas en este, con el fin de
implementar las lecciones aprendidas, en la mejora circunstancial de nuevos
modelos, adaptados a las organizaciones, contemplando las condiciones basicas
gue deberia existir en la empresa asi como la eliminacién de barreras, en la medida

de lo posible, que impidan el éxito de la intervencion.
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14. RECOMENDACIONES

Una de las maneras de adquirir y transmitir el conocimiento lo constituye la Gestion
del Conocimiento que representa un intento sistematico y organizado de utilizar el
conocimiento dentro de una organizacion, para transformar su habilidad de
almacenar y utilizar el conocimiento, mejorando los resultados; es un proceso
dindmico, que no se limita a la mera gestion del stock de conocimiento existente,
sino que promueve la generacion de otros nuevos capaces de atender a las
necesidades emergentes” (Benavides, C y Quintana, C., 2003, p.36). Consiste en
transmision del capital intelectual de los expertos de la organizacion a los demas
colaboradores, a través de formas sistematizadas y documentadas que se

conviertan en conocimiento para la empresa.

Segun Udaondo, M., citado por Benavides Velasco, Carlos y Quintana Garcia,
Cristina. (2003), la gestion del conocimiento se descompone en dos facetas: “por un
lado, administrar el conocimiento actualmente disponible (knowledge management)
y por otro, supone la capacidad de aprender mediante la generacién de nuevos
conocimientos (organizational learning)”. Ambos constituyen aspectos por valorar
dentro de los planes de desarrollo, como recursos disponibles para propiciar
programas en los que la responsabilidad de la creacion del nuevo conocimiento no
sea exclusiva de un grupo o departamento de expertos, sino de todos los que tengan
la posibilidad de contribuir con el aprendizaje organizacional. Ademas de que
complementan los mecanismos del aprendizaje planteados por la teoria cognitivo-
conductual, en tanto utilizan la experiencia vivida como un recurso para ensefiar a

través del modelaje y la observacion participante del resto de los individuos.

Asi, una de las principales recomendaciones que se genera a partir de esta
intervencion, consiste en gestionar los conocimientos adquiridos durante este
proceso, para trasladarlos a otras areas, divisiones, sedes de la organizacion, para

gue puedan reproducir en ellas los mecanismos que les dieron buen resultado y asi
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sacar el maximo provecho a las bondades del programa. Esto posibilita, también,
evitar errores, a partir de la revision de las lecciones aprendidas durante el proceso.

Entonces, a partir del conocimiento adquirido durante la intervencion, se formulan
recomendaciones en 3 sentidos: para la organizacién, para el ambito de la
Psicologia Laboral y para el Posgrado de Psicologia de la Universidad de Costa

Rica.

14.1. Para la Organizacién

Una de las principales recomendaciones para Chiquita tiene que ver con la gestion
del conocimiento y del aprendizaje organizacional. Es decir, tomar lo aprendido
durante este proceso para hacer los ajustes requeridos, replicar las condiciones
exitosas y evitar los aspectos que hayan fallado durante el mismo para no repetirlos.
De igual manera, esto implica gestionar la experiencia y conocimientos de sus
colaboradores y colaboradoras, para crear capacidad técnica instalada y fortalecer
aspectos importantes relacionados con la continuidad del negocio, yendo més alla
de unas pocas personas que saben en los puestos, y generando el aprendizaje

conjunto de todos.

Se les recomendd también efectuar revisiones periédicas del Modelo de
Competencias, de las teorias actualizadas relacionadas con competencias y las
buenas practicas ejecutadas en otras empresas, con el propésito de mantener el

modelo vigente y acorde con las necesidades corporativas cambiantes.

Ademas, se recomienda continuar con los planes de desarrollo propuestos, a partir
de una nueva identificacion de comportamientos asociados a su Manual de
Competencias, creado a partir de esta intervencion, y asi ejecutar acciones de
desarrollo que garanticen la permanencia de un enfoque de aprendizaje como el

sugerido durante este proceso. De igual forma, se sugirio realizar, al cabo de unos
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18 meses, una evaluacion, para poder medir el impacto de los planes de desarrollo
ejecutados en el incremento de conductas deseables y las respuestas de

aprendizaje aplicadas a sus entornos laborales.

Se sugiere, también, incorporar a mayor cantidad de personas en los procesos de
desarrollo de competencias, dando a conocer el modelo, pero principalmente con la
intencion de reproducir las técnicas de modificacion conductual para el aprendizaje
a distintos niveles de la organizacién e incluir aspectos técnicos de ser necesario su

reforzamiento.

Ampliar los conceptos abordados en los talleres también resultara positivo a partir
de conceptos relevantes como Liderazgo personal, inteligencia emocional y social,
entre otros. Asi como ampliar el tema de comunicacién, con conceptos novedosos
como la Comunicacion No Violenta y Empatia, desde la percepcién del otro desde

las particularidades propias.

En las acciones de desarrollo es recomendable incluir la diversificacion de
actividades, con dinamicas cognitivas de interaccion grupal, con la creacion de
repositorios virtuales de acceso colectivo y con alternativas de reforzamiento

individual de conceptos y material técnico relevante.

También resultaria favorable, mantener viva la creacion de nuevas alternativas que
refresquen y actualicen el modelo de manera constante. Haciendo ejercicios de
planeamiento, ejecuciébn y seguimiento del programa de manera regular,
modificando, ampliando temas de actualidad, etc., que proporcionen herramientas
utiles a los colaboradores y los mantengan interesados por continuar aprendiendo.

Y crear programas de reconocimiento adaptados a las técnicas de modificacion
conductual, que favorezcan la reproduccion de comportamientos deseados y

posibiliten ambientes integrales de trabajo, en donde se contemple el bienestar de
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las personas de la mano de la estrategia corporativa de productividad, calidad y
eficacia que pretenden mantener y mejorar en Chiquita.

14.2. Para el ambito de la Psicologia Laboral

Para la Psicologia Laboral es sumamente importante incorporarse a espacios mas
estratégicos dentro de las organizaciones, no mediante un rol transaccional de
Recursos Humanos, sino siendo participes de la toma de decisiones directivas de
las empresas, ejerciendo voz y voto en las iniciativas que tienen relacion con el
capital humano, con la productividad, calidad, eficiencia de las operaciones,
mediante personas preparadas, satisfechas, en pleno control de su propio
desarrollo técnico y de habilidades blandas, indispensables para la rentabilidad de
las organizaciones. Dando un lugar preponderante al rol de la psicologia desde su

aporte en relacion con el comportamiento humano.

Asi mismo, contemplar la gestion por competencias a través del uso de programas
de reforzamiento, constituye un enfoque novedoso, al que tradicionalmente se ha
venido trabajando desde la Administracion, de desarrollo de conocimientos,
habilidades y actitudes. Refiere al aprendizaje como producto de los cambios
conductuales que pueden ser medidos, reforzados, reproducidos, estimulados
mediante consecuencias positivas, que aumenten su probabilidad de respuesta y

se modelen a otras personas.

Vincular temas de motivacion de las personas al aprendizaje, también da paso para
el abordaje desde la Psicologia Laboral, empleando en los procesos de Gestion del
Desempefio y otros relacionados con productividad, sistemas de recompensa que
incrementen la satisfaccion laboral y favorezcan ambientes mas propositivos,

dinamicos y dispuestos al crecimiento.
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Es recomendable también para la Psicologia Laboral, tomar la palabra en las
organizaciones para hablar de gente, de capital intelectual, de propdsitos
personales vinculados con razones para ser productivos en el trabajo, de liderazgos,
no desde un rol de autoridad, sino desde la perspectiva de responsabilidad personal,

de contribucién, co-creacioén, colaboracion.

En fin, la recomendacion para los y las psicologas laborales, tiene que ver con
alcanzar un mayor posicionamiento en las organizaciones y demostrar la
importancia de las ciencias del comportamiento humano, aplicadas al entorno

economico de los paises en construccion como el nuestro.

14.3. Para el Posgrado de Psicologia

La recomendacion para el Posgrado de Psicologia va en una linea similar a esta.
Tiene que ver con crear mas conocimiento en torno a temas de aprendizaje
organizacional mediante enfoques conductuales. Y proporcionar a sus estudiantes,
alternativas epistemoldgicas integradoras de temas clinicos, aplicados a ambientes

laborales.

También es una buena idea fomentar en los grupos de estudiantes este tipo de
intervenciones e investigaciones con el proposito de hacer ciencia, documentar
experiencias, recopilar indicadores de éxito, creando mediciones mediante
mecanismos conductuales que consigan objetivizar aspectos humanos que han
sido considerados poco importantes por ser subjetivos, identificar mejores formas
de hacer las cosas, todas orientadas a incrementar el rendimiento de las personas
en sus trabajos, sin olvidar que estos rendimientos sélo son sostenibles en la

medida en que se generen espacios saludables y felices para las personas.
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Ademas de promover en los estudiantes la necesidad de tomar posiciones en las
organizaciones en las que se promueva el rol imprescindible de la psicologia, en el
afan de comprender el comportamiento humano relacionado con la productividad y
la importancia de contemplar temas subjetivos en la planificacion y orientacion

econdmica de las mismas.

Una recomendacion adicional para el Posgrado es que, a partir de este modelo
empleado con éxito en una empresa de manufactura, se desarrollen modelos
similares de aprendizaje que puedan ser empleados en otras areas sociales y
educativas, que fomenten el desarrollo de capacidades mediante mecanismos

conductuales que generen aprendizaje permanente y continuo.

Asi se contribuirda desde esta intervencién, a que profesionales en Psicologia
Laboral consigan tener un papel protagdnico en la ruptura de paradigmas
tradicionales y propongan desde su disciplina social, esquemas de pensamiento

novedosos, inclusivos, abiertos.
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16.ANEXOS

e Anexo 1: Mapa de Localizacion, Google Maps Compaiia
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e Anexo 2: Carta de Autorizacion de la empresa para efectuar
la practica y poner a disposicion los recursos.
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e Anexo 3: Descripcion de Posiciones Criticas por desarrollar
de los departamentos de Produccion y Calidad

Gerente de Produccion:

Masculino de 44 afos, con 21 afios de trabajar en la empresa Inicio en la
empresa como operador de Scholle (una de las maquinas de llenado aséptico
de producto), luego fue promovido a Operario de Panel, también muy
importante para el proceso productivo. Luego se desarrollé como Operador
de Preparacién de Producto, de donde pas6 a ser Supervisor interino de
produccion. Posteriormente fue nombrado en la posicion de Supervision en
la linea de enlatados de donde paso a ser Superintendente de Produccion,
posicion en la cual desarroll6 el sistema de tiempos perdidos y eficiencia de
produccion. En la planta de manufactura de Ecuador se desempefié como
Gerente general y encargado de proyectos por un periodo de 9 meses. Es
un hombre de familia (3 hijos) y ademas posee negocios adicionales
independientes de Chiquita que le proporcionan una mayor solvencia
econdmica. A pesar de su enorme experiencia técnica y su trayectoria en la
compaifiia, no cuenta con un titulo universitario. No obstante, es una persona
autodidacta que tiene mucho conocimiento y excelentes destrezas

gerenciales.

Superintendente de Produccién:

Masculino de 34 afos de edad, con 15 afios de trabajar en la empresa.
Ingres6 como Pelador de Fruta, luego pas6 a Operador de Panel, posicidon
de mucha responsabilidad. En el 2002, fue promovido a Encargado de
Personal, de donde luego pasé6 a ser Supervisor de Produccién. En el 2012
fue nombrado Superintendente de Produccién, debido a su amplio
conocimiento técnico y sus buenas habilidades de manejo de personal. Esta

estudiando Ingenieria Industrial y cuenta con un potencial significativo. Tiene
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2 hijos y esté casado, se encuentra en buenas condiciones socioeconémicas

y su trabajo le ha proporcionado mucha estabilidad familiar.

Supervisores de Produccién:

Femenino de 29 afios, con 12 afios de trabajar en la empresa. Inicio en el
2001 como Peladora de Fruta, en ese mismo afio pasé a ser Encargada de
personal, en el 2004 se nombré como Supervisora de Mantenimiento y luego
asumio la posicion de Supervisora de Produccién. Tiene mucho conocimiento
técnico de los procesos de la planta, tanto mecanicos como de manufactura.
Es licenciada en Administracion de Empresas y es madre de familia de 2

nifos. Su aporte a la empresa es muy bien valorado.

Masculino, 34 afios de edad, con 15 afios de laborar para Mundimar. Inicié
como Pelador de Fruta en el 98, luego ascendio a Operador de Panel, luego
a Encargado de Personal (2005) debido a sus cualidades de lider. Después
fue nombrado Encargado de Linea Productiva y posteriormente, Supervisor
de Produccién. Esta cursando la carrera de Ingenieria Industrial y sus
contribuciones son bien estimadas por su pro actividad, buen criterio para

tomar decisiones y carisma con el personal. Padre de 2 hijos.

Masculino de 40 aflos de edad y 21 afios de trabajar para la empresa.
Empezo en el area de Recibo y Preparacion de Fruta, en el mismo afio paso
a labores de Empaque con una mayor responsabilidad. En el 97 fue
nombrado como Supervisor de Produccion, posicibn que desempefia

actualmente. Estudia Tecnologia de Alimentos y es padre de 3 hijos.

Superintendente de Calidad:

Masculino de 39 afios, con 3 afios de laborar para la compafiia. Entro en el
2010 como Supervisor de Produccion, contratado de una empresa similar en

la que adquirid experiencia en procesos productivos y, en el 2011 fue
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promovido a Superintendente de Control de Calidad tras participar en un
proceso de reclutamiento con otros candidatos externos. Es Tecndlogo de
Alimentos y posee mucho conocimiento técnico en temas de Calidad e

Inocuidad Alimenticia.

Especialistas de Calidad:

Femenino de 29 afios, que trabaja en Mundimar desde hace 6 afos. Ingres6
como Coordinadora de Microbiologia, y Supervisora de Control de Calidad,
coordinando los analisis fisico-quimicos del producto y otras especificaciones
requeridas por los clientes y ahora se desempefia como Especialista de
Calidad y es la que se encarga de atender las inconformidades del mercado
respecto a Calidad. Es Biotecnéloga de profesion, soltera y no tiene hijos.

Posee bastante experiencia.

Masculino de 33 afios, con 14 afios de laborar en Mundimar. Inici6 como
Monitor de Control de Calidad, luego fue Asistente Administrativo y luego
pasd a ser Supervisor de Control de Calidad, a cargo del control de
especificaciones de producto. En el 2012 se nombré como Especialista de

Calidad. Esta por culminar su carrera de Derecho.
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e Anexo 4: Entrevistas Conductuales sostenidas con el
personal de Produccion y Calidad

Entrevista Conductual

Nombre Numero de Empleado
Posicion Tiempo en la posicion
Jefatura Directa

Con el propoésito de determinar las habilidades requeridas para desempefiar adecuadamente las
responsabilidades inherentes a los puestos de supenvisidon en su empresa, le solicitamos contestar las
siguientes preguntas, usando criterios lo mas objetivos posibles, y teniendo en mente ejemplos
concretos en los que se evidencien conductas, para la elaboracién de sus respuestas.

Para obtener buenos resultados es precisa su colaboracién y por ello, la veracidad de la informacién que
ud proporcione es de suma importancia

Recuerde que la informacién que usted brinde en esta entrevista es de caracter confidencial y sélo
pretende ser utilizada como herramienta para conocer las competencias ideales que el personal en
determinados puestos deberia tener y proponer mejoras. No esta de ningun modo orientada a propositos
relacionados con su desempefio profesional en Chiquita.

Para alcanzar los objetivos generales que le demanda su posicidn, qué habilidades requiere usted?

Describa sus principales responsabilidades en su puesto actual

Identifique las conductas principales que ud
si |__p-|no

El sistema de capacitacién es congruente con los requerimientos de los clientes y las auditorias?
si no

El personal administrativo esta continuamente capacitandose?
si no

El personal operativo esta continuamente capacitandose?

si I:lno

Recibe usted actualizacién frecuente acerca de temas de Inocuidad Alimentaria?
si I:Ino

Reciben los colaboradores los procesos de induccién adecuados para el desempefio exitoso de sus puestos?
si no

Existen procedimientos escritos en torno al tema de capacitacion?
si I:lno

Usted ha leido alguna vez el procedimiento de capacitacién que tiene Mundimar?
si no

Alguien le ha dicho cual es su plan de desarrollo?
si |:|no

Hay un registro de las capacitaciones que lleva el personal?
si |_;L|no

Existe actualizacion de las capacitaciones que reciben los empleados?
si no

Los métodos de capacitacion logran fijar lo aprendido en las conductas del personal?
si no

Las capacitaciones satisfacen al 100% las necesidades de desarrollo del personal?

si I:lno

Recibe usted capacitacién que refuerce sus habilidades de supervision?
si no
Existe un plan de capacitacion acorde con sus metas?
|__p_|si no
La capacitacion proporcionada por la empresa le da herramientas para hacer mejor su trabajo?
si no
Ha senvido la capacitacién para reforzar su liderazgo?
si no
Ha senvido la capacitacidn para reforzar sus habilidades de comunicacion?
si no
Cuenta usted o la empresa con una forma para medir la eficacia de la capacitacion?
si no

Tiene ud claro cuales competencias se necesitan para realizar las funciones de su puesto?
si I no
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e Anexo 5: Encuesta para triangular informacion referente a
capacitacion y dar validez a los datos de las entrevistas con
el personal

Encuesta Produccién y Calidad
Programas de Capacitacion

Nombre Numero de Empleado
Posicion Tiempo en la posicion
Jefatura Directa

Con el propésito de conocer su percepcidon y conocimientos en torno a los programas de capacitacién con
que cuenta Chiquita, le solicitamos contestar las siguientes preguntas, usando criterios lo mas objetivos
posibles, y teniendo en mente ejemplos concretos en los que se evidencien conductas, para la
elaboracion de sus respuestas.

Para obtener buenos resultados es precisa su colaboracidn y por ello, la veracidad de la informaciéon que
ud proporcione es de suma importancia

Recuerde que la informacién que usted brinde en esta entrevista es de caracter confidencial y sélo
pretende ser utilizada como herramienta para conocer sus procesos de capacitacion y proponer mejoras.
No esta de ninglin modo orientada a propdsitos relacionados con su desempefio profesional en Chiquita.

1 Las capacitaciones que tiene Mundimar son planeadas o programadas con anticipacién? planificacién
si I:lno

2 Esta la capacitacion enfocada en posiciones administrativas? alcance
si no

3 Esta la capacitacion enfocada en posiciones operativas? alcance
si no

4 El sistema de capacitacion es congruente con los requerimientos de los clientes y las auditorias? objetivos
si no

5 El personal administrativo estd continuamente capacitandose? frecuencia
si I:lno

6 El personal operativo esta continuamente capacitdndose? frecuencia
si no

7 Recibe usted actualizacién frecuente acerca de temas de Inocuidad Alimentaria? frecuencia

si [ Ino
8 Reciben los colaboradores los procesos de induccién adecuados para el desempefio exitoso de sus puestos objetivos
s no

9 Existen procedimientos escritos en torno al tema de capacitacion? planificacién

si I:lno

10 Usted ha leido alguna vez el procedimiento de capacitacién que tiene Mundimar? comunicacién
si no

11 Alguien le ha dicho cual es su plan de desarrollo? comunicacion
si I:lno

12 Hay un registro de las capacitaciones que lleva el personal? planificacién
si I:lno

13 Existe actualizacién de las capacitaciones que reciben los empleados? objetivos
si I:lno

14 Los métodos de capacitacién logran fijar lo aprendido en las conductas del personal? efectividad
si no

15 Las capacitaciones satisfacen al 100% las necesidades de desarrollo del personal? efectividad
si |:|no

16 Recibe usted capacitacién que refuerce sus habilidades de supervisién? efectividad
si no

17 Existe un plan de capacitaciéon acorde con sus metas? objetivos
si no

18 La capacitacién proporcionada por la empresa le da herramientas para hacer mejor su trabajo? efectividad
si no

19 Ha servido la capacitacion para reforzar su liderazgo? efectividad
si no

20 Ha servido la capacitacion para reforzar sus habilidades de comunicacién? efectividad
si no

21 Cuenta usted o la empresa con una forma para medir |la eficacia de la capacitacién? efectividad
si I:lno

22 Tiene ud claro cuales competencias se necesitan para realizar las funciones de su puesto? comunicaciéon

si no
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e Anexo 6. Registro observacional

Registro Observacional de Conductas

Este registro tiene como propdsito, recopilar las principales y mas relevantes observaciones
efectuadas como parte del proceso de recopilacién de informacidn. En los distintos eventos
de capacitacién observados para efectos de comprender la linea base que poseian en la
empresa y las metodologias empleadas. Identifica los comportamientos y actitudes de los
participantes y enriquece el ejercicio de realimentacion empleado para el disefio de la
intervencién, asi como sus posteriores resultados.

Puntos de Capacitacion #1 Capacitacion #2 Capacitacion #3
observacion Puntos Criticos de | Salud Ocupacional Buenas Practicas
Control en de Manufactura
Inocuidad
Alimenticia
1. Participacion La asistencia es Llegan 20 personas. | Habia 50 personas
obligatoria pero la | Estaban citadas 22 convocadas. La
participacion no, pero una esta de sesion se
Se nota la falta de | vacacionesy la otra | desarrolla en el
interés. Dos incapacitada por auditorio. Por la
personas hicieron | maternidad. Hay un | cantidad de gente,
preguntas. Los par de dindmicas la dinamica no se
demas callados planteadas para ver | presta para mucha
toda la sesion. Un | el tema de primeros | participacion. La
grupo de chicas, auxilios. La gente expositora, no
conversando entre | participa feliz. No promueve la
siy riendo, participa ningun conformacion de
aparentemente no | supervisor. grupos para
hablan del tema trabajar en células
mas pequefias.

2. Proactividad e | No se promueve el | Hay bastante En un grupo tan
interés en los | interés en el tema. | interés, aunque la grande, (43
contenidos Los participantes mayor parte de la asistentes) es
expuestos no cuestionan los charla se da de dificil observar las
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contenidos.
Algunos toman
nota. La mitad
pone atenciony
asiente ante los
enunciados del
expositor.

manera magistral.

Mas gente pregunta.

conductas que
reflejan interés. Al
menos la mitad,
parecen prestar
atencién. Sin
embargo, gran
cantidad de ellos
juegan con su
celular o
conversan con la
persona al lado.

3. Dinamicas
ejecutadas

El expositor no
lleva ninguna
dindmica
preparada. Solo
una presentacion
con 45
diapositivas. No
tiene suficiente
tiempo para
cubrirlas todas, por
los que las ultimas
no las ve o se salta
algunas.

Es una exposicidn
magistral con
algunas imagenes
en sus filminas. Al
parecer, el tema
requiere
rigurosidad.

Hay una dindmica
de resucitacién que
genera muchas risas
y buen animo por
parte de los
participantes. Hay
algunos otros
ejemplos acerca de
enfermedades
infectocontagiosas,
con algunas
imagenes un poco
impactantes que
generan disgusto
pero interés en los
participantes.

Hubo una
dindmica inicial
para romper el
hielo, que
consistid en
contarle algo
personal al
compaiiero del
lado. No estaba
vinculada con el
tema expuesto y
genero desorden y
dispersidn al inicio
de la sesiéon. Ala
expositora, le
costé retomar el
control del
auditorio para dar
inicio con su tema.
El resto de la
sesion fue
magistral, con una
presentacion
bastante cargada
de imagenes.
Algunas
desordenadas
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4, Caracteristicas
del facilitador

Persona entrada
en afios, al parecer
con amplia
experiencia en
temas de
inocuidad
alimenticia. No
muy dindmico y
con un tono de voz
bastante plano. No
promueve el
interés. Su
presentacion no
denota
creatividad.

El doctor de la
empresa, tiene
habilidades para
exponer. No asi su
compafiero de Salud
Ocupacional, que es
un poco menos
ameno. Ambos
estan bien
preparadosy
conocen el tema a
profundidad.

Es una persona
capacitada en la
materia. Con
alguna gracia para
exponer, sin
embargo sin
mucho
dinamismo. Se
percibe que ha
impartido esta
misma charla
muchas veces. No
tiene suficiente
tiempo para cubrir
el tema completo.

5. Asistenciay
puntualidad

La sesidn inicid 25
minutos mas tarde
de lo programado,
ya gque no estaba
presente la
totalidad de
convocados.

De 30 personas
convocadas,
asistieron 24, 23
operarios y un
supervisor de
Calidad. Las otras 6
faltaron por causas
desconocidas.
Durante la sesion,
varias personas
salieron al bano,
una salié por una
llamada urgente y
el supervisor no se

La mayor parte de la
gente llegaentre5y
10 minutos tarde.
30 minutos después
se incorporan un par
de chicas que, al
parecer vienen
llegando de la soda.
Riéndose e
interrumpiendo la
sesion. El expositor
les hace una mueca
en desaprobacion.
Hubo un receso
luego de la
resucitacion, y 2
personas regresaron
tarde. El resto
estuvo a tiempo.

Tanta gente entra
en oleadas al
auditorio. Muchos
acaban de
suspender labores
en Produccién
para asistir al
curso, por lo que
llegan animados
por un descanso.
Un grupo del area
de Congelados
aparece algunos
minutos tarde. Al
menos 7 personas
no asisten del
todo. El gerente de
Produccién
introduce a la
expositora (quien
ya ha estado antes
ahi) y habla de la
importancia del
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guedd hasta
finalizar la sesion

tema para la
empresa. Luego se
retira del
auditorio.

6. Conductas
observables

Irrespeto al no
prestar atencion.
Irresponsabilidad
al llegar tarde y
salir
frecuentemente.
Desinterés, apatia.
En algunos (pocos)
casos, algo de
interés por la
tematica. Algunos
asintiendo. Pocos
preguntando.
Otros viendo el
reloj. Algunos
bostezando

Interés,
participacién en las
dinamicas. El tema
genera un interés
natural debido a que
toca temas de salud
gue todos quieren
conocer. El
ambiente es
agradable y la gente
comenta y conversa
entre si. Hay un leve
irrespeto hacia uno
de los expositores.
Algunas personas
sacan su celular
cuando él expone.

La mayoria, al
ingresar, empiezan
ocupando los
espacios de mas
atras. Quienes
llegan tarde se
qguedan de pie,
aun habiendo
espacios al frente.
La expositora no
los insta a sentarse
mas adelante.
Algunos estdn
coémodos en sus
asientos y se
recuestan en
posicion de
dormir. Conversan
entre si,
irrespetando quien
habla adelante.

7. Observacion
general

La sesidn inicia a
las 9:30y se
suponia que
iniciara a las 9. Se
extiende hasta las
12, lo cual genera
gue algunas
personas bostecen
de hambre.
Algunas personas
hacen chistes
respecto al
almuerzo. La

En este taller no
participa ningun
supervisor. Fue
programado cuando
ellos tenian otra
reunion por lo que
no hay presencia de
ningun lider. La
sesion se desarrolla
bastante fluida. Los
contenidos generan
conversaciones
posteriores en la

Esta sesion al
parecer también
es obligatoria, y
este es el tercer
grupo programado
para llevarla. Toma
tiempo que
suspenden de
produccién, y
nuevamente, no
hay personal de
supervision,
excepto por la
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participacién es soda, muestra de Supervisora de
amplia ya que la gue quedaron Calidad, que llega
capacitacién es fijados en las tarde y se queda
obligatoria. Nadie | personas. de pie con algunos
pregunta. El chicos de

tiempo transcurre Congelados.
lentamente.

En general, las tres sesiones demuestran una dinamica algo viciada en cuanto a mecanismos
de aprendizaje. No se modelan conductas de interés por los temas, por parte de los lideres,
ya que no hay presencia de ellos durante las sesiones. Se reconoce la costumbre de
capacitarse de esta forma. No se promueve la creatividad, la interaccién, ni la propuesta de
experiencias. La ténica magistral se presenta en todas las sesiones. La capacitacion se
entiende como un requisito, no como parte de un proceso de aprendizaje

e Anexo 7. Guia para los talleres

Taller de Liderazgo

Instrucciones del entrenamiento Instructor: HRBP
Audiencia Elegida: Supervisores de Gente
Duracion del Entrenamiento: 6 horas
Material de Apoyo:
» Como identificar su estilo de Liderazgo (Assessing your leadership style)
e Caso: Un reto de Liderazgo
» Liderazgo que genera resultados (Leadership that gets results)
* Video de Rosa Garcia, TedX. La emocién, una guia para liderar. Disponible
en: https://www.youtube.com/watch?v=4modSNImxhQ
» Rotafolios, papel blanco en pliegos, marcadores
Actividades:
1. Lluvia de ideas acerca de ¢Qué es Liderazgo?
2. Breve exposicion magistral acerca de estilos de liderazgo.
O Liderazgo no tiene nada que ver con antiguedad en la empresa, con posiciones
en la jerarquia de una compafiia
O Liderazgo no tiene nada que ver con titulos
O Liderar no es gerenciar
“Liderazgo es un proceso de influencia social, que maximiza los esfuerzos de otros,
hacia la consecucion de una meta.” — Kevin Kruse
3. Caracteristicas de un lider
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O Managers vs. Lideres

O Actitudes de un lider.

O Se enfocan en las cosas

O Hacen las cosas correctamente.
O Planean

O Organizan

Q Dirigen

O Controlan

4. Estilos de liderazgo. Descubrir su propio estilo

Enfoque en las personas. Construccion en equipos

O Hacen las cosas correctas

QO Inspiran a otros

Q Influencian

O Motivan

O Construyen

6. Cuéles son las responsabilidades claves de un lider?

7. Construccion de Mi Historia de Liderazgo. Actividad en la que el equipo dibuja un
camino sobre lo que ha sido su vida, y los momentos en que ha manifestado
actitudes de liderazgo. Lo comparten en parejas y se dan cuenta de las coincidencias
respecto a las historias de los demas

o

Taller de Comunicacion

Instrucciones del entrenamiento Instructor: HRBP
Audiencia Elegida: Supervisores de Gente
Duracion del Entrenamiento: 6 horas

Material de Apoyo:

* Video: El peligro de una sola historia. Disponible en
https://www.ted.com/talks/chimamanda_adichie_the danger of a single_st
ory?language=es

» Herramienta de Comunicacién No Violenta

* Rotafolios, papel blanco en pliegos, marcadores

e Libro: Los cuatro acuerdos. Miguel Ruiz

Actividades:

1. Video y conversatorio al respecto

2. Exposicion acerca de los juicios que emitimos acerca de los

O Revisién del proceso de comunicacion

3. Engrupos, valoar necesidades y sentimientos relacionados con lo que se quiere
comunicar
Préctica con palabras no violentas para pedir lo que se necesita
EN grupos, (COmo es nuestra comunicacion corporativa?

O Mecanismos para hacer la comunicacion en el trabajo mas efectivase
6. Magistral: las caracteristicas de la escucha efectiva

o &


https://www.ted.com/talks/chimamanda_adichie_the_danger_of_a_single_story?language=es
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Comunicacion asertiva.

Taller de Reconocimiento

Instrucciones del entrenamiento Instructor: HRBP
Audiencia Elegida: Supervisores de Gente
Duracién del Entrenamiento: 6 horas

Material de Apoyo:

* Video: Celebrate what's right with the world. Dewitt Jones. Disponible en:
https://www.youtube.com/watch?v=gD_1Eh6rqf8

» Libro de referencia. Rompiendo el habito de ser uno mismo. Joe Dispenza.

» Rotafolios, papel blanco en pliegos, marcadores

» Reforzadores comestibles

Actividades:

1.

arwmn

Pausa para respirar. Espacio de meditacion para hacer una pausa del ajetreo y estar
en el momento presente. MUsica relajante. Meditacion guiada
Conversatorio acerca de lo que les motiva
Exposicion acerca de las bases neurofisioldgicas de la motivacion
Teoria sobre mecanismos correctos para dar Reconocimiento y Realimentacion
En grupos, construir casos en los que es necesario reconocer a otros
O Casos de realimentacion negativa y contraste con casos de realimentacion
positiva
O Construccion del concepto de empatia
Informacion general acerca de los conceptos basicos de empatia
Mecanismos que les motivan.
QO Préctica de reforzamiento a traves de reforzadores comestibles
Cierre de talleres


https://www.youtube.com/watch?v=gD_1Eh6rqf8
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e Anexo 8. Guia para el Grupo Focal

Esta herramienta tuvo como propdésito validar los resultados alcanzados por la intervencién
a partir de las percepciones de un grupo de personas, entre ellos participantes del programa
y jefaturas como valoradores externos.

La siguiente informacidn, corresponde a la guia de preguntas empleadas durante la sesién
y las dindmicas empleadas para su analisis proyectivo

1. Objetivo

Abrir un espacio de reflexidén en el que se evalle la percepcién que
tienen los participantes de la intervencidn realizada, en torno al
disefio del Modelo de Competencias, los talleres, las técnicas de
modificacion conductual y la propuesta de programa de actividades
de desarrollo

2. Dinamicas

En un circulo, se emplea una serie de imagenes, que son colocadas
en el suelo, con el fin de que los y las participantes tomen una con
la que se identifican, haciendo las preguntas generadoras de: ¢ Qué
ha significado todo este proceso para mi? ¢Qué me llevo? iQué
aspectos deseo replicar con otras personas?

Posteriormente se abre un espacio para compartir los comentarios
de la eleccion de tarjetas y se buscan coincidencias que son
anotadas en un rotafolio y validadas con los y las participantes.

Se les pide que conformen grupos y en cada grupo se les solicita
definir con tres palabras, los principales logros que ha tenido para
ellos el programa. En lo cual coinciden con palabras como:
“efectividad, versatilidad, cambio, consciencia, diversion,
motivacion, liderazgo, aprendizaje, diferencia”

Se abre un espacio para discusién a partir de algunas preguntas
especificas relativas al éxito o fracaso del programa.
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Se cierra con una dinamica de agradecimiento y compromiso, en la
cual cada participante, pone de manifiesto lo que le dejé la
experiencia y lo que se compromete a hacer para que el programa
resulte sostenible.

3. Preguntas

1. ¢Qué aspectos del modelo le resultaron mds importantes?

consideradas
para analisis

generadoras 2. ¢Hubo algo en particular del modelo que le llamd la
atencion?

3. ¢Resultaron relevantes los temas abordados durante los
talleres?

4. ¢Lle parecieron efectivas las técnicas de modificacién
conductual?

5. ¢éLlogro percibir un cambio en los participantes (y en usted) a
partir de la implementacién de técnicas de reforzamiento?
éCuél/es?

6. ¢Cudl es su opinidn respecto a la herramienta de evaluacion
de brechas, el directorio y las acciones sugeridas de
aprendizaje?

7. éConsidera util el programa propuesto para generar
aprendizaje?

8. ¢le resulta facil, comprensivo, el modelo y las técnicas de
modificacion conductual?

9. ¢Qué aspectos considera que se pueden mejorar del
programa?

4. Variables 1. Efectividad del programa

2. Accesibilidad

3. Facilidad para comprender el programa con sus
herramientas

4. Percepcion general de los talleres

5. Percepcién acerca de los cambios conductuales observados

6. Aspectos por mejorar

5. Compromiso

Los participantes consideraron que es un reto darle continuidad a
un programa como este, ya que, por sus particularidades, requiere
una considerable inversidn de tiempo. No obstante, lo consideran
efectivo y muy util, por lo que todos manifestaron su compromiso
por seguir empleando el modelo, tanto para validar sus brechas,
como para utilizar mecanismos alternativos para generar
conocimiento y producir cambios duraderos.
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e Anexo 9: Sistematizacion de Perfiles de Puestos de acuerdo
con competencias requeridas para las posiciones clave de

Produccion y Calidad.

Puesto Actividades Principales |Competencia Gerencial |Competencia Técnica
Administrar la produccion de
Congelados y Deshidratados
mediante la planificacion
programa de produccion para Liderazgo, adaptabilidad a
Superintendente de |cumplir con el requerimiento del {cambios, ejecucidn, planificacion
Produccion mercado adecuada del tiempo Conocimientos de Excel

Supervisar que los procesos de
produccion se desarrollen de
acuerdo a los estandares de
calidad establecidos.

Liderazgo y comunicacion

Planificacion de Volimenesy
estimacion de Produccion

Supervisar las eficiencias de las
lineas de proceso, para garantizar
el cumplimiento de los
paramentros establecidos con el
presupuesto anual

Manejo efectivo del tiempoy los
recursos

Administracion de proyectosy
planes de produccion

Planificar en conjunto con el
depto de Mantenimiento las
mejoras requeridas en los
equipos

Comunicacion

Desarrollar nuevos productos y
administrar los procesos de
expansion que se establezcan en
el areade IQF

Innovacion

Benchmarking, Lean
Manufacturing, Six Sigma

Gestionar condiciones seguras de
Salud Ocupacional y Seguridad
Industrial, para evitar accidentes
en laplanta. Responsable de
modelar conductas seguras en el
personal

Conductas de Seguridad Industrial

Conocimientos amplios de
Seguridad Industrial y Salud
Ocupacional




Puesto

173

Supervisor de
Produccion

Actividades Principales
Conocer, monitoreary controlar
los pardmetros del proceso
productivo que afecten: Calidad,
productividad y costos

Competencia Gerencial

Liderazgo, administracion de la
Produccion

Competencia Técnica

Conocimientos de procesos
térmicos, llenado aséptico,
cierres de envases herméticos,
IQF

Verificar que los materiales y
suministros utilizados en el
proceso productivo diario
corresponden a las
formulaciones, e informar
oportunamente al departamento

Control

Contabilidad basica e inventarios

Producir los volumenes
programados logrando una alta
productividad y eficiencia de los
equipos y el personal a su cargo.
Tomando como referencia los

Comunicacion

Microsoft Office

Conocery aplicar las normativas
relacionadas con los sistemas de
gestion de laempresa (AlB,
HACCP, SA 8000y NFPA, etc), y

Sistemas de control de calidad e
inocuidad alimenticia

Velar por el cumplimiento de las
politicas de Seguridad Industrial y
por las condiciones seguras del
personal a su cargo

Conductas de Seguridad Industrial

Conocimiento de Practicas de
Salud y Seguridad Ocupacional

Supervisa los procesos de
recepcion, maduraciony
procesamiento de fruta con la
calidad esperada

Ejecucion

Maduracion de fruta e indices de
etileno, temperatura, tiempoy
brix
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Superintendente de
Calidad

Planificar y generar los recursos
de implementacion y capacitacion
en buenas practicas de
manufactura, HACCP y normativas
de legalidad e inocuidad de
alimentos, especificaciones de
calidad, con el fin de garantizar
productos de excelentes
condiciones de mercado, que
satisfagan la demanda de los
clientesy se generenen
condiciones de inocuidad y
seguridad para el consumo
humano.

Planificacion, direccidn, control,
ejecucion. Toma de decisiones

HACCP y Sistemas de Inocuidad
Alimenticia, Six Sigma, Sistemas
de Produccidon mas limpia.
Mejoramiento de Procesos

Coordinar con el mercado el
desarrolloy produccion de
productos nuevos, y |a logistica
respectiva de producciony
responsabilidad de otros
productos fuera de Costarica.

Innovacion, creatividad,
Comunicacion

Logistica y Cadena de Suministros.
Mercadeo

Facilitar los procesos parala
implementacion de
Reponsabilidad Corporativa en
relacion con Calidad

Liderazgo, Direccidn, Control

Responsabilidad Corporativa,
Sistemas de Calidad

Coordinar las actualizaciones e
implementacion de los cambios
en las regulaciones y normativas
aplicables de seguridad e
inocuidad alimentaria y aspectos
legales relacionados con las
normativas y estandares
internacionales.

Planificacion, Administracion de
Proyectos, Comunicacion, Manejo
Efectivo del Tiempo

Project Management




Puesto

Actividades Principales

Competencia Gerencial

Competencia Técnica
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Supervisor de
Calidad

Velar el cumplimiento de los

estandares de calidad Ejecucion Microbiologia y Quimica Clinica
Organizar, supervisary evaluarel
personal de monitoreo de la Liderazgo

Participar en la ejecucion de
estudios de calidad (anlisis en el
tiempo, pruebas de cambios de

Comunicacion

Conocimientos de Calidad

programas de sanitizacion y
limpieza de la plantay sus
especificaciones, asi como lo
relacionado con la normativa AIB

Liderazgo

Conocimientos de HACCP e
inocuidad alimenticia

los monitoreos o analisis que se
realicen, microbiologicamente,
en el Lab, tales como Muestras de
producto, agua, operarios,
superficies, materias primas etc

Atencion al detalle

Muestreo y andlisis
microbioldgico

Evaluar eficacia microbiologicay
aprobacion de los desinfectantes
0 sanitizantes de uso en Planta

Responsable por modelary
gestionar conductas de Seguridad

Conductas de Seguridad Industrial

Conocimientos técnicos y
practicos de Safety
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e Anexo 10: Temas de capacitacion que tiene Mundimar para
el total del personal, que no se enfocan en competencias
gerenciales ni habilidades estratégicas, sino en aspectos

tecnicos.
Data
Mes -||Nombre del Curso v |Programado Asistencia % Completado Area
=07 Manejo Sequro de Montacargas 52 45 86.54% Mantenimiento y Produccion
07 Total | 52 4 | 86.54%
=08 Acidificacion 70 % 37.14% Produccion y Calidad
Better Process Control School 2 2 100.00% Mantenimiento y Produccion
Programa de Seleccion, Evaluacion y Gestidn de Proveedores 3 k) 100.00% Calidad
Regulaciones de Procesamientos Asépticos 48 B 68.75% Produccion
Seguridad con Soldadura 80 74 §2.50% Mantenimiento y Produccion
08 Total [ 203 138 | 67.98%|
=09 (Conceplos Basicos de Tratamiento Témico 5 40 72.73% Produccion
Filtracién y Deteccidn de Metales 75 5 72.00% Produccion
Manejo de Matenales de Empaque para Producto Final 69 44 63.77% Produccion
Procedimientos Standard de Limpieza 135 66 48.89% Produccion
Higiene Postural 1/4 1% 8 29.99% Total de MM
09 Tofal | 530 262 | 49.43%
=10 (Contral de Energias Peligrosas ™ 3 125.96% Produccion y Calidad
Inmersion en Acido para Productos Congelados 40 £l 71.50% Produccion y Calidad
Llenado Aséplico Litrs 0 0 0.00% Pendiente
enado Aséptico como PCC 0 0 0.00% Pendiente
"Manejo de Cargas 0 0 0.00% Mantenimiento y Produceion
Proceso Témico de Enfatado de Puré 0 0 0.00% Produccion y Calidad
Procedmientos Standard de Operacicn %8 42 T2.41% Produccion
[Equipo de Proteccion Personal 528 231 4375% Total de MM
Proteccion Auditiva _ 8% 5 100.00% Total de MM
Alianza contra & Temorismo de las Aduanas en Estados Unidos | 528 184 34.85% Total de MM
Primeros Auxilios 1 1" 100.00% Brigada de Emergencias
Respeto del Lugar de Trabajo 5% B 69.09% Mantenimiento
Resision del Procedimiento de Recibo de Fruta en Cajas . 13 13 100.00% Fruta Verde
Video del Mes (lnvestigacion de Accidentes) 528 446 84.47% Total de MM
10 Total [ 1920 182 | 61.56%]
-1 "Manejo de Cargas | 88 45 51.14% Mant, Embarques y Encarg
Procedimientos Standard de Operacién _ 16 16 100.00% Reprogramacion Produccion
Proteccion Auditha 0.00% Total de Planta
HACCP Manager Traning : 7 7 100.00% Equipo HACCP
Proteccian contra Caidas . 69 24 34.78% Mantenimiento y Encagados
(Capacitacion de Benefcios . 62 3 53.23% Personal Administrathvo
Liderazgo para Mantenimiento . 10 9 90.00% Lideres de Mantenimiento
Acidificacion y Manejo de instrumentos paramedicion depH | 3 13 30.39% Acidificacion
\BRC para Transportistas . » 32 8205% Transportistas
"Manejo de Quimicos para Bodegas . 16 14 87.50% Bodegueros
Video del Mes . 928 249 41.16% Total de Planta
Prevencicn de Enfermedades inectocontagiosas _ 528 0 0.00% Total de MM
Uso de extintores y revisicn de contenedores _ _ 0.00% Total de Planta
BRC Standards for Food Sakty 0.00% Equipo HACCP
11 Total | 1396 442 | 3166%)

Grand Total 4101 2089 | 50.45%
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e Anexo 11. Directorio de Competencias
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