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RESUMEN.

Es imperativo afirmar que la Competitividad sera el ideal que regira este milenio y que la
clave para alcanzarla se encuentra en el desarrollo de los Recursos Humanos, ya que las
Organizaciones estin poniendo énfasis en el Capital Humano, por ser éste el eje que las
llevara a alcanzar el éxito. La realizacién del siguiente estudio, parte de esta afirmacién,
debido a que los Gerentes tendrin un papel estelar como lideres de la Organizacién,
responsables de llevar a la empresa al logro de sus objetivos de la forma mas eficientemente
posible. Todas aquellas empresas que deseen competir, tendran que invertir en educar y
preparar a sus Gerentes, especialmente en base al desarrollo de las Competencias
actitudinales.

Las Competencias son caracteristicas subyacentes al individuo, estin constituidas por
conocimientos, capacidades, habilidades, destrezas, cualidades personales y actitudes y estan
relacionadas con un desempenio superior o una actuacion exitosa.

El propésito de esta investigacion es desarrollar un plan de mejoramiento profesional para
un Gerente de Proyectos en base a un modelo de Competencias. Para desarrollarla se utiliza
un diseno de mnvestigacion clésico, a través de la técnica de recoleccion de datos Assesment
360°, basado en el Modelo de McClelland v en el de Inteligencia Emocional de Goleman.
Como instrumento, se utiliza un Cuestionario de Competencias, aplicado a una muestra de
11 personas cercanas al Gerente, utilizado como unidad de analisis. Esta muestra esta
estratificadas entre Jefes, Supervisores, Subordinados, Familiares y Amigos.

El cuestionario consta de 36 preguntas enfocadas a indagar sobre las competencias
Integridad, Capacidad de Negociacién, Orientacién al Cliente, Persistencia, Busqueda de
Informacién, Pensamiento Analitico, Iniciativa, Orientacién al Logro, Empatia, Liderazgo,
Impacto e Influencia, Flexibilidad, Direccion de Personal, Trabajo en Equipo, Auto
Confianza, Auto Evaluacién Precisa, Auto Control y Manejo de Conflictos.

Realizada la tabulacién de estos cuestionarios, y a través de los analisis de resultados se pudo
establecer que este Gerente posee doce competencias que necesitan ser reforzadas, pero
para efectos de este estudio se analizaron sélo seis que se consideran prioritarias para su
desempeno profesional: Liderazgo, Capacidad de Negociacién, Empatia, Manejo de
Conflicto, Auto Control y Flexibilidad. El resultado es un Plan de Mejoramiento Profesional
basado en estas competencias, el cual sera desarrollado a corto, mediano y largo plazo, segtin
sea la competencia.

Este estudio permitié concluir que el Plan de Mejoramiento Personal es una herramienta ttil
para cualquier individuo que quiera desarrollar y fortalecer sus competencias, y también
conocer aquellas que seran de gran utilidad para los Gerentes de Proyecto que le permitira
participar en provectos distintos a los de su area de trabajo.




INTRODUCCION

La gestién de una empresa y su efectividad en la tarea que se propone depende en alto grado
de la calidad de su Gerencia. Buenos Gerentes pueden obtener el maximo de rendimiento
de su personal, y pueden guiar a la empresa a los destinos mas exitosos.

Conforme la actividad organizacional se ha tornado més compleja por los avances
tecnoldgicos, los escenarios econémicos cambiantes y la competencia entre empresas se
vuelve mds agresiva, las empresas se hacen conscientes de la necesidad de seleccionar més
acertadamente a su personal gerencial. La metodologia de seleccién de Gerentes en los
departamentos de Recursos Humanos ha ido evolucionando con el tiempo; en la actualidad
se intentan evaluar tanto los aspectos como la inteligencia, habilidades mentales superiores y
capacidad de aprendizaje como los factores ligados mis directamente con el desempeiio en
el puesto de trabajo tales como motivacién, valores, capacidad de relacionarse con los demis,
liderazgo iniciativa, entre otros. Todo esto esta englobado en el término “Competencias”.

El tema de las Competencias es una novedad en Venezuela, teniendo como antecedentes los
estudios de McClelland, los cuales indicaron que no solamente los titulos y promedios
contribuian en la actuacién del individuo dentro de una Organizacién, sino que existen otros
elementos adicionales que propiciaban el éxito en el desempeiio profesional y personal; esto
lo defini6é como Competencias.

El modelo de Competencias es una herramienta sumamente valiosa para determinar el nivel
de habilidades, destrezas y aptitudes que requiere un Gerente para desempefiarse
optimamente.  Define una serie de caracteristicas individuales requeridas para un
desemperio efectivo o superior en el trabajo, indicando de esta manera lo que el empleado
debe saber para lograr un mejoramiento continuo.

Actualmente, el concepto de Inteligencia Emocional de Goleman, es el que sienta las bases
para reconocer los sentimientos propios y de los demds, y asi motivar y manejar las
emociones con respecto a uno mismo y a los dems, lo cual implica auto- conocerse, auto-
gerenciarse y tener aptitudes sociales. Los empleados necesitan tener conocimientos técnicos
para desarrollar proyectos, pero también se requiere tener diversas habilidades para lograr
una alta productividad en su desempeiio.

La Gerencia de Proyectos implica la aplicacién de una serie de habilidades, herramientas y
técnicas para alcanzar los requerimientos que exige un cliente de un proyecto, y también es
otra disciplina que requiere que sus Gerentes se desempefien exitosamente en la ejecucién
de proyectos, integrando eficazmente los recursos y el personal o equipo para llevarlos a
cabo cumpliendo con las exigencias de costo adecuado, tiempo ideal y calidad integral.
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Debido a esto, es preciso realizar un estudio donde se pueda evaluar las actitudes o
competencias que posee un Gerente de Proyectos, analizar cudles son debilidades y cudles
son sus fortalezas para realizar, posteriormente, un plan que le permita mejorar o desarrollar
eficientemente aquellas dreas dificiles y lograr asi gerenciar un buen proyecto.

Esta investigacion tiene por objetivo desarrollar un plan de mejoramiento profesional para un
Gerente de Proyecto; este objetivo se lograra a través de la aplicacién de un cuestionario de
competencias utilizando la técnica assesment 360°, que consiste en escoger una muestra
representativa entre Jefes, Subordinados, Comparieros de Trabajo, Familiares y Amigos, asi
como también una auto evaluacién, y asi evaluar a través de estos cuestionarios el
desempeino de este Gerente. Realizada la tabulacién de los resultados se detecta las
debilidades y fortalezas que presenta, se compara con la auto evaluacién y con el resto del
grupo de la especializacién. A partir de esta comparacion, se desarrolla un plan para ser
ejecutado a corto plazo, identificando las estrategias o recursos, acciones a seguir y como sera
evaluado cada una de estas acciones.

Se 1identifican dieciocho competencias a estudiar, estas son: Integridad, Capacidad de
Negociacién, Ornentacién al Cliente, Persistencia, Busqueda de Informacién, Pensamiento
Analitico, Iniciativa, Orientaciéon al Logro, Empatia, Liderazgo, Impacto e Influencia,
Flexibilidad, Direccién de Gente, Trabajo en Equipo, Auto Confianza, Auto Evaluacién
Precisa, Auto Control y Manejo de Conflictos.

Es importante resaltar que el estudio de las Competencias Actitudinales se defina y se
aplique, ya que permite a los Gerentes comprender dénde dirigir sus esfuerzos para
incrementar su desempeno individual, lo cual a su vez ayudara al negocio en conjunto.
También permite conocer el actual nivel de competencias del Gerente, desarrollar aquellas
que son necesarias para mejorar la capacidad de competir de la Organizacién y permitira
liberal el potencial de las personas al propiciar la participacién en proyectos distintos a los de
su drea de trabajo.

Por otra parte, el modelo de competencias permite la multifuncionalidad en las personas
dandole la capacidad a la Organizacién para asignar personas a situaciones de trabajo de una
forma dindmica; se trata de desplegar el conocimiento de la organizacién en funcién de
objetivos cambiantes.



CAPITULO 1
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
JUSTIFICACION DEL TRABAJO
OBJETIVO GENERAL Y ESPECIFICOS



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El hombre como centro de la Competitividad no sélo debe manejar la tecnologia como
herramienta para alcanzar las metas de la empresa a la cual pertenece, sino que ademas debe
ser capaz de llevar a la Organizacién al logro de sus objetivos; de aqui el rol fundamental que
tiene la figura del Gerente, ya que lo méas importante es lo que éste sea capaz de hacer con la
gente. La década de los noventa marca un hito en los desafios que se plantean a los gerentes de
todo el mundo; la velocidad, la calidad y los costos han adquirido una importancia creciente en
el mundo de los negocios.

Para que las Organizaciones puedan convertir el desarrollo gerencial en una ventaja competitiva
es necesario desarrollar nuevas competencias actitudinales como una herramienta esencial para
adaptarse a este mundo tan cambiante. El Gerente actiia como modelador de conductas dentro
de la Organizacién, y debido a esto, se tiene que desarrollar estas habilidades y asi fomentar las
actitudes claves para el logro de los objetivos del negocio.

Jorge Massa' expone, “El Capital Humano y la tecnologia son los elementos claves de la
Competitividad, el hombre es el centro y la Tecnologia su herramienta...”. El Gerente afecta la
estrategia del negocio, la integracion de nuevas tecnologias, la reducciéon de conflictos
intergrupales y evita la ruptura de la comunicacién en las relaciones interpersonales, asi como
también es lider cuando logra que las persona hagan lo que tienen que hacer.

El concepto que se maneja sobre Inteligencia Emocional en la Empresa cobra mayor fuerza
para empleados y empleadores cuando es reconocido como un activo clave para el desarrollo
de las competencias, y resulta una herramienta muy 1til en el &mbito gerencial. El manejo de
las competencias del personal tiene sus bases en el andlisis de aspectos como la responsabilidad
personal, la autogestion, donde se perfila como fundamental el dominio de las competencias de
la Inteligencia Emocional.

Dada la importancia de este tema, y debido a que es al Gerente quien le concierne lograr la
eficacia 6ptima del individuo en la empresa en determinadas funciones, es importante
identificar las competencias gerenciales, en particular, de un Gerente de Proyectos y a partir de
esa identificaciéon elaborar un plan de desarrollo personal que permita ser un gerente excelente
de proyectos. En este trabajo, se ha escogido al Gerente de Proyectos de una importante
empresa petrolera para evaluar su carrera profesional, a través de un cuestionario de
competencias.

Este Gerente es Ingeniero Mecanico, egresado de la Universidad Central de Venezuela, en el
ano 1974. Su carrera profesional la ha desempenado en la Industria Petrolera , teniendo ya 22

- Jorge Massa. “El Capital Humano. VIII Congreso Venezolano de Ejecutivos. Gerencia 95.” A:V_E 1995.



GERENCIA DE BROYECTOY
anos de experiencia, y como Gerente de Proyectos tiene 5. Entre los proyectos mads destacados
manejado por é€l, esti el de Aumento de Conversion CCU en Refineria Cardén, Re-
Instrumentacién de CCU, Mejoras de Confiabilidad CCU, Pared fria reactor CCU y reemplazo
Sistema de Emergencia CCU; estos proyectos fueron ejecutados en el ano 1999, con un costo
total en el orden de 40MMS. En el ano 2000, los proyectos mas destacados fueron la
Adecuacion de Planta Destilacion 3 Cardén al procesamiento de Crudo Sintético, y Re-
Instrumentacion de CD 3 y AV 3; todos estos los proyectos tuvieron una desviaciéon en tiempo y
costo menor al 4% y costo total de los proyectos en el orden de 30 MMS.

No se puede hablar de fracasos durante su carrera profesional, sino de dificultades en la
ejecucion de los proyectos mencionados, debido especialmente a cambios de planificaciéon y
fechas, asi como también dificultades en la interaccion laboral con las contratistas petroleras,
en cambios en la contratacién y presupuesto.




JUSTIFICACION DEL TRABAJO:

El proceso de Desarrollo Gerencial orientado al desarrollo de Competencias Actitudinales es
una préctica esencial para el éxito de la empresa, ya que es el Gerente quien tiene la capacidad
de lograr la eficacia éptima del individuo en la empresa.

El identificar las competencias amerita que las Organizaciones identifiquen, definan y apliquen
las competencias para que los Gerentes comprendan donde dingir sus esfuerzos para
incrementar su desemperno individual. Las razones por las que es importante elaborar un plan
de desarrollo para un Gerente de Proyectos son las siguientes:

1.- Permutira conocer el actual nivel de competencias del Gerente de Proyectos.

2.- Permitird desarrollar aquellas competencias necesarias para mejorar la capacidad de
competir de la Organizaciéon.

3.- Permitira liberar el potencial de las personas al permitirle participar en proyectos distintos a
los de su drea de trabajo.

4.- Se logra la armonia dentro de la Empresa, que en fin de cuentas se adjudica una valiosa
ventaja competitiva.

5.- Se puede lograr un ambiente de confianza, con mayores niveles de motivacién.

6.- Mayor productividad y mejor comunicacion.

7.~ Se logra mayor flexibilidad ante la confrontacién de procesos de transformacion.

En el caso especifico de este Ingeniero escogido para efectuar este trabajo especial de grado, las
dificultades nombradas anteriormente, pueden ser calificadas de externas al desempeno
profesional, sin embargo, se tomaron en cuenta para el analisis de las competencias personales
a través de la evaluacion que le hicieron sus subordinados y supervisores o jefes, y tomando en
cuenta que no sélo se debe evaluar a una persona por el titulo profesional que posea, sino
también por la trayectoria a lo largo de mas de 20 anos de experiencia y el desarrollo de un
desempeno superior que lo diferencia de otros profesionales y que le ha permitido llegar a la
posicién actual de Gerente de Proyectos de esta importante empresa petrolera.

Los Proyectos ejecutados en el afio 1999 tuvieron una desviacién en tiempo y costo menor al
5% de lo planificado; los proyectos del afno 2000 tuvieron una desviacién en tiempo y costo
menor al 4%. En los actuales momentos, esti ejecutando otros proyectos, por lo cual no se
tiene resultados certeros.



GERENGIADE

OBJETIVO GENERAL:

Desarrollar un Plan de Mejoramiento Profesional para Ing. Andrés Terin utilizando un
Modelo de Competencias para gerenciar proyectos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

£

2

Definir el modelo de competencia para gerenciar proyectos.

Descnibir el curriculum de logros vy fracasos que se han sucedido durante la carrera
profesional del Gerente de Proyectos seleccionado.

Realizar un Assessment Profesional 360° a través de la aplicacion de un
Cuestionario de Competencias, para detectar competencias personales.

Tabular los resultados de dicho Cuestionario.

Identificar las Fortalezas y Debilidades.

Elaborar el Plan de Mejoramiento Profesional de Competencias a corto y mediano
plazo.
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MARCO TEORICO

1. - GERENCIA DE PROYECTOS*

Es la aplicacion sistematica de una serie de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas
para alcanzar o exceder los requerimientos de los stakeholders de un Proyecto.

Es el ARTE de dirigir el proyecto a través de su ciclo de vida, lo que involucra balancear una

serie de demandas competitivas entre si:

] Identificar los requerimientos y las expectativas en torno al proyecto.

[ Satisfacer las necesidades de la organizacién, de los clientes o consumidores de los
resultados obtemdos y del recurso humano utilizado para laborar en el proyecto.

[0 Determinar el alcance adecuado para el proyecto, sobre la base de la simacién y los
objetivos.

[1 Completar el proyecto en el tiempo establecido y que termine con un desemperio aceptable,

usando para ello los recursos dados.

La Gerencia de Proyectos es un medio fundamental para toda la organizacién, ya que presenta
una manera eficiente de utilizar los recursos escasos y talentos con que se dispone para realizar
esta labor de servicio y, por lo tanto, el no utilizarla es en definitiva una manera de desviarse del
proposito de vida. Sin embargo, para que su uso sea eficiente en un ambiente empresarial,
debe estar en sintonia con la cultura de esa organizacién, por lo que es vital su estudio detallado
y sus relaciones con otras metodologias de trabajo.

2.- EL GERENTE DEL PROYECTO:

Para conducir proyectos con éxito, hace falta utilizar conocimientos de las dreas técnica,
gerencial y humana, en una interaccién que conforma el cuerpo d conocimientos generalmente
aceptado para la Gerencia de Proyectos.

Conocimientos Gerenciales: Son las habilidades requeridas para manejar los distintos aspectos
del funcionamiento de la empresa u organizacién (planificacion estratégica, modelos
organizacionales, etc.), vitales para que el proyecto cumpla con las necesidades de los actores.
Su dominio es primordial para ejercer con éxito los niveles mas altos en el escalafén de la
organizacion.

Conocimientos Humanos: Son las habilidades necesarias para mancjar efectivamente a un
grupo de personas interactuando en la realizacién de un proyecto (motivacién, liderazgo, etc.);
sin embargo, tienden a acaparar la atencién de los Gerentes medio mas exitosos.

* PALACIOS, Luis. Principios esenciales para realizar proyectos. Pag. 63.
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Conocimientos Técnicos: Es el dominio de la tecnologia y las ciencias basicas necesarias para
gjecutar actividades que cumplan con especificaciones de desempeno (fisica, quimica,
matematicas). Su dominio es mds importante para las personas ubicadas en los niveles mas
bajos de la estructura organizacional.

En base a estos tres tipos de conocimientos, el Gerente de Proyectos debe estar ubicado en
algin lugar de la gerencia media, segiin sea el poder y la importancia que la organizacién le
asigna a cada proyecto.

Las practicas de Gerencia de Proyectos aceptadas se han organizado en 12 dreas de
conocimiento, las cuales son presentadas a continuacion.

3. AREAS DE CONOCIMIENTO Y COMPONENTES DE PROCESOS
.1 Defincitn ¢ Actvidades !r.mﬂwm:m !umw-' s

4.1 Desarrolio del Plan.

4.2 Ejecucion del Plan.
4.3 Control de Cambios

5.1 Aworizacién 9.1 Planificacién Organizaci 101 de Comunicaci 111 dencficacién de Rlesgos | 12.5 Adminiswacién de Contratos
S2PumifcaiindelAkance | 62 Secvenciade Actividader 7.2 Eximacién de Costos 82 Control de Caidad 41 Adiicién de St 1.2 Disrbucitn de Inbormaclén 1L3 Comsificacibn de Mesgoe | 106 Clere de Conra
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Figura 1. Fuente: RODRIGUEZ, L. Modelo de Gestién de Ingenieria Organizacional: un caso de estudio en el sector
gubernamental. Tesis de Grado UCAB. 1998




4.- DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS DEL PROYECTO’

La Direcciéon de Recursos Humanos del proyecto incluye los procesos necesarios para
aprovechar mis efectivamente al personal relacionado con el proyecto. Incluye a todas las
entidades mvolucradas en el proyecto (patrocinadores, clientes, contribuyentes individuales y
otros). La siguiente figura muestra la organizacién general de los procesos de esta direccion.

DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS
DEL PROYECTO

1. Datos 1. Datos 1. Datos
*  Conexiones del proyecto |®  Plan de direccion de personal |®  Personal del proyecto
= Requisitos del personal Descripcién del grupo de|=  Plan del Proyecto
. Restnccmpes personal ® Plan de direccion de
2. Herramientas ¥|{® Meétodos de Reclutamiento personal
Técnicas 2. Herramientas *  Informes e realizacion del
=  Patrones y Técmcas proyecto
®= Practicas de recursos | Negociaciones ®  Comparacién con datos
‘lllqumanos 3 & = Presignacién externos
:coria. 6n & ®  Aprovisionamientos 2. I"Icmenm ¥
*  Analisis de las entidades 3. Resultadgs '.l"ccmc.?\; .
Involucradas en el proyecto *  Personal asignado al proyecto Actividades para mcjorar el
3. Resultados ®  Directorio de equipo del e e
] ]a recclo
*  Asignacién de funciones proyecto Aptlt:;ldes it
responsabilidades - :
¥ respol a0t = Sistemas de primas y
* Plan de direccion de eCGHGCITentos
g personal *  Localizacién
O@m *  Formacién
®  Actividades de apoyo 3. Resultados
=  Progresos en el desarrollo
" Datos para la valoracion

Figura 2. Organizacién general de la direccién de recursos humanos del proyecto

Estos procesos interaccionan entre ellos, asi como los procesos de las otras dreas de
conocimiento. Cada proceso puede requerir esfuerzos de una o mas personas o grupos de
personas, segun las necesidades del proyecto.

La mayor parte de este material es aphicable al liderazgo y a la direccién de personas en
proyectos, y el director de proyectos y el equipo deben estar familiarizados con estos conceptos.

* PMBOK, A Guide to the Project Management body of knowledge. Pag. 100




ESERENCIA DE PROYECTOH
Planificacién de la Organizacion: Comprende la identificacién, documentacion y asignacion de
funciones, responsabilidades y relaciones jerarquicas del proyecto. Pueden ser asignadas a
personas o a grupos. Las personas y grupos pueden formar parte de la organizacién ejecutora
del proyecto o pueden ser externas a ella.

En la mayoria de los proyectos, casi toda la planificacién de la organizacién se realiza como
parte de las fases iniciales del proyecto. Sin embargo, los resultados de este proceso deben ser
revisados regularmente a lo largo del proyecto para asegurar su vigencia.

Adquisicién de Personal: Implica conseguir los recursos humanos (personas individuales o
grupos) necesarios para ser asignados al proyecto y trabajar en él. En la mayoria de los
entornos, puede que no estén disponibles los “mejores” recursos, vy el equipo de direccién del
proyecto debe prestar especial atencién para asegurar que los recursos disponibles conseguiran
los requerimientos del proyecto.

Desarrollo del Equipo: Comprende tanto la mejora de la capacidad de las entidades
involucradas en el proyecto para trabajar individualmente, como la mejora de la capacidad del
equipo para funcionar como tal. El desarrollo individual (técnico y de direccién) es la base
necesaria para desarrollar el equipo; el desarrollo del equipo es critico respecto a la capacidad
del proyecto de alcanzar sus objetivos.

El tema que se aborda en este trabajo requiere ubicar el concepto de Competencias dentro del
ambito de la Gerencia de Proyectos. Para realizarlo, es preciso indicar que en el Desarrollo de
Equipo, dentro de las Herramientas y Técnicas, se hace mencién a las Aptitudes de la
Direccién General, y es en este contexto donde se establece las bases de lo que hoy se conoce
como Competencias, en el drea gerencial.

Aptitudes Claves de la Direccién General:*
Las aptitudes de la direccién general constituyen la base de las aptitudes para la direccion de

proyectos. Estas son a menudo esenciales para el director de proyectos. En un proyecto dado
se requieren aptitudes y conocimientos dentro de un gran niimero de materias de la direccién
general. FEstas aptitudes estin bien documentadas en la literatura de la direccién general que
normalmente afectan a la mayoria de los proyectos y que no son tratadas en otro lado. Estas
aptitudes estin bien documentadas en la literatura sobre direccién general y su aplicacién es,
fundamentalmente la misma para un proyecto.

Liderazgo: Kotter distingue entre liderary dirigir poniendo énfasis en la necesidad de ambas
aptitudes: una sin la otra producen normalmente pobres resultados. Dice que dirigir esta
directamente relacionado con obtener los resultados claves que esperan las entidades
involucradas en el proyecto, mientras que liderar implica:

4 Ibidem, Pag. 21



®  Marcar la direccién del trabajo a realizar, desarrollando tanto una visién del futuro como las
estrategias para producir los cambios necesarios para conseguir dicha vision.

= Situar a las personas, comunicando esta visién con palabras y gestos a todos aquellos cuya
cooperacién puede ser necesaria para conseguirla.

En un proyecto, especialmente grande, generalmente se espera que el Gerente de Proyectos sea
también el lider del mismo. El liderazgo, sin embargo, no esta limitado al director del proyecto.

Comunicaciéon: Comprende todo el intercambio de informacién. El que elabora y envia la
informacioén es el responsable de realizarla claramente, sin ambigiiedades y completa, de forma
que el receptor la reciba correctamente.

La aptitud de comunicacién de la direccion general esta relacionada, pero no es lo mismo, que
la direccion de comunicaciones del proyecto. La direccion general o gerencia de proyectos,
aborda aspectos mas amplios de la comunicacién, que no se restringen al alcance del proyecto,
por ejemplo: Modelos emisor- receptor, eleccion del medio de comunicacién adecuado,
técnicas de presentacion, etc.

La direccién de comunicaciones del proyecto es la aplicacién de estos conceptos generales a las
necesidades especificas del proyecto: decidir c6mo, cuando, de qué manera y a quién informar
de la realizacién del proyecto.

Negociacién: Implica didlogo con otras personas para poder llegar a acuerdos, o alcanzar un
convenio. Los acuerdos pueden negociarse directamente o con ayuda; la mediacién y arbitraje
son dos tipos de negociacién asistida.

Durante el curso de un proyecto tipico, el personal del proyecto tendri que negociar sobre
cualquiera de los siguientes aspectos: Objetivos del alcance, coste y programa, cambios en el
alcance, términos y condiciones del contrato, asignaciones y recursos.

Resolucién de problemas: Comprende una combinacién de la definicion del problema y la
toma de decisiones. Se refiere a problemas que va se han planteado (diferente a la direccion de
riesgos que se dirige a problemas potenciales).

Para la definicion del problema se necesita distinguir entre causas y sintomas. Los problemas
pueden ser internos o externos, técnicos o interpersonales y de direcciéon. La toma de
decisiones incluye el anlisis del problema para identificar las soluciones viables, eligiendo entre
éstas la mas adecuada.

Influencia sobre la Organizacién: Incluye la habilidad para “conseguir resultados”. Requiere
un conocimiento de las estructuras formales e informales de todas las organizaciones
implicadas: la organizacion ejecutora, el cliente del proyecto, los contratistas y otras numerosas




(GERENGIA DE PROA |
personas u organismos implicados. La influencia sobre la organizaciéon también requiere una
comprensién de los mecanismos politicos y de poder.

5.- INTELIGENCIA EMOCIONAL

Los modelos de competencias se han puesto muy populares a raiz del impacto que ha temdo el
concepto de Inteligencia Emocional en las empresas. La mayoria de los directivos, gerentes y
supervisores tienen conciencia de la importancia de las competencias dado que es a través de
éstas se puede transmitir a los trabajadores una sensacién de proximidad y de calor humano. Es
frecuente observar que los directivos de la orgamzaciéon desarrollan su competencia, promueven
bienestar y contacto humano con el resto del personal que integra la organizacion.

Segiin Goleman (1996) la Inteligencia Emocional es un talento para ser capaz de refrenar el
impulso emocional; interpretar los sentimientos mas intimos del otro, manejar las relaciones de
una manera mas fluida’. Mientras que el trabajo en equipos llegue a ser cada vez mais
importante, este autor indica que las habilidades que ayudan a armonizar el ambiente de trabajo
deben incrementarse y tomarlas como un activo de gran valor en el lugar de trabajo.

Goleman establece una comparacion especifica entre la emocién (como un sentimiento que
impulsa a actuar) y la razén o procesos intelectuales. En su libro destaca la importancia del
dominio o control de las emociones y considera que esto es el ingrediente clave para una vida
mas plena y feliz. En muchos estudios realizados por €él, recoge y expone los resultados que
colocan al paradigma del Coeficiente Intelectual, en un plano igual con respecto a la Inteligencia
Emocional, pues argumentan que la felicidad del hombre tiene mayor ventaja cuando su nivel
emocional es mas alto o efectivo.

Como se expresa la Inteligencia Emocional. Caracteristicas:

#"  Conciencia de uno mismo: observarse y reconocer los propios sentimientos,
crear un vocabulario para los sentimientos, conocer la relacién entre
pensarnientos, sentimientos y reacciones.

#7 Toma de decisiones personales: examinar las acciones y conocer sus
consecuencias, saber si el pensamiento o el sentimiento esta gobernando una
decision, aplicar estas comprensiones a temas como el sexo o la droga.

#7  Manejo de sentimientos: controlar la conversacién con uno mismo para captar
mensajes negativos tales como rechazos internos; comprender qué hay detras de
un sentimiento, encontrar formas de enfrentarse a los temores, la ansiedad, la ira
y la tristeza.

#  Manejo de estrés: aprender el valor del ejercicio, de la imaginaciéon guiada, de los
métodos de relajacion.

* GOLEMAN, D. Inteligencia Emocional. 1996
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Empatia: comprender los sentimientos y las preocupaciones de los demas y sus
perspectivas, apreciar como la gente siente de diferentes maneras respecto a las
cosas.

#  Comunicaciones: hablar eficazmente de los sentimientos, saber escuchar y
plantear preguntas; distinguir entre lo que hace alguien o dice, y las propias
reacciones o juicios al respecto, dar mensajes positivos en lugar de culpabilidad.

# Revelacion de la propia persona: valorar la apertura y crear confianza en una
relacion, saber cuindo es posible armesgarse a hablar de los sentimientos
personales.

#<  Penetracién: identificar pautas en la propia vida emocional y reacciones,

reconocer pautas similares en los demas.

#5  Aceptacién de uno mismo: sentir orgullo y verse uno mismo bajo una luz
positiva, reconocer los propios puntos débiles y los fuertes y ser capaz de reirse
de uno mismo.

#°  Responsabilidad personal: asumir responsabilidades, reconocer las
consecuencias de las propias decisiones y acciones, aceptando los sentimientos y
estados de damimo, cumpliendo compromisos.

#  Seguridad en uno mimo: manifestar las preocupaciones y sentimientos sin ira ni
pasividad.

#7  Dindamica de grupo: cooperacion, saber cuindo y cémo conducir, y cuiando
seguir.

&

Resolucion de conflictos: encuentro de modelos para negociar compromisos.

Habilidades que deben desarrollar los Programas de Inteligencia Emocional:

HABILIDADES EMOCIONALES:

¥

]

Identificacion y Designacién de sentimientos.

Expresion de Sentimientos.

Evaluacion de la intensidad de los sentimientos.

Mangjo de sentimientos.

Postergacion de la gratificacion.

Dominio de impulsos.

Reduccién del estrés.

Conocimiento de la diferencia entre sentimientos y acciones.

11




HABILIDADES COGNITIVAS:
Conversacion personal: invitacién a la reflexiéon como una forma de enfrentarse a
un tema o desafio o para reforzar la propia conducta.

Lectura e interpretacion de senales sociales: reconocimiento de influencias
sociales sobre la conducta y verse uno mismo en la perspectiva de la comunidad
mas grande.

\ Empleo de pasos para la solucién de problemas y toma de decisiones: dominar
impulsos, fijar metas, identificar acciones, alternativas, anticipar consecuencias.

Comprension de las perspectivas de los demas.

f Comprensién de normas de conductas (conductas aceptables o no).

: Actitud positiva hacia la vida.

¢ Conciencia de uno mismo: desarrollar expectativas realistas con respecto a uno
mismo.

HABILIDADES CONDUCTUALES:
H No Verbales: comunicarse a través del contacto visual, de la expresividad facial,
del tono de voz, gestos, entre otros.
i Verbales: hacer pedidos claros, responder eficazmente a la critica, resistirse a las
influencias negativas, escuchar a los demas, participar en grupos positivos.

12




6.- COMPETENCIAS.

Antecedentes

El tema de las Competencias es una novedad en Venezuela; el cual tiene su base en las

investigaciones de McClelland en el afio 1970, quien consiguié que los tests, titulos y promedios

académicos no contribuian con la mediciéon con objetividad de la actuacion del individuo en el

trabajo. Mais bien consigui6 otros elementos adicionales en las personas que definian mejor la

situacion:”

e Dimensiéon Logro y Accién: Orientacion al Logro, Iniciativa, Biasqueda de Informacion,
Calidad y Orden.

e Dimensién Influencia y Liderazgo: Influencia, Construccién de relaciones, conocimiento
organizacional.

e Dimension Cognitiva y Solucién de Problemas: Experticia, Experiencia, Pensamiento
analitico, Pensamiento Conceptual.

e Dimension Efectividad Personal: Auto Control, Manejo del Stress, Compromiso
Organizacional, Flexibilidad, Conducta ante oportunidades de mejora.

* Dimension Gerencial y Supervisoria: Direccién, Trabajo en Equipo, Desarrollo de
Personas a su cargo.

¢ Dimensiéon Ayuda y Servicio: Orientacién al cliente, Relacién con Terceros, Confianza en
si mismo.

Con el tempo, el interés se fij6 en las habilidades intelectuales como la inteligencia, habilidades
mentales superiores y de razonamiento, capacidad de aprendizaje, flexibilidad de pensamiento,
etc. En la actualidad, se intentan evaluar otros aspectos que garanticen mejor el acoplamiento
del gerente con su funcion global, por eso el énfasis es en aquellos factores ligados mas
directamente con el desempenio en el puesto de trabajo.

6.1. DEFINICION:

¥ “Fs una caracteristica subyacente de un individuo causalmente
relacionada con un criterio de referencia efectivo o un desempeno
superior en un trabajo o situaciéon”. (Spencer, 1993. Pig. 9)

¥  “Fs la capacidad productiva de un individuo que se define y mide en
términos de desempeno, en un determinado contexto laboral y refleja los
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes necesarias para la
realizacion de un trabajo efectivo y de calidad”. (Lépez, Miguel. 1997. Pag.
3)

¥  “Son caracteristicas personales que han demostrado tener una relacién
con el desemperio sobresaliente en un cargo o rol determinado, en una
Organizacién en particular”. (Burgazz. 1996, Pag. 26) '

® NARANJO, José. La Integracién del Recurso Humano y el Concepto de Competencias. 1997
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“El conjunto de caracteristicas personales asociadas con el desempeio
excelente y efectivo de un cargo. Estas caracteristicas individuales,
diferenciadoras, son relativamente constantes en la conducta de una
persona en el ejercicio de un cargo especifico”. (Hay Group. 1994.

De estas cuatro definiciones se desprenden elementos comunes:
I. Las Competencias son caracteristicas subyacentes al Individuo, o lo que es
igual, constituyen caracteristicas personales del Individuo.
II. Estin constituiidas por conocimientos, capacidades, habilidades, destrezas,
cualidades personales y actitudes.
III. Estin relacionadas con un desempefio superior o una actuacién exitosa.

Las competencias se basan en Habihdad, capacidad intelectual o manual para hacer algo;
Conocimientos, posesién de informacién 1tl; Rol Social, patréon de conducta reforzado por la
Organizacion; Imagen de si mismo, rasgos o caracteristicas de la personalidad que tienen
caracter permanente en el Individuo; Motivo, deseo o inquietud que dirige la conducta.

6.2. TIPOS DE COMPETENCIAS, segtin Hay Group.

1.- Motivaci6n para buscar Informacién y Capacidad para aprender:

Es el verdadero entusiasmo por las oportunidades de adquirir nuevas habilidades técnicas e
interpersonales. Es un interés por un aprendizaje continuo de cualquier nuevo conocimiento o
técnica exigida por las cambiantes necesidades de los futuros puestos de trabajo.

2.- Pensamiento Analitico:
Capacidad de comprender las situaciones y problemas, en base a separar sus partes
constituyentes y medir sobre ellas de una forma logica y sistematica.

3.- Confianza en si mismo:
Creencia en la capacidad de uno mismo para elegir el enfoque adecuado para una tarea, y
llevarla a cabo, especialmente en situaciones dificiles que suponen un reto.

4.- Auto- Control:
Capacidad de mantener el control de uno mismo en situaciones estresantes o que provocan
fuertes emociones.

5.- Liderazgo:

Capacidad de desempenar el rol de Lider de un grupo o equipo. También puede ser definido
como la capacidad de comunicar una atrayente visién de la estrategia de la empresa que lleva a
quienes han invertido en ella, inflamando su auténtica motivacién y dedicacién a actuar con
patrocinadores de la innovacién y el espiritu emprendedor, y a asignar de modo éptimo los
recursos de la empresa para introducir frecuentes cambios.

14
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6.- Conocimiento Organizativo:
Capacidad de comprender y utilizar la dindmica existente dentro de las Organizaciones.

7.- Impacto e Influencia:

Deseo de producir un impacto o efecto determinado sobre los demas, persuadirlos,
convencerlos, influir en ello o impresionarlos con el fin de lograr que sigan un plan o linea de
accion.

8.- Preocupacion por el Orden 6 Calidad:
Preocupacién de disminuir la inceridumbre mediante controles y comprobaciones y el
establecimiento de unos sistemas claros y ordenados.

9.- Desarrollo de Personas:
Calidad para emprender acciones eficaces para mejorar el talento y las capacidades de los
demas.

10.- Iniciativa:
Es la predisposicién para emprender acciones, mejorar resultados o crear oportunidades.

11.- Onentaciéon al Logro:

Es el impulso hacia la innovacién, la continua mejora en calidad y productividad necesaria para
hacer frente a una siempre creciente competencia. También puede definirse como la
preocupacion por trabajar bien o por competir para superar un estindar de excelencia.

12.- Trabajo en Equipo y Cooperacién:
Capacidad de trabajar y hacer que los demas trabajen, colaborando unos con otros.

13.- Orientacién al Cliente:

Es el deseo de ayudar verdaderamente a los demds; comprension interpersonal suficiente para
escuchar las necesidades de los clientes y su estado emocional, asi como suficiente iniciativa
para superar los obsticulos que ofrece la propia empresa a fin de resolver los problemas del
chiente.

14.- Empatia:
Es la genuina preocupacion o interés por entender los sentimientos y perspectiva de otros.

15
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6.3. MODELOS DE COMPETENCIAS

El modelo de competencias es una herramienta sumamente valiosa para determinar el nivel de
habilidades, destrezas y aptitudes que requiere un Gerente para desempeiarse 6ptimamente.
El modelo permite obtener a la Direccion General un listado de competencias, a partir de las
cuales se puede elaborar un plan de desarrollo profesional.

Concepto de Modelo de Competencias'’:

“Es un listado de conocimientos practicos y/o aplicados, indispensables para desempenar
efectivamente los roles y responsabilidades dentro de los puestos de la Organizacién, indicando
de esta manera, lo que el empleado debe saber para desempenar las actividades claves por los
puestos y su mejoramiento continuo”.

“Son representaciones visuales y lingiiisticas sencillas de los conocimientos, destrezas,
compromisos y comportamientos que orientan un desempeno efectivo con respecto a un
particular contexto estratégico, serie de produccién de trabajo y clientes”.’

6.3.1.BASES TEORICAS:

Modelo de Dindmica Motivacional Subyacente. David McClelland.

Aspectos relevantes:

» Fue conducido por el deseo de encontrar mejores medidas de las funciones psicolégicas que
los tests de lapiz y papel para predecir el desempeiio futuro.

Toma como criterio de referencia trabajadores de desempeno superior y trabajadores de
desempeno adecuado.

Recolecciona datos en pensamientos y conductas por observacién directa o entrevistas de
incidentes criticos y assesment 360°.

Identifica patrones de pensamiento y comportamiento que distinguen a los trabajadores de
desempeinio superior.

» Los modelos son desarrollados por expertos entrenados.

Y

W NN

Las competencias son como un iceberg “...1as habilidades y conocimientos se observan a nivel
conductual o externo; el auto- concepto se ubica en el nivel intermedio y los motivos y rasgos
constituyen la esencia de la persona y se representan en la parte mas profunda del iceberg”.’

: MARAVEN, Seminario de Adiestramiento y Desarrollo de Recursos Humanos. 1995
* LINKAGE Inc., Introduction to Competency Modeling. How to make the right choice. 1996
? BURGAZZI, C. Gente y competencias para competir. 1994.
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Modelo de Inteligencia Artificial. M. Burrs.

Aspectos relevantes:

» ldentifica algunos expertos en el dominio particular de alguna actividad o pensamiento.

» Estudia la capacidad de resolucion de problemas de fondo.

» Construye los algoritmos y rutinas en computadora basado en sistemas de soporte de
decisiones.

» Los modelos son desarrollados por expertos entrenados.

Modelo Educacional. Dewey, Bloom, Kvatewhol y Fine.

Aspectos relevantes:

» Categoriza caracteristicas humanas en términos de conocimientos, destrezas y atributos
relacionados a personas, ideas, cosas y niveles de complejidad.

» Describe puestos de trabajo ara una ejecucién en varios niveles de experticia.

» Los modelos son desarrollados por expertos entrenados.

Modelo Industrial. Taylor

Aspectos relevantes:

» Descompone los puestos de trabajo en términos de una jerarquizacién de tareas principales
y secundarias requeridas para producir un cierto nivel de rendimiento.

» Identifica comportamientos, destrezas y el conocimiento requerido para desempeniar las
tareas.

Modelo de Eficacia Personal. Stephen Covey.

Aspectos relevantes:

» Identifica los trabajadores de desempefio mis conocido en una disciplina particular o
campo de desempeio.

» Identifica hdbitos comunes, formas de pensamiento, comportamiento y motivacién que
caracterizan al grupo.

» Los modelos son desarrollados por investigadores expertos.

Modelo de Competencias Medulares. G. Hamel, C.K. Prahalad, David Ulrich.

Aspectos relevantes:

» Centrado en aquellos sistemas, procesos y cuerpos de conocimiento humano y destrezas
que permiten a un negocio producir un valor tinico para el cliente.

» Indaga aquellas competencias que son realmente distintivas y no facilmente de ser copiadas
por otros.

» Los modelos son derivados en su mayoria de los anilisis estratégicos realizados a las
competencias de las personas.
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Modelo de Sistemas de Participacion.

Aspectos relevantes:

» El contexto estratégico transformado en una cadena de valor del proceso de trabajo, el cual
conlleva el valor del cliente.

» Enfoque dual en el rendimiento del trabajador compuesto de la cadena de valor y las
competencias de las personas, el cual les permite ser implantados en el ment de la
Organizacion.

» Las competencias estin compuestas por conocimientos, habilidades y compromisos V sus
indicadores de comportamiento para varios niveles de complejidad o experticia.

» Los modelos y menties son desarrollados por Gerentes con asesores expertos en
intervenciones de sistemas largos.

6.4. COMPONENTES DE UN MODELO DE COMPETENCIAS
4.4.1.-Representacién Grifica: En ésta se expresa de manera muy concreta las relaciones del
modelo, los “cluster” de competencias y los nombres de las Competencias.

6.4.2.- Cluster de Competencias: Son agrupaciones de competencias que buscan una
presentacién sistematizada del modelo de Competencias. En ello se agrupan las competencias
de acuerdo a criterios establecidos en el desarrollo del Modelo. Ejemplo de “cluster”:

Orientacion
al Logro

Conceptualizacion

INTEGRIDAD

) EJECUCION
TECNICA

Desarrollo de

Relaciones Interpersonales
Liderazgo
Trabajo en Equipo

ADMINISTRACION
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Figura 3. Modelo de Competencias para el Gerente Técnico.

6.4.3.-Nombre v Definicion de la Competencia: Deben ser claras y comprensibles por todos.
Los procesos para nombrar y definir una Competencia pueden ser abordados mediante técnicas
diferentes.

6.4.4.-Indicadores Conductuales (Niveles de Complejidad): Estos hacen a las Competencias
observables y medibles por otros. Ayudan a definir las formas en que las competencias pueden
ser encontradas por los ocupantes de los puestos de trabajo.

6.4.5.-Ejemplos _de Comportamientos: Se deben utilizar ejemplos, traducidos en posibles
conductas asociadas a ese indicador conductual, para facilitar la comprensién del modelo.

6.5 CLUSTERS DE COMPETENCIAS PARA GERENCIA DE PROYECTOS"

Las competencias que estin mas asociadas al tema de proyectos son las referidas a la
Orientacién al Logro, Trabajo en Equipo, Liderazgo, Conciencia Organizacional, Manejo de
gente y Vision Estratégica.

A continuacién, se explicara con mas detalle cada una de éstas, agrupadas en clusters.

Orientacién hacia el Logro: es la preocupacion por realizar el trabajo de la mejor forma posible
o por sobrepasar los estindares de excelencia establecidos. FEl cluster se forma sobre la base de
la Auto Confianza, que permite la Iniciativa ( predisposicién a actuar de forma proactiva) y la
Persistencia (capacidad que tienen algunas personas de progresar, a pesar de la resistencia activa
y de los obsticulos); éstas se combinan con el Pensamiento Sistémico (capacidad de entender
las interrelaciones entre los elementos) y la Buiisqueda de Informacién (inquietud y curiosidad
por saber mds sobre cosas, temas o personas). La orientacién al logro incide en la forma cémo
se establezcan los estindares, que pueden ser segiin el Mejoramiento Continuo (al compararse
con el propio rendimiento en el pasado), la Orientacién a Resultados ( si se hace en funcién de
objetivos establecidos), segiin la Competitividad (si se compara frente al desemperio de los
demas) o sobre la base de la Innovacién (si incluye la aplicacién de un procedimiento novedoso

desconocido en la unidad de trabajo o en la organizacién).
Figura 4. Cluster Orientacién al Logro.

Pensamiento Sistémico

Iniciativa " $ S " | Orientacién al

T iagme | B i / e

_— ORIENTACION P& [
| Auto-Confianza ALLOGRO [—P Mecjoramiento

v

Persistencia

i PALACIOS, L. Principios esenciales para realizar proyectos. 2000. Pag. 117.
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Trabajo en Equipo: Implica trabajar en colaboracién con otros, como opuesto a hacerlo en
forma individual o competiiva. Para que esta competencia sea efectiva, debe estar en
coordinacién con el Autocontrol (capacidad de responder con calma y efectividad ante
situaciones dificiles para lograr objetivos personales u organizacionales); el Conocimiento
Técnico (implica el poner en practica, ampliar y transferir a otros conocimientos relacionados
con el trabajo para orientar su desarrollo) y la Flexibilidad (adaptarse y trabajar eficazmente en
distintas y variadas situaciones, entendiendo y valorando posturas distintas.

AutoControl \
- : TRABAJO EN

Conocimientos ~ f———————ppn EQUIPO

Técnicos _

e
R

Flexibilidad

Figura 5. Cluster: Trabajo en Equipo

Liderazgo: Es la capacidad de dirigir a un grupo o equipo de trabajo, lograndolo mediante una
buena combinacién de las competencias mostradas en la Figura 3.3:

Impacto e Influencia; implica la intencién de persuadir, convencer o influir en los demas
para tener a la gente de su lado o conseguir que apoyen sus planes, la Sensibilidad Interpersonal
(capacidad de interpretar y entender los pensamientos, la conducta, los sentimientos y las
preocupaciones de las personas, expresadas verbalmente o no); la Integridad (implica
comportarse de manera consistente con lo que uno expresa); el Pensamiento Analitico
(capacidad de llegar entender una situacién desglosindola en pequeiias partes identificando sus
implicaciones paso a paso) y la Negociacion (es la concrecién de acuerdos dificiles y el
desarrollo de alianzas beneficiosas para ambas partes).

Impacto e S
Influencia :

B Negociacion
Sensibilidad .
Interpersonal :
LIDERAZGO
Pensamiento Integridad
Analitico

Figura 6. Cluster: Liderazgo
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Desarrollo de Personas: Es el interés por fomentar la formacién y desarrollo de los demas, a
partir de un apropiado andlisis de sus necesidades y tomando en cuenta el desarrollo
organizacional.  Para efectuar esta labor efectivamente hace falta coordinar con el
Empoderamiento (emporwement, facultad de capacitar individuos o grupos, dandoles
responsabilidad para que tengan un profundo sentido del compromiso personal, participen,
hagan contribuciones importantes, sean creativos e innovadores, asuman riesgos, quieran
sentirse responsables y asuman posiciones de liderazgo); la Orientacién hacia los demas (es el
deseo de ayudar o servir a otros en satisfacer sus necesidades) y la Direccién de la Gente
(significa lograr comprometer a los demas para hacerlos responsables de su desempeiio y que
hagan lo que es adecuado a la organizacién) y la Sensibilidad Interpersonal.

Sensibilidad - | Orientacion hacia
Interpersonal 2 o los demas

Direccion de
Gente

DESARROLLO DE
PERSONAS

Empowerment

Figura 7 Cluster: Desarrollo de Personas

Conciencia Organizacional: Es la capacidad de comprender, interpretar, mantener y mejorar
las relaciones en la empresa. Este cluster incluye: Identificacién con la Organizacién (es la
decisiéon personal de orientar los propios intereses hacia las necesidades, prioridades y objetivos
de la compaiiia); Mantener los altos estandares de Profesionalismo (implica actuar de acuerdo a
patrones definidos para darle un toque profesional a todo lo que hace); la Gestién del Cambio
(es la capacidad para alertar al grupo sobre las necesidades de cambios especificos en la manera
de hacer las cosas); la Preocupacién por la Imagen (significa tener conciencia de cémo los
demds perciben su rol y el de la organizacién); Desarrollo de Relaciones (es el interés de
establecer y mantener relaciones cordiales o redes de contacto con personas que son o pueden
ser valiosas para la organizacién) y la Preocupacién por el Orden y la Calidad (actuar para
reducir al méximo la incertidumbre en su entorno).

Visién Estratégica: Es la capacidad de vincular visiones a largo plazo y conceptos amplios al
trabajo diario. Se logra combinar la Orientacién hacia los Negocios (capacidad de tener
presente el enfoque empresarial, sopesar los riesgos y aprovechar las oportunidades del
mercado) con la Orientacién hacia el Mercado para entender la dindmica del mercado en que
se desarrollan los negocios y brindarle un valor agregado al cliente, y el Pensamiento
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Conceptual (capacidad para identificar relaciones en situaciones que no estin obviamente
conectadas y construir conceptos o modelos e identificar los puntos clave en situaciones
complejas).

Capacidad de Negociacién: En los negocios o proyectos hace falta tener una especie de sexto
sentido para tener éxito; esta competencia implica tener presente un enfoque empresarial para
sopesar los riesgos, identificar dénde estan los beneficios y aprovechar las oportunidades sélo
cuando las condiciones estin dadas para que sea un éxito econémico.”

Cualquier gerente de proyectos que tenga esta competencia fortalecida, serd capaz de analizar
con profundidad cualquier situacién de oportunidad, visualizando riapidamente las ventajas y
desventajas de vanas alternativas y podra determinar y calibrar los riesgos asociados en éstas;
debe estar al dia con la informacién actual y tener buen olfato para localizar oportunidades,
considerando las que tenga mayor potencialidad de ganancias a corto y largo plazo.

Orientacién al Cliente: Los Gerentes de Proyectos que se destacan en el mercado poseen un
trato especial a los clientes, satisfaciendo sus necesidades y resolviendo sus inconvenientes. Una
persona con esta competencia se destaca por responder las preguntas y atiende quejas que otros
tienen, actualizando a las personas con relacién a la situacién por la que pasa, asi mismo
permite el establecimiento de vias de comunicacién abiertas, ofrece un ambiente de amabilidad
y respuestas oportunas para aclarar dudas del cliente.

Iniciativa: Un Gerente de Proyectos con iniciativa es una persona con mucha movilidad,
desarrolla y ejecuta lo que piensa de manera inmediata. Empieza a identificar una oportunidad
o detectar un problema y luego actiia en los siguientes dias para enfrentar la situacién.

El gerente de proyectos con alta fortaleza siempre estd adelantindose a los acontecimientos,
tiene un plan para atacar la oportunidad y comprueba sus opciones, permitiéndose crear la
oportunidad para el momento adecuado de iniciar un proyecto.

Auto- Confianza: Establece que la persona debe tener el convencimiento de que es capaz de
hacer un buen trabajo, que se puede cumplir con la misién encomendada y que se sabe escoger
el enfoque adecuado para superar los obsticulos que seguro experimentara en este primer
momento de vida empresarial.

Un Gerente con alto nivel de esta competencia superara todos los obsticulos para lograr la meta
de su proyecto, v también que otras personas realicen lo requerido, actuando
independientemente en el buen sentido de la palabra y tomando decisiones sin aprobacién de
otros por su seguridad en si mismo. Un emprendedor con un nivel alto de auto confianza se
plantea misiones altamente retadoras, que otros dificilmente emprenderian, pero él esta

'! KERZNER, H. Project Management. Pag. 293

22




EEERENCH DE PROYEC TOH
dispuesto a hacerlas. Una persona con bajo nivel de auto confianza prefiere mantenerse con lo
seguro, no le gusta asumir el riesgo al fracaso y mantenerse en su antiguo trabajo, escogera
negocios sencillos donde no se visualicen grandes obsticulos, pero que muy probablemente
tampoco ofrezcan grandes ganancias.

Persistencia:  Consiste en poner un esfuerzo adicional, evitando problemas, encontrando
oportunidades, implicando progreso pase lo que pase. La persona no se queda con lo que para
todos es suficiente, sino que va mas alla de lo necesario, manteniendo el optimismo ain en
situaciones negativas.

Un Gerente de Proyectos con alto nivel de Persistencia es capaz de arriesgar efectos personales,
involucrar a otros a realizar esfuerzos adicionales y también puede incorporar a amigos y
familiares para que logren ayudarle sin pagarle y trata de resolver los problemas con diferentes
métodos, tanto tradicionales como alternativos para resolver la situaciéon no deseada.

Una persona que tenga miveles promedios de esta competencia, tenderd a rendirse ante las
primeras de cambio o simplemente a no querer montar una empresa, ya que no esta dispuesto a
poner el esfuerzo adicional que ello implica. Una persona con bajo nivel de esta competencia
seria muy conforme con lo que obtiene en el momento y cuando se le acabe el dinero comienza
de nuevo, no tiene ninguna perspectiva de logro o de mantener un flujo de dinero y estabilidad
para cualquier negocio.

Por otra parte, un nivel superior de fortaleza en esta competencia no significa que tenga éxito
garantizado; se han visto casos de empresarios que trabajan toda su vida por la empresa y ésta
no llega a un buen nivel.

Busqueda de Informacién: Consiste principalmente en querer indagar y conocer mas sobre las
cosas, temas o personas, implica ir mas alld de lo a simple vista se puede observar, profundizar
para conseguir la informacién mds exacta que pueda ser ttil en el futuro.

Un individuo con un nivel superior de esta competencia logra su trabajo realizando una
mvestigacion metodologica, mediante procedimientos para obtener la informacién,
estableciendo patrones de medicién y comprometiendo a otros en la biisqueda de ésta, con el
propésito de obtener los datos e informacién necesaria y util.

Si el Gerente de Proyectos posee una gran fortaleza en esta competencia y logra obtener

suficiente informacién para sustentar su plan del proyecto, sera un excelente complemento del
olfato de negocios y no se tendra que depender del instinto a la hora de decidir.
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6.6. TIPOLOGIA DE COMPETENCIAS
.- Umbrales o Esenciales: Son aquellas caracteristicas esenciales o habilidades bésicas que todos
necesitan en el trabajo para ser minimamente efectivo pero que no distingue un
comportamiento superior de uno promedio.

.- Diferenciadoras: Son esos factores que distinguen los trabajadores de desemperio superior de
los de desempeno adecuado. Representan las competencias criticas para un desemperio
superior en un especifico puesto de trabajo basado en un estudio intensivo de cémo las
personas de mas alto desempeno han actuado y pensado en el pasado en situaciones criticas en
sus puestos de trabajo.

- Basicas™: Son adquiridas como resultado de la educacién basica, refiriéndose con esto a
habilidades para la lectura, escritura, comunicacién oral v otras.

~ Genéricas: Referidas a comportamientos laborales propios de desempeiio en diferentes
actividades o sectores y usualmente relacionados con la interaccién con tecnologias de uso
general. En este tipo de competencias se incluyen: manejo de equipos y herramientas, asi
como la negociacion, la planeacién, el control, interaccién con los clientes y otros.

-~ Especificas: Son competencias que estan directamente relacionadas con el ejercicio de
ocupaciones especificas, siendo dificilmente transferibles de uno a otro ambito, dada sus
caracteristicas tecnologicas. Fjemplo: operacién de maquinaria de control numérico, chequeo
de pacientes y elaboraciéon de estados financieros.

Segin Naranjo (1997), existen otras tipologias que deben ser tomadas en cuenta:”
.- Técnicas y/o personales: Referidas a capacidades por conocimientos y habilidades.

.~ Orgéanicas: Referidas para una compaiiia en especial, constituidas, ajustadas a requisitos y
planes de accién de Corporaciones.

6.7. NIVELES DE COMPETENCIAS:

% Nivel 1:  Ocupaciones en las que se aplica el conocimiento a un pequefnio comunto de
labores rutinarias, en su mayoria.

» Nivel 2@ Ocupaciones en las que se aplican conocimientos en una amplia gama de
actividades laborales, realizadas en diversos contextos; algunas de éstas son complejas.

» Nivel 3: Debe existir competencia en una variada gama de trabajos desempeiiada en
diferentes contextos usualmente complejos y no rutinarios. Existe alto grado de
responsabilidad y autonomia.

» Nivel 4: Debe exisur competencias para una amplia gama de actividades (técnicas o
profesionales) para ser desarrolladas en una amplia variedad de contextos. Existe alto grado

2 Segiin clasificacion de CINTERFOR, pag. 6
“NARANIJO, José. La Integracién del Recurso Humano y el concepto de Competencia. Pig. 26
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de responsabilidad, tanto por el trabajador como por el de otros bajo su cargo y
ocasionalmente tiene bajo su cargo la asignacién de recursos.

Nivel 5: (Nivel Directivo). Aplica una gama significativa de principios fundamentales y de
técnicas complejas en una amplia variedad de contextos a menudo impredecibles. Existe
gran autonomia y responsabilidad frecuente en la asignacién de recursos, en el andlisis,
diagnostico, disefio, planeacion, ejecucion y evaluacion.

6.8. MODELO DE COMPETENCIAS". ESTUDIO CLASICO:
Estudio Clasico. Consta de seis pasos:

Definicion de un criterio de desempefio para determunar a selecciéon de la muestra: los
criterios ideales son aquellos que estin relacionados con “data dura”, es decir, con
resultados medibles de manera muy clara (salarios, medidas de productividad, etc.)
Identificacién de las personas que participardn en el estudio en base al criterio establecido
en el primer paso.

Recoleccién de los datos: Los métodos varian segin el tipo de modelo de Competencias
que se desea identificar y las necesidades, tiempo y costo que se desean involucrar (ejemplo,
assesment 360°).

Andlisis de los datos y el desarrollo del modelo de competencia: la idea es realizar un
analisis para identificar las competencias que distinguen a los trabajadores de desempenio
superior.

Validacién del modelo de competencias: Implica varios métodos alternativos, como la
aplicacion de entrevistas, tests, planillas o seleccionar personas y observar su desempeno en
el trabajo.

Preparacion de aplicaciones mediante el modelo de competencias, para ser utilizado en los
diferentes procesos de Recursos Humanos.

6.9. TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS
(] Entrevista de Incidentes Criticos: Fue derivada del método de Incidentes Criticos de

Flanagan (1954). Esta técnica busca que los individuos objeto del estudio identifiquen,
describan las situaciones mas criticas que ellos hayan tenido en sus trabajos.

Ventajas:

.~ Identificaciéon empirica de las competencias que van mas alli a las generadas por otros
métodos de recoleccion de datos.

.- Precisién acerca de cémo las competencias se manifiestan.

- Inexistencia de influencias raciales.

Desventajas:

.- Tiempo y Costo.

~ Requerimiento de Experticia.

.- Pérdida de las tareas relacionadas con el trabajo.

!4 SPENCER, L. Competency at Work. Models of superior performance. 199. Pag.33
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C] Panel de Expertos: Es un grupo de personas especialistas que se convocan para que
mediante una “tormenta de ideas” obtengan las caracteristicas de los empleados para
desempenar su trabajo exitosamente.

Ventajas:

-~ Rdpida y eficiente recoleccién de gran cantidad de datos que son relevantes.

.~ Miembros del panel se hacen conocedores del concepto de Competencias.

Desventajas:

.- Posible inclusion de caracteristicas que para los expertos es relevante, pero que nada tienen

que ver en la medicién del desemperio.

.~ Omisién de factores criticos de las competencias por parte de aquellos miembros del panel

que puedan carecer de vocabulario técnico.

1 Encuestas con Apreciaciéon 360°: En esta técnica se combina la apreciacién que tienen
relacién con el puesto de trabajo estudiado (proveedores, clientes, subordinados vy
supervisados), mediante el uso de cuestionarios donde éstos tienen que valorar las
competencias y los indicadores de comportamiento, segin la importancia para su
desempenio superior en el trabajo, la frecuencia con que es requerido y aspectos similares.

Ventajas:

.- Este método permite la obtencién de datos de forma ripida y poco costosa, con lo cual se

puede realizar analisis estadisticos.

.- Completar un cuestionario permite a muchos empleados su participacién en el desarrollo del

modelo de Competencias, lo que facilita el consenso en torno a los resultados del estudio.

Desventajas:

.- La informacién o datos esti limitada a los conceptos y puntos mencionados en éstas, dejando

fuera del modelo de competencias, aquellas que no fueron incluidas en el instrumento.

-~ El método puede ser ineficiente cuando se aplica para diferentes miveles dentro de la

Organizacién.

-~ Existe riesgo de sobrestimar el comportamiento adecuado de los encuestados, lo cual no

permite generalizar los resultados.

(] La Observacion: Consiste en la observacién directa del trabajador en el desemperio de las
tareas de trabajo criticas para el proceso.

Ventajas:

- Es una buena forma de identificar o revisar las competencias sugeridas por un panel de

expertos, encuestas o entrevistas e incidentes criticos.

Desventaja:

.- Es costosa e ineficiente.. Requiere largos periodos de tiempo y elevados costos por ese lapso

de ocupacién de los recursos involucrados en la Investigacion.
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MARCO METODOLOGICO

L- TIPO DE INVESTIGACION:

Este Trabajo Especial de Grado es de tipo Descriptivo, ya que el objetivo que se persigue es
describir las propiedades de una persona, en este caso, un Gerente de Proyectos, basiandose en
un cuestionario de competencias. Se hizo una descripciéon detallada de los aspectos que
constituyen el plan de desarrollo y se analizaron los resultados del cuestionario.

“Los estudios descriptivos buscan especificar propiedades importantes de las personas,
grupos, comunidades o cualquier otro fenémeno que sea sometido a analisis (...) en un
estudio descriptivo se selecciona una serie de cuestiones y se mide cada una de ellas

” 15

independientemente, para asi - y valga la redundancia - describir lo que se investiga”.

2.- DISENO METODOLOGICO:

Se utilizé el disenio del Estudio de Competencias Clasico, descrito en la parte tedrica de este
trabajo.

La excepcién para la realizacién de este Trabajo de Grado es no incluir los pasos 5) y 6),
referentes a la Validacién de los Resultados y a la Preparacién de Aplicaciones en Recursos
Humanos, respectivamente.

Asi mismo, se utiizé como modelo de competencias base el de Dinamica Motivacional
Subyacente, propuesto por David McClelland, ya que este se ajusta mas al objetivo de esta
investigacion, asi mismo, se utilizaron conceptos esenciales de Inteligencia Emocional ya que
ésta es una teoria que complementa el estudio de las habilidades de los Gerentes de Proyectos.

3.- UNIDAD DE ANALISIS:
Esta conformada por el Ingeniero, Gerente de Proyecto escogido para ser evaluado segiin las
técnicas descritas en la parte teérica de este estudio.

4.- MUESTRA:

“Es una parte del todo que llamamos universo y que sirve para representarlo”.”
Es una muestra no probabilistica, ya que no existe una idea del error que se puede estar
introduciendo en las apreciaciones. En este estudio, se utilizé una muestra “por cuotas”, es
decir, se determino la cantidad de personas que la integraran; para la aplicaciéon del instrumento
se escogieron 11 personas estratificadas en Jefes, Subordinados, Compaiieros de Trabajo,
Familiares, los cuales permitiran la recoleccién de datos.

La muestra estuvo representada de la siguiente manera:
~ 1 Jefe.

"* HERNANDEZ, R. Metodologia de la Investigacion. 1994. Pag. 60
'® SABINO, C. El Proceso de Investigacion. 2000. Pag. 122,
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.~ 3 companeros de trabajo.
-~ 3 subordinados.
-~ 4 familiares y /o amigos.

5.- TECNICAS DE RECOLECCION DE INFORMACION:

Se utilizé la técnica de las Encuestas con Apreciacion 360°, donde las personas que tienen
relacion directa con el Gerente estudiado completan un Cuestionario de Competencias
(facilitado por el Ing. Luis E. Palacios), a través del cual se valoraron las competencias.

6.- TABULACION DE RESULTADOS:

Luego de obtener el total de los cuestionarios contestados por las personas escogidas en la
muestra, se procedié a tabular el total de cada pregunta segiin la puntuacién indicada para cada
una de éstas (ver Figura 8) y se compararon a través de una tabla, con el cuestionario que sirvié
de auto- evaluaciéon del Gerente de Proyectos escogido como unidad de analisis.

Dos preguntas correspondian a una Competencia, ejemplo, las preguntas 1 y 2 se referian a la
competencia “Integridad”, y asi mismo pasa con las otras 34 preguntas del cuestionario. El
maximo puntaje para cada competencia es 10 puntos, y todas las preguntas fueron promediadas
individualmente y por cluster.

El total de cuestionarios aplicados fue de 11 personas consultadas al azar, agrupadas en Jefe,
Supervisados, Comparieros de Trabajo, Familiares y Amigos; para cada item existe un puntaje
repartido de la siguiente manera:

ITEM PUNTUACION
Casi Nunca
Alguna Vez

A menudo
Casi Siempre
Siempre

Figura 8. Puntaje del Cuestionario.

i WIN| =

El puntaje maximo para cada competencia es 10 puntos, y fueron promediadas
individualmente y por cluster para cada uno de los grupos entrevistados.

Con el resultado del promedio global de este Gerente, se pudo establecer una comparacién con
el resto de los participantes de la especializacién, conformado por un total de 7 participantes,
para lo cual se plasmé un cuadro de Tabulacién de Cuestionarios Total (ver Anexo 2), donde
es posible analizar ficilmente y comparar los resultados para establecer cuiles son las
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debilidades y fortalezas de este Gerente estudiado. Con este cuadro es posible completar el
estudio y llegar a realizar analisis mas completos y concluyentes.

Asi mismo, se realizé la comparacion de lo obtenido como Promedio General (conformado por
los resultados del grupo) con cada uno de los resultados obtenidos de las muestras analizadas.
Estos resultados permiten establecer comparaciones por cada competencia estudiada, sobre
coémo es visto este Gerente por la muestra escogida segin el promedio obtenido para cada una
de las competencias. Esta comparacién es explicada con mas detalle posteriormente. (Ver
Anexo 3, y siguientes).
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ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Los resultados obtenidos de los cuestionarios son totalizados con el resto del grupo para asi
obtener un Promedio General, el cual permitiri hacer la comparacién respectiva. Las
Debilidades y Fortalezas que resulten de esta comparacién seran procesadas de acuerdo a las
exigencias del cargo y el ambiente de trabajo donde se desarrolle este Gerente de Proyectos
estudiado, asi como también se le dara prioridad a aquellas competencias que requieren
prioridad para ser mejoradas.

Procesando la informacion, se tiene que en el cluster Vision de Negocio, la persona escogida
tiene una debilidad en la competencia “Integridad”, obteniendo 7.4 puntos comparados con el
promedio de 8.1 puntos. La Competencia “Capacidad de Negociaciéon” posee 6.8 puntos,
menos del promedio que es 7.6 puntos; y la competencia “Ornentacién al Cliente” tiene 7.6 y
esta por debajo del promedio que es 8.5 puntos. (Ver Anexo 1)

Asi mismo, en el cluster Eficiencia en Logro de Resultados, el Gerente de Proyectos posee una
debilidad en “Pensamiento Analitico”, presentado 7 puntos, y esta por debajo del promedio que
es 7.9 puntos.

En el cluster Manejo del Equipo de Proyecto este Gerente tiene casi todas las competencias
que representan un porcentaje muy bajo con respecto al Promedio Global, las cuales son
imprescindibles para el desarrollo de los proyectos. Asi se tiene que, “Empatia” presenta 5.6
puntos y el promedio es 7.5 puntos. “Liderazgo” tiene 7.8 puntos y el promedio general es 8.3;
“Flexibilidad” presenta 6.2 puntos y estd debajo del promedio que es 7.8. “Direccién de
Gente” tiene 8 puntos y su promedio es 8.3 puntos; “Trabajo en Equipo” tiene 8.4 puntos vy el
promedio es 9.2 puntos.

En el cluster Gerencia de uno mismo, la competencia “Auto- confianza” tiene 7.8 puntos, y estd
por debajo del promedio general que es 8.4 puntos; “Auto Evaluacién precisa” tiene 6.8 puntos
y estia debajo del promedio que es 8.6; Auto Control, tiene 6.2 puntos, y esta por debajo del
promedio que es 7.7 puntos. Y “Manejo de Conflictos” tiene 7.2 puntos y el promedio es 7.9
puntos.

Por otra parte, las competencias que se encuentran favorecidas, y que fortalece la capacidad de
gerenciar de esta persona son la Persistencia y la Bisqueda de Informacién, las cuales, como se
describié anteriormente, representan una de las competencias més importantes a la hora de
realizar proyectos, ya que se estaria favoreciendo las necesidades del cliente. Del mismo modo,
las competencias Iniciativa, Orientacién al Logro, el Impacto e Influencia permiten deducir que
este Gerente tiene una gran capacidad para conseguir y reunir la informacién que requiere para
realizar sus proyectos, asi como también es persistente y tiene gran creatividad. Otra fortaleza es
la capacidad de Dirigir Personal, demostrando a su vez que posee una gran Auto Confianza en
el trabajo que realiza y que probablemente la Flexibilidad (que se presenta como debilidad)
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puede ser a causa del ambiente de trabajo y de las restricciones que se le imponen, lo cual
puede ser compensado con la capacidad de Impacto e Influencia que demuestra en su equipo.

Es importante destacar, que las Debilidades encontradas en la realizacién del estudio son
analizadas tomando en consideracién el ambiente laboral donde se desempeiia acotando que
posee ciertas Fortalezas que compensarian de una u otra forma, las competencias mas débiles,
demostrando con esto que las debilidades no significan que no posee la capacidad necesaria
para gerenciar, sino que representan puntos que se deben desarrollar para asi mejorar su
desempeno profesional.

Para este estudio, se tomaran en consideracién sélo seis debilidades para ser desarrolladas a
corto y mediano plazo. La escogencia de estas seis competencias se basa en la prioridad para
este Gerente de desarrollarlas y mejorarlas lo mas pronto posible, para poder seguir
desempefiando exitosamente su carrera profesional y con esto mejorar la gerencia en los
proyectos que se le asignen. Estas seis competencias que van a ser analizadas son: Capacidad
de Negociacion, Empatia, Liderazgo, Auto Control, Manejo del Conflicto, Flexibilidad.

Las otras competencias se compensan con las fortalezas encontradas en este estudio, es decir, si
se demuestra debilidad en alguna competencia es necesario analizar si esta debilidad se
compensa con una fortaleza y se trabaja sobre ésta para mantenerla. Especificamente,
Pensamiento Analitico se presenta como una debilidad, pero puede ser perfectamente
canalizada porque esta persona tiene una alta Persistencia y Buisqueda de Informacién que le
asegura una mayor capacidad de almacenar y conseguir informacién adicional, tanto para el
proyecto como para su vida personal.

Asi mismo, el Trabajo en Equipo y la Direccién de Personas se puede complementar con la alta
Iniciativa que posee y la Orientacién al Logro que le permitira guiar y manejar a su personal de
equipo manteniendo una alta disposicién hacia el éxito, tomando en consideracion las fortalezas
de su equipo de trabajo.

Por oftra parte, se realizé la comparacién del resultado obtenido por cada muestra contra el
Promedio General, obtenido en el andlisis del total del grupo. Esta comparacién es de gran
utilidad ya que sirve para analizar c6mo fue visto este Gerente por el grupo, y conocer cual de
éstos fue el que evalué con menor puntuacién y por qué, o cudl evalué con maxima puntuacién
y por qué.

Asi se tiene que comparando el Promedio General con los resultados obtenidos del grupo de
Compaiieros de Trabajo (Ver Grifico 1) se tiene que éstos evaluaron las Competencias Empatia
(5.6 puntos) y Flexibilidad (6.2 puntos) mis bajo que las otras, las cuales se presentan como
debilidades, y las que obtuvieron mayor puntuacién son Persistencia (9.3 puntos), Bisqueda de
Informacién, Iniciativa y Orientacién al Logro (9.0 puntos, cada una). Esto sugiere que para este
grupo el Gerente debe mejorar su relacién con las demas personas del equipo de proyecto.
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Por el contrario, el grupo de los Supervisados (Ver Grifico 2) contiene unos resultados que
varian mucho con respecto al Promedio General; mostrandose una gran diferencia entre las
Competencias Empatia (8.7 puntos), Auto Evaluacién Precisa (8.3 puntos), Auto Control (8.3
puntos) y con puntuacién mas baja estin Persistencia (6.0 puntos), Empatia (5.6 puntos),
liderazgo (5.0 puntos), Direccién de Gente (5.0 puntos), y Auto Control (4.3 puntos), y son éstas
las que se presentan como debilidades en el Gerente analizado. Estos resultados indican que
este grupo fue el que evalué al Gerente con menor puntuacién, lo cual indica que existe una
dificultad en el cluster Manejo del Equipo de Proyecto, el cual debe ser considerado como
prioridad para contrarrestar las debilidades y tratar de que el Gerente desarrolle y mejore estas
competencias.

El Cuadro Comparativo del Jefe (Ver Grifico 3)permite distinguir las Competencias que tienen
diferencias en el resultado con respecto al Promedio General, las cuales son: Empatia (3.0
puntos), Flexibilidad (5.0 puntos), y Auto Control (5.0 puntos) las cuales son debilidades muy
marcadas de este Gerente, y se puede deducir que la persona que evalué con mayor puntuacién
a este Gerente es el Jefe, indicando que tiene una alta Persistencia en la ejecucion de su trabajo
y mayor Iniciativa y Auto Confianza, evaluandolas con el miximo puntaje (10 puntos cada
una)./Ver cuadro 8). Estos resultados sugieren que el Jefe puede estar indicando que este
Gerente debe mejorar el Manejo de su Equipo y mejorar el trato con las personas, estar abierto
a las opiniones de otros, y comprender las emociones de ofros.

El Cuadro Comparativo de los Amigos (Ver Grifico 4), muestra ciertas diferencias con respecto
a los anteriores, en cuanto a que la Direccién de Gente es la competencia con mayor puntaje
(10 puntos), indicando que para éstos el Gerente mantiene buena relacién con las personas, a
pesar de que Empatia aparece con menor puntuacion (5.6 puntos). Asi mismo, la Flexibilidad
es la competencia que también fue evaluada con menos puntuacién (6.2 puntos); esto sugiere
también que el Gerente debe mejorar su relacién con el equipo de proyectos y también con las
personas fuera de su 4drea de trabajo. Las otras competencias mantienen un nivel muy lineal, a
excepcion de las competencias antes evaluadas.

El cuadro de los Familiares (Ver Gréfico 5), muestra una evaluacién muy similar con respecto al
Promedio General, a excepcién de la Competencia Busqueda de Informacién (9.5 puntos), la
cual sugiere un mayor valor para este grupo, asi como también la Iniciativa y el Trabajo en
Equipo (8.4 puntos cada una) son competencias altamente valoradas pero que sélo se muestran
para el ambito familiar y no laboral. Las Competencias con menor puntaje en este grupo son
Empatia (5.6 puntos), Flexibilidad (5.5 puntos), Auto Confianza (5.5 puntos), lo cual sugiere la
mejora en el manejo con personas, fuera del ambito laboral.
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PLAN DE MEJORAMIENTO PROFESIONAL DE UN GERENTE DE
PROYECTO

El presente Plan se realizara con la finalidad de promover el desarrollo y fortalecimiento de las
competencias personales del Gerente de Proyectos escogido para la realizacion del presente
estudio .

El éxito de este Plan de Mejoramiento se encuentra en la motivacién interna que posea la
persona para mejorar y fortalecer las competencias que se detectaron como débiles. Este Plan
serd desarrollado a Corto, Mediano y Largo Plazo considerando que no todas son realizables
de inmediato, sino que es necesario un lapso de tiempo para ser mejoradas.

Las Competencias que este Gerente presenté como debilidades son: Integridad, Capacidad de
Negociacién, Orientacion al Cliente, Pensamiento Analitico, Empatia, Liderazgo, Flexibilidad,
Trabajo en Equipo, Auto Confianza, Auto FEvaluacién Precisa, Auto Control y Manejo de
Conflictos.

El Gerente analizado en este estudio sugirié el mejoramiento de seis competencias que para ¢l
son prioridad para su desempenio profesional; estas competencias son: Capacidad de
Negociacion, Empatia, Liderazgo, Auto Control, Manejo del Conflicto y Flexibilidad. Estas
competencias deben ser desarrolladas en un lapso de iempo considerable, por lo que este plan
desglosa cuales deben ser desarrolladas a corto, mediano y largo plazo.

El Plan de Mejoramiento Profesional sugiere una serie de Estrategias y Acciones, definidas
como aquellas actividades evaluables y condiciones que se deben cumplir para mejorar la
competencia (segiin el concepto de Inteligencia Emocional), (que son aquellas necesarias para
poder realizar las acciones); Evaluacién (que significa cémo saber si lo que se esta ejecutando es
lo que me permite lograr el objetivo, es decir, cémo es evaluable las actividades sugeridas), y el
Tiempo que se considere para realizarla.

Todas las acciones a seguir para mejorar las competencias fueron sugeridas por el propio
Gerente estudiado, tomando en cuenta los conceptos tedricos explicados por la tesista.
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H. Emocionales:
Expresion de
sentimientos, Manejo
de Sentimientos,
Dominio de
Impulsos.

H. Cognitivas:
Comprensién de las
perspectivas de los
demés y de normas
de conductas
aceptables;
Comprensién de la
perspectiva de los
demas; Conciencia de
uno mismo.

H. de Conducta:
Verbales (responder
eficazmente a la
critica, escuchar a los
demis) y No
Verbales (expresion
facial, controlar el
tono de voz,
comunicacién visual).

1.- Tomar un
curso de
Inteligencia

Emocional.

2.- Continuo feed-
back, para
mejorar la

comunicacién  y
controlar la forma

de hablar hacia los
demis.
3.-Lecturas
bibliograficas.

4.~ Implantar un
adiestramiento
sobre los procesos
de coaching.

4.- Aplicar el
quinto habito de
las personas
altamente

efectivas, el cual
indica que

primero se debe
comprender a los
demas y después
ser comprendido.

1.- Observar y
analizar como
reaccionan las
personas cuando
se le imparten
ordenes.

2.- Preguntar si se

ha sido claro en
lo opmado vy
escuchar
activamente al
otro.

A corto
durante

plazo,
los
primeros 4 meses

de haber
comenzado el plan.

1.- Establecer una|{1.-  Analizando
H. Emocionales: |relacion  Ganar- | exhaustivamente |A mediano plazo,
Identficacién de | Ganar, a través de | las situaciones | requiere mayor
CAPACIRAD sentimientos; un  estlo  de|presentadas, tiempo para
BE Expresion de | negociacion de | identificando lograrlo,
NEGOCIACI ON sentimientos; colaboracién. ventajas y | aproximadamente
Dominio de|3.  Admitir la|desventajas. 6 meses.
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impulsos;

Conocimiento de la
diferencia entre
sentimientos y
acciones.

H. Cognitivas:
Lectura e
interpretaciéon de
senales sociales;

Comprensién de la
perspeciva de los
demds.; Empleo de
pasos  para la
solucion de
problemas y toma de

decisiones.
H. de Conducta:
No Verbales

(conocimiento pleno
de gestos y senales).
Verbales (hacer

razon tan igual

como la
equivocacion.

4- Tomar un
curso de
negociacion

avanzada en el
CIED.

5. Actualizar
peridédicamente la
informacién.

6.- Aphcar los
hibitos 4to y 5to
de las personas

altamente
efectivas, los
cuales indican

Pensar en Gano/
Ganas y mantener

pedidos claros, la sinergia.

responder con|’+ Leer

seguridad) diariamente sobre
temas de
contratacion y
negociacion.
8- Actuar con
objetividad
apartando el plano
personal durante
el proceso.

permitan una
resolucién
efectiva de
problemas

3.- Desarrollando
empatia entre los
negociadores, y
garantizar futuras
negociaciones.
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1.- Garantizar el

1.- Conociendo el

LIDERAZ GO

H. Emocionales:

Mangjo de
sentimientos;
Reduccién del
estrés; Dominio de
Impulsos.

H. Cogmitivas:

Reconocimiento de
influencias sociales
sobre la conducta;
Fijar metas,
Idendficar
Acciones; Anticipar
consecuencias.

H. de Conducta:
No Verbales
{conocer gestos y
comunicarse )
través del contacto
visual).Verbales
(expresar
claramente
ideas)

las

mantenimiento del
proceso de
retroalimentacién
de la informacion,
a través de un
continuo feed-back
con el personal y
con la gerencia de
proyectos.

2.- Reconocer el
trabajo y mérito a
quien se lo merece.
3.- Aplicar un estilo
de liderazgo
formativo hacia los
miembros del
equipo para dar la
orientaciéon
necesaria al mniciar
un proyecto.

4.- Leer y aplicar
los conocimientos
sobre el hderazgo
balanceado que
permita  controlar
la inflexibilidad en
situaciones de alto
riesgo o dificiles,
hacia los miembros
del equipo.

grado de
motivacioén que
existe en el equipo,
y su impacto en la

integracion del
mismo.

3.- Defender Ia
reputacion del
grupo, para
obtener
mmformacién y
recursos necesarios
para su  buen
funcionamiento.
4.

A mediano plazo,

requiere mayor
preparacion y
disposicién.
Tiempo para
lograrlo: 1 ano,
aproximadamente.
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AUTO
CONTROL

H. Emocionales:
Expresién y manejo
de

sentimientos;
dominio de
impulsos;
Reduccién del
estrés.
H. Cognitivas:
Comprension  de

las perspectivas de
los demas; Actitud
posiiva hacia la
vida; Conciencia de
uno mismo;
Conversacion
Personal.

H. de Conducta:
No verbales
(desarrollar la

1- Asumir las
situaciones dificiles

con mayor
serenidad, pero
con la  misma
energia.

2.-Pensar mas
detemidamente
antes de expresar

una opimén o
punto de vista y dar
un lineamiento.

3.- Tomar una
actitud mas flexible

ante situaciones
criticas,
4.- Aceptar los

puntos de vista de
los compaiieros de

expresividad facial) | trabajo,

y Verbales (hablar | subordinados,

claro y directo con | amigos y

las personas, | supervisores a

escachar a los|pesar de que

demas). difieran de los
propios.

1.- Evaluacion
mterna diaria para

conocer ¢O6mo se
actud en
situaciones

dificiles, y  asi

conocer el nivel de
dominio propio.

2.- Respondiendo
calmadamente  y
ser capaz de calmar
a oftros.

A corto plazo,
entre 2 a 4 meses
aproximadamente.
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MANE)O DE
CONFLICTOS

H. FEmocionales:
Dominio de
mpulsos; Manejar
y Evaluar
sentimientos.;
Reduccién
estrés.

H. Cognitivas:
Empleo de pasos
para solucionar
problemas y tomar
decisiones.

H. de Conducta:
No Verbales
(expresion  facial,
comunicacion a
través de contacto
visual);  Verbales:
Responder
eficazmente a la
critica; Resistirse a
mfluencias

negativas)

del

1- Resolver un
conflicto a través
del
cuestionamiento de
1deas.

2- Mejorar el
modelaje de las
reuniones con los
miembros del
equipo y con la

gerencia.

3. Dirici
conflictos en
términos ganar-
ganar.

4.- Mantener la
objetividad en todo

momento

1.

Dejando  de

lado el plano
personal del
laboral en procesos
de conflicto vy
negociacion.

2.- Logrando
adquirir y
mantener los
compromisos
adquindos.

A mediano plazo,

aproximadamente
6 meses para
lograrlo.
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FLEXIBILIDAD

H.  Emocionales:
Dominio de
Impulsos;
Expresion de
sentimientos,

Il Cognitivas:
Invitacion a la

reflexion como una
forma de
enfrentarse a un
tema; Comprension
de la perspectiva de
los demas.

H. de Conducta:

No Verbales
(expresividad facial,
tono de vOZz,
contacto visual),
Verbales:

responder

eficazmente a la
critica.

1.- Escuchar vy
analizar diferentes
puntos de wistas,
tanto de los
miembros del
equipo como del
SUPETVISOr.

2.- Escuchar
tratando de
entender. ( aplicar
el 5to habito).

3.- Crear un clima
para la expresion
auténtica de
opiniones.,  tanto
en las reuniones
pertddicas  como
fuera de éstas.

4~ Analizar la
distribuciéon de
roles y
responsabilidades

de los miembros
del equipo.

1.- Explorar
penodicamente  la
caidad de la
comunicaciéon y el
proceso de
retroalimentaciéon

dentro del equipo.
2.- Manteniendo
una reciprocidad

entre las normas
internas de la
empresa vy las

propias.

A mediano plazo,

6 meses
lograrlo.

para
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CONCLUSIONES

Las Competencias son recursos internos propios de un Gerente, Directivo o Supervisor; es la
capacidad para hacer alguna cosa que le exige o requiere el puesto de trabajo. Son aprendizajes,
modos de cambiar la conducta, v el objetivo de este cambio es alcanzar nuevas conductas que
convengan mejor al logro de las metas que se propone una persona y contribuir al éxito de la

Organizacién.

El modelo de Competencias utilizado en este estudio facilita la separacién entre la organizacion
del trabajo vy la gestién de las personas, manteniendo un elemento comun y dotando a la
estructura organizativa de flexibilidad.

La utilizaciéon de una técnica como el Assesment 360° facilita la recoleccion de datos y su
procesamiento, ya que el cuestionario de competencias abarca treinta y seis preguntas referentes
a actitudes individuales, pero que permite conocer cudl de éstas se presentan con mayor
dificultad, y a partir de éstas es posible realizar un plan de mejoramiento, que no sélo implica el
desemperio profesional, sino también el personal.

Los resultados obtenidos en este estudio revelan que existe serias dificultades en los cluster
Manejo del equipo de Proyecto, Vision de Negocio y Gerencia de uno mismo, por lo que es
importante atender y priorizar las competencias que se van a desarrollar, tanto en importancia
como en tiempo para lograrlo. También sugieren el desarrollo y mejoramiento de las
relaciones interpersonales por parte del Gerente de Proyectos hacia sus miembros de equipo, ya
que se pudo constatar que de los grupos utilizados como muestras, el que evalué con menos
puntuacién fue el de los Supervisados, lo cual implica que es necesario mejorar las técnicas de
supervision y manejo del personal.

Las competencias permiten conectar la estrategia y el propésito del negocio con lo que la gente
hace; asi mismo permite relacionar las destrezas individuales con las competencias del grupo y
permiten liberar el potencial de los Gerentes.

Es importante identificar las competencias gerenciales como herramienta estratégica para la
Gerencia de Proyectos, a fin de adaptarse a un mundo de continuos cambios, imprevistos,
cambios de alcance, riesgos; este proceso amerita que se identifiquen, definan y apliquen las
competencias que le permitiran a sus Gerentes comprender donde dirigir sus esfuerzos para
incrementar su desempeno individual.

Se recomienda realizar un seguimiento al plan de desarrollo y evaluar nuevamente luego de un
lapso de un ano, para analizar la eficacia del plan de mejoramiento a mivel personal.
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También se recomienda la participacion de este Gerente en el “Proyecto de Alineacion con los
Principios Rectores”, propiciado por la Industria Petrolera, el cual busca reconfigurar los
sistemas organizacionales y de actuacién humana, a través del fortalecimiento de las

competencias genéricas y técnicas, sustentado en el aprendizaje auto dirigido e implementando
la plataforma SAP.

La Gerencia de Proyectos no debe dejar de lado el estudio de las Competencias, ya que éstas
establecen las bases de lo que es el nuevo Gerente, que debe ser comunicativo, abierto, que
busca la excelencia, trabaja en equipo y actiia de forma segura para contrarrestar las dificultades
que presenta a diario en el manejo de su equipo de proyectos. El Gerente que no presente las
competencias adecuadas para asumir este papel, simplemente tendra mayores dificultades y lo
mas probable es que fracase en su labor, estancandose en su carrera profesional.

Hoy dia, la Inteligencia Emocional es una técnica muy aplicada por las empresas, y sugiere que
los trabajadores deben controlar sus emociones para la ejecuciéon de su labor, ya que las
emociones negativas frenan su desemperio comprometiendo el trabajo y su cargo. Por lo tanto,
tener un alto coeficiente intelectual no lo es todo, se debe integrar las emociones positivas que
estimulan el éxito profesional y personal, de aqui la importancia del concepto de Competencias.
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lntegridad 9 6 7 T 9 8
Capacidad de 6 6 ; 6 8 .
negociacion
Orientacion al 8 8 4 6 9 8
cliente
Persistencia 10 10 10 9 7 5
B.usqueda de 7 7 9 7 8 10
informacion
Pensamiento K 7 6 5 8 7
analitico
Iniciativa 9 10 9 8 8 7
Orientacion al 10 9 9 9 6 v
logro
Empatia 6 3 7 5 7 6
Liderazgo 8 9 8 8 7 7
Impacto e 5 6 7 8 9 5
influencia
Flexibilidad 8 5 7 5 9 5
Direccion de 9 9 7 8 9 7
Trabajo en 7 9 9 8 9 7
Auto-confianza 10 10 8 8 8 5
Auto-evaluacion 9 8 B 4 7 8
precisa
Autocontrol 6 5 6 5 7 8
v 5 6 8 6 6 9 7

nflic




ENTREVISTADOS

COMPETENCIA | Alma Andrés/Ma. LuisaMa. GabrielaMilitza Edgar |Jesas |Prom. Gral.
INTEGRIDAD 8.4 8.5 8.3 8.6 7.4 8.1 8.1
CAPACIDAD DE
sy 7.6 8.2 8.4 7.2 7.5 7.4 7.6
ORIENTACION AL
9. : . ! . :
CLIENTE 1 2.1 93 8.4 8.2 7.7 8.5
VISION DF
el 84 7.3 8.6 8.6 8.4 7.7 7.7 8.1
PERSISTENCIA 7.8 8.2 7.6 7.6 8.6 7.7 7.8 7.9
BUSQUEDA DE
hiire ol i d 8.7 8.2 9.2 8.5 8.4 67 8.3 8.3
PENSAMIENTO
: . : ? . . 9 ;
e o 8.5 7 8.5 8.4 7.8 7.2 7 7.9
INICIATIVA 7.8 8.4 9.0 8.2 7.4 69 8.3 80
ORIENTACION AL
ienn 78 8 7.3 7.1 8.0 7.4 69 7.5
EFICIENCIA LOGRO
kit i 8.1 8.0 8.3 8.0 8.0 72 7.8 7.9
EMPATIA 7.7 7.5 7.4 9.0 7.6 7.8 7.5
LIDERAZGO 78 8.9 86 9.0 8.0 8.1 8.3
IMPACTO E
ool ede 7.0 7.4 75 66 80 67 57 7.0
FLEXIBILIDAD 8.4 ;- 8.6 7.8 82 7.5 8 7.8
DIRECCION DE
e 82 8 8.7 8.4 9.0 7.4 83 83
TRABAJO EN EQUIPO| 9.3 8.4 9.2 9.7 9.4 9.3 9.1 9.2
MANETO DIET.
FQUIPO DEL 8.1 7.2 84 8.1 8.1 7.8 7.8 7.9
PROYECTOQ
AUTOCONFIANZA 8.4 78 8.7 88 8.4 7.6 88 8.4
AUTOEVALUACION
90 . ! ; ! .
iy 68 9.0 8.8 9.0 8.5 9 8.6
AUTOCONTROL 8.4 75 8.3 72 7.3 88 7.7
MANEJO
i ool 7.7 8.1 8.6 8.2 7.4 7.8 7.9
GERENCIA DE
oo 8.4 7.0 8.3 8.6 8.6 7.7 86 8.2
PROMEDIO GLOBAL| 82 7.4 8.4 8.3 8.3 7.6 80 8.0




Tabulacién de Cuestionarios de Competencias

ly2 Integridad 9 10 7 5
3y4 C:ep;iac;i?oie é 10 s .

= I R R
"7y8 | Persistencia 10 10 0 | 8
9y 10 breen | .2 el I
11y12 i ! : 8 i, #
13y 14 Iniciativa 9 10 9 8
- Oner;'racr:(l)én al 10 9 9 9
17y 18 Empatia 6 ? 7 7
19y 20 Liderazgo 8 10 8 5
2y2 | infuenda s L LI
23 y 24 Flexibilidad 8 10 74 5
25y 26 D"e;:::?g = 9 7 10 5
e Trcb?,]io en . 10 9 E
29y 30 Autoconfianza 10 10 10 5
31y32 A”L"Elfé?i‘é‘:'é i i S
33y 34 Autocontrol 6 8 6 5
35y 36 cﬁ:fr;::ﬁs 6 B ° %
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N Tabulacion de Cuestionarios de Competencias

ly2 Integridad 9 7 8 6
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3y4 negociacién ; ¥ / /
Orientacién al
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7y8
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Pensamiento
11y 12 analitico d 6 / /
13y 14 Iniciativa 9 8 10 7
QOrientacién al
15y 16 logro 10 8 i B
17y 18 Empatia 6 4 4 7
| 19y 20 Liderazgo 8 8 8 8
iR 5 7 9 8
21y 22 influencia
| 23y 24 Flexibilidad 8 3 ] 7
Direccién de
25y 26 gente ¥ é I ?
Trabajo en
27y 28 equipo I 4 1 ?
29y 30 Autoconfianza 10 8 9 8
Autoevaluacién
31y32 precisa g 2 - i
Autocontrol 6 6 3 6
33y 34
Manejo
35y 36 conflictos 5 X 7 .
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Tabulacion de Cuestionarios de Competencias

_1y2 Integridad
Capacidad de 6 8 8
3y4 negociacion
Orientacion al 8 8
5y6 cliente
7y8 Persistencia 10 7
Busqueda de
9y 10 informacioén f 8 8
Pensamiento
_11y12 analitico 4 8 o
_13y14 Iniciativa 9 7
Orientacion al
15y 16 logro ) g
17y 18 Empatia 6 7 7
19y 20 Liderazgo 8 7 7
Impacto e
21y 22 influencia ? 4 ’
23y 24 Flexibilidad 8 8 8
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Tabulacion de Cuestionarios de Competencias
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Capacidad de
___3y4 negociacion
Orientacién al
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9y 10 informacién ¢ i e
Pensamiento - 6
11y12 analitico
13y 14 Iniciativa 9 4
Orientacion al
15y 16 logro 19 ; ¥
17y 18 Empatia 6 6 7
19y 20 Liderazgo 8 3 6
Impacto e
21y 22 influencia e ' I
23y 24 Flexibilidad 8 5 6
Direccion de
25y 26 gente 9 ! ¢
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27y 28 equipo / ’ :
29y 30 Auto- confianza 10 5 6
Auto- evaluacion 9 8 7
31y 32 precisa
33y 34 Autocontrol 6 8 6
Manejo 8 6
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CUESTIONARIOS DE COMPETENCIAS



Cuestionario de competencias

(. hew/

El presente cuestionario tiene como objeto identificar competencias de la persona que estd
siendo evaluada. La informacion que suministre serd analizada en conjunto con la emitida por otros
consultados. Si considera que no conoce a la persona a evaluar con la suficiente profundidad, es
preferible que lo indique y no contintie con el cuestionario. Es muy importante que sea llenado con la
mayor honestidad posible. Se requiere que dedique aproximadamente 15 minutos de su tiempo para
completar este cuestionario. Cada item del cuestionario describe una conducta. Piense en el desempefio
que usted ha observado en la persona en los tiltimos 3 a 6 meses. Luego, utilice la escala propuesta para
indicar qué tan caracteristica es cada conducta en este individuo. Sea flexible en la valoracién.

Nombre del evaluado (a): Andrés Eloy Terdn Vetencourt
Relacién con el evaluado (a):

Casi

nunca

Alguna

VEZ

menudo

siempre

Siempre

1. Es capaz de percibir discrepancias entre los valores y las conductas, ya
sea en su persona o los demads, admitiendo errores ante otros.

= w[Casi

2. Es capaz de sacrificar beneficios inmediatos por defender sus principios,
inclusive en situaciones dificiles, exigiendo la misma integridad a los demas.

£

3. Es capaz de comprender la posicién de un interlocutor, escuchando
activamente y analizando sus estrategias de negociacion.

4. Puede usar tacticas de negociacion como retrasar decisiones u ocultar
emociones segun convenga, estableciendo los pasos adecuados para negociar

5. Responde preguntas que otros tengan, atiende quejas y mantiene a los
demas informados de sus actividades.

6. Es capaz de adaptarse a los demas, entablando relaciones de largo plazo
con otros y promoviendo acciones de mutuo beneficio

7. Es capaz de sacrificar su tiempo por completar tareas que él mismo se
pone.

8. Es comun que vaya mas alld de lo usual por completar retos, arriesgando
cosas personales o _involucrando a otros a hacer esfuerzos extraordinarios.

9. Pregunta, consulta y busca en las fuentes de informacién disponibles.

10. Hace trabajo de investigacion metodddica por medio de un sistema de
informacién que no se conforma con respuestas simples.

11. Descompone las tareas complejas en partes mas manejables, analizando
relaciones, causas y efectos de una accion.

12.Es consciente de la informacion que necesita para reconocer
interpedencias indirectas entre actividades.

13. Identifica oportunidades y detecta problemas, actuando en los dias
| siguientes para enfrentar la situacion.

14. Se adelante con mucha antelacion a los acontecimientos, verificando sus
opciones y generando planes para atacar la oportunidad.

15. Muestra preocupacion por querer mejorar, le gusta compararse con otros,
irradiando frustracién cuando se es ineficaz o se pierden oportunidades.

16. Sigue objetivos claros, priorizando y manteniendo su rumbo, pese a
distracciones.

17. Es capaz de captar el estado emocional de los demés por el contenido de
lo que expresan y de su lenguaje corporal.




18. Entiende las razones de fondo que guian el comportamiento de otros.

19. Es capaz de manejar eficientemente una reunién de trabajo, estableciendo
objetivos y una agenda acorde con los intereses y necesidades del grupo.

20. Transmite credibilidad que lo transforma en un modelo de actuacién para
otros, con un carisma esperanzador que logra compromisos profundos.

21. Es capaz de persuadir e influir en otros para que estos hagan lo que él
necesita, teniendo a la gente de su lado y consiguiendo su apoyo.

22. Es un experto en las artes de ser politico, manejando estrategias y usando
redes complejas de relaciones para alinear a la gente en torno a sus ideas.

23. Le parece logico y natural que las personas tengan distintas formas de ver
las cosas y por tanto cambia de actitud frente a argumentos y evidencias.

24. Entiende que las normas existen para proteger valores y que por tanto
deben poder adaptarse segin distintas situaciones, velando por que se
mantenga el principio por el que se cre6 la norma.

25. Da instrucciones precisas, dejando explicitas las necesidades y exigencias
de una situacién.

26. Establece altos niveles de desempefio y calidad, controlando el
rendimiento de los demas en base a comparaciones con estos lineamientos.

27. Participa con gusto en las actividades grupales, mostrando aprecio por
compaiieros, compartiendo informacién y apoyéndose en otros.

28. Promueve un clima de cooperacion como una herramienta de
competitividad, crea simbolos de identidad para el grupo, defendiendo a sus
compafieros ante situaciones peligrosas.

29. Luce seguro de si mismo, sabiendo actuar con independencia y haciendo
lo que le corresponde sin que nadie se lo indique.

30. Se plantea retos que otros no estarian dispuestos a hacer, tomando
decisiones y mostrando desacuerdos si hace falta.

31. Es consciente de sus propias fortalezas y limitaciones.

32 Estd abierto a retroalimentacion de forma que profundiza su
autoconocimiento y planea su desarrollo.

33. Es capaz de tener cierto control sobre sus emociones, de forma que
permite la actuacion de otros, resistiéndose a hacerlo todo é1 mismo.

34. Sabe mantener la calma en situaciones dificil, no enganchandose
emocionalmente, sino enfocandose en el problema y no la persona.

35. Identifica y puntualiza los principales elementos de un conflicto
potencial.

36. Desmonta un conflicto por medio de un proceso de resolucion efectiva de
roblemas.

Gracias por su colaboracion.




Cuestionario de competencias

El presente cuestionario tiene como objeto identificar competencias de la persona que esta
siendo evaluada. La informacién que suministre serd analizada en conjunto con la emitida por otros
consultados. Si considera que no conoce a la persona a evaluar con la suficiente profundidad, es
preferible que lo indique y no continie con el cuestionario. Es muy importante que sea llenado con la
mayor honestidad posible. Se requiere que dedique aproximadamente 15 minutos de su tiempo para
completar este cuestionario. Cada item del cuestionario describe una conducta. Piense en el desempefio
que usted ha observado en la persona en los tltimos 3 a 6 meses. Luego, utilice la escala propuesta para
indicar qué tan caracteristica es cada conducta en este individuo. Sea flexible en la valoracién.

Nombre del evaluado (a):

Alguna
vez
menudo
Casi
siempre
Siempre

Casi
nunca

Relacion con el evaluado (a): < ONDIsSc(PULO -
1. Es capaz de percibir discrepancias entre los valores y las conductas, ya
sea en su persona o los demas, admitiendo errores ante otros. X
2. Es capaz de sacrificar beneficios inmediatos por defender sus principios,
inclusive en situaciones dificiles, exigiendo la misma integridad a los demas. X
3. Es capaz de comprender la posicion de un interlocutor, escuchando
activamente y analizando sus estrategias de negociacién. X
4. Puede usar tacticas de negociacion como retrasar decisiones u ocultar
emociones segun convenga, estableciendo los pasos adecuados para negociar X
5. Responde preguntas que otros tengan, atiende quejas y mantiene a los
demas informados de sus actividades.

6. Es capaz de adaptarse a los demads, entablando relaciones de largo plazo
con otros y promoviendo acciones de mutuo beneficio

7. Es capaz de sacrificar su tiempo por completar tareas que él mismo se
ne.

8. Es comin que vaya més alla de lo usual por completar retos, arriesgando ,

cosas personales o _involucrando a otros a hacer esfuerzos extraordinarios. X

9. Pregunta, consulta y busca en las fuentes de informacion disponibles. ot

10. Hace trabajo de investigacién metodédica por medio de un sistema de

informacién que no se conforma con respuestas simples.

11. Descompone las tareas complejas en partes méas manejables, analizando

relaciones, causas y efectos de una accion. A

12. Es consciente de la informaciéon que necesita para reconocer i

interpedencias indirectas entre actividades. X

13. Identifica oportunidades y detecta problemas, actuando en los dias X

siguientes para enfrentar la situacion. '

14. Se adelante con mucha antelacion a los acontecimientos, verificando sus

opciones y generando planes para atacar la oportunidad.

15. Muestra preocupacion por querer mejorar, le gusta compararse con otros,

irradiando frustracion cuando se es ineficaz o se pierden oportunidades.

16. Sigue objetivos claros, priorizando y manteniendo su rumbo, pese a

distracciones.

17. Es capaz de captar el estado emocional de los demés por el contenido de e
lo que expresan y de su lenguaje corporal.

X

b

X

.X\

X AR




18. Entiende las razones de fondo que guian el comportamiento de otros.

19. Es capaz de manejar eficientemente una reuni6n de trabajo, estableciendo
objetivos y una agenda acorde con los intereses y necesidades del grupo.

20. Transmite credibilidad que lo transforma en un modelo de actuacién para
otros, con un carisma esperanzador que logra compromisos profundos.

21. Es capaz de persuadir e influir en otros para que estos hagan lo que él
necesita, teniendo a la gente de su lado y consiguiendo su apoyo.

X XX

22. Es un experto en las artes de ser politico, manejando estrategias y usando
redes complejas de relaciones para alinear a la gente en torno a sus ideas.

23. Le parece légico y natural que las personas tengan distintas formas de ver
las cosas y por tanto cambia de actitud frente a argumentos y evidencias.

XX

24. Entiende que las normas existen para proteger valores y que por tanto
deben poder adaptarse segin distintas situaciones, velando por que se
mantenga el principio por el que se creé la norma.

X

25. Da instrucciones precisas, dejando explicitas las necesidades y exigencias
de una situacion.

26. Establece altos niveles de desempefio y calidad, controlando el
rendimiento de los demés en base a comparaciones con estos lineamientos.

27. Participa con gusto en las actividades grupales, mostrando aprecio por
compafieros, compartiendo informacién y apoyandose en otros.

g .

28. Promueve un clima de cooperacion como una herramienta de

competitividad, crea simbolos de identidad para el grupo, defendiendo a sus
compafieros ante situaciones peligrosas.

29. Luce seguro de si mismo, sabiendo actuar con independencia y haciendo
lo que le corresponde sin que nadie se lo indique.

30. Se plantea retos que otros no estarian dispuestos a hacer, tomando
decisiones y mostrando desacuerdos si hace falta.

< [X

31. Es consciente de sus propias fortalezas y limitaciones.

P

32.Estd abierto a retroalimentacion de forma que profundiza su
autoconocimiento y planea su desarrollo.

33.Es capaz de tener cierto control sobre sus emociones, de forma que
rmite la actuacién de otros, resistiéndose a hacerlo todo él mismo.

34. Sabe mantener la calma en situaciones dificil, no enganchéndose
emocionalmente, sino enfocdndose en el problema y no la persona.

35. Identifica y puntualiza los principales elementos de un conflicto
potencial.

36. Desmonta un conflicto por medio de un proceso de resolucién efectiva de
problemas.

X XK [X

Gracias por su colaboracion.
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Cuestionario de competencias emprendedoras

El presente cuestionario tiene como objeto identificar competencias empresariales de la persona
que estéa siendo evaluada. La informacion que suministre sera analizada en conjunto con la emitida
por otros consultados. Si considera que no conoce a la persona a evaluar con la suficiente

profundidad, es preferible que lo indique y no continue con el cuestionario. Es muy importante que
sea llenado con la mayor honestidad posible.

Indique el tipo de relacion con la persona que esta evaluando:
- Relacion personal (familia, amigos): T—
- Relacién Laboral (jefe, compafero de trabajo, socio comercial): X

- Relacién académica (profesor, companero estudiante, alumno):

Se requiere que usted dedique aproximadamente 15 minutos de su tiempo para completar este
cuestionario. Cada item del cuestionario describe una conducta. Piense en el desempefno que
usted ha observado en la persona en los ultimos 3 a 6 meses. Luego, utilice la escala propuesta
para indicar que tan caracteristica es cada conducta en este individuo. -

Wombre del Evaluado: Casi |Alguna| A Casi | Siempre
Nunca | Vez | menudo | siempre

1-Esta persona luce segura de si misma, sabiendo o
hacer lo que le corresponde sin que nadie se lo indique

2. Actua con independencia, tomando decisiones sin

. . . l/
requerir del consentimiento de otros

3.-Se plantea retos que otros no estarian dispuestos a
|hacer. es capaz de mostrar desacuerdos con los que L
tienen experiencias

(4.-Esta persona es capaz de sacrificar su tiempo por

completar tareas que él (ella) mismo(a) se pone b=
5.-Es comun Es comun que vaya mas alla de lo

necesario y no se quede con lo que para otros puede ser L
suficiente

6.-Es capaz de arriesgar cosas personales por una meta,

incluso involucrando a otros a hacer esfuerzos v

extraordinarios

7.- Es una persona que pregunta, consulta y busca en

las fuentes de informacion disponibles "
8-No se conforma con respuestas simples, sino que

recurre a personas no involucradas para conocer sus v
perspectivas.

9.-Hacen trabajo de investigacion metodologica para

lograr lo deseado, desarrollando un sistema de -
informacion

10.-La persona respeta los valores y normas de las

organizaciones v
11.-Es un modelo de conducto.y contagia a otros a

comportarse segun los parametros impuestos por una \/

organizaci()n
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12.-Antepone las necesidades de la organizacion a las
propias, haciendo cosas que incluso pueden ser
impopulares por mejoras a largo plazo

13.-La persona identifica oportunidades y detecta
problemas, actuando en los dias siguientes para
enfrentar la situacion

14.-Actua rapida y decididamente en momentos de crisis,
cuando lo comun es esperar a ver si el problema se
resuelve por si solo

15.- Se adelanta con mucha antelacion a los
acontecimientos, verificando sus opciones y generando
planes para atacar la oportunidad

16.-La persona es capaz,de forma distinta a sus
similares, realizando cosasnuevas que lo hacen mejor
que a ofros.

17.- Sus innovaciones no se quedan en suefos, sino que
tienen un impacto directo en su vida personal y
desempefio

18.-Es capaz de introducir cambios de vanguardia que
nunca antes se habian aplicado o que provocan
transformaciones dramaticas a su alrededor.

19.-La persona normalmente analiza exhaustivamente
las situaciones, identificando ventajas en varias opciones

20.-Se focaliza en aquellas opciones que presentan la
mejor relacion costo beneficio, tomando accion cuando
hay potencial ahora y despues.

21.-ldentifica oportunidades que no son obvias y dedica
sus recursos en el proceso, calculando adecuadamente
los riesgos que asume.

22.-La persona responde preguntas que otros tengan,
atiende quejas y mantiene a los demas informados de
sus actividades.

23 .-Mantiene una comunicacién abierta con otros,
conoce cuando estan satisfecho y se responsabiliza
cuando hay problemas con los demas.

24 -Entabla relaciones de largo plazo con otros, haciendo
acciones de mutuo beneficio. Se adapta a personas

Ljargas vista.
( | 25/-La persona demuestra preocupacion por querer
mejorar, irradia frustracion cuando se es ineficaz y se
lamenta de perder el tiempo.

26.-Se es activo y energético, no se es pasivo y logra
resultados en base a metas propuestas. Se compara con otros.

27.-Es capaz de priorizar y mantener su rumbo pese a
numerosas distracciones. Es fl=xible, pero siguiendo objetivos
claros: =9 :

S

28.-La persona piensa que lo que le pase depende
exclusivamente del esfuerzo que él(ella) ponga y no del azar o
el destino.

29 .-Es capaz de proponer buenas ideas y de convencer a otros
para que le confien recursos en la iniciativa empresarial

30.-Es una persona fundamentalmente optimista

Gracias por su colaboracién
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Com pared.

Cuestionario de competencias

El presente cuestionario tiene como objeto identificar competencias de la persona que esta
siendo evaluada. La informacién que suministre ser4 analizada en conjunto con la emitida por otros
consultados. Si considera que no conoce a la persona a evaluar con la suficiente profundidad, es
preferible que lo indique y no continte con el cuestionario. Es muy importante que sea llenado con la
mayor honestidad posible. Se requiere que dedique aproximadamente 15 minutos de su tiempo para
completar este cuestionario. Cada item del cuestionario describe una conducta. Piense en el desempefio
que usted ha observado en la persona en los Gltimos 3 a 6 meses. Luego, utilice la escala propuesta para
indicar qué tan caracteristica es cada conducta en este individuo. Sea flexible en la valoracién.

Nombre del evaluado (a):

Relacion con el evaluado (3): < ecnidisc\puoCo

ICasi

nunca

Alguna
vez

menudo

Casi
siempre

Siempre

1. Es capaz de percibir discrepancias entre los valores y las conductas, ya
sea en su persona o los demas, admitiendo errores ante otros.

A

2. Es capaz de sacrificar beneficios inmediatos por defender sus principios,
inclusive en situaciones dificiles, exigiendo la misma integridad a los demas.

N\

3. Es capaz de comprender la posicién de un interlocutor, escuchando
activamente y analizando sus estrategias de negociacion.

b

4. Puede usar ticticas de negociacién como retrasar decisiones u ocultar
emociones segun convenga, estableciendo los pasos adecuados para negociar

5. Responde preguntas que otros tengan, atiende quejas y mantiene a los
demés informados de sus actividades.

6. Es capaz de adaptarse a los demads, entablando relaciones de largo plazo
con otros y promoviendo acciones de mutuo beneficio

7. Es capaz de sacrificar su tiempo por completar tareas que él mismo se
pone.

8. Es comun que vaya mas allé de lo usual por completar retos, arriesgando
cosas personales o involucrando a otros a hacer esfuerzos extraordinarios.

S AN NCEY

9. Pregunta, consulta y busca en las fuentes de informacién disponibles.

10. Hace trabajo de investigacion metodédica por medio de un sistema de
informacién que no se conforma con respuestas simples.

11. Descompone las tareas complejas en partes mas manejables, analizando
relaciones, causas y efectos de una accién.

12.Es consciente de la informaciéon que necesita para reconocer
interpedencias indirectas entre actividades.

13. Identifica oportunidades y detecta problemas, actuando en los dias
| siguientes para enfrentar la situacion. '

14. Se adelante con mucha antelacion a los acontecimientos, verificando sus
opciones y generando planes para atacar la oportunidad.

15. Muestra preocupacién por querer mejorar, le gusta compararse con otros,
irradiando frustracién cuando se es ineficaz o se pierden oportunidades.

16. Sigue objetivos claros, priorizando y manteniendo su rumbo, pese a
distracciones.

17. Es capaz de captar el estado emocional de los demas por el contenido de
lo que expresan y de su lenguaje corporal.




18. Entiende las razones de fondo que guian el comportamiento de otros.

19. Es capaz de manejar eficientemente una reunién de trabajo, estableciendo
objetivos y una agenda acorde con los intereses y necesidades del £rupo.

20. Transmite credibilidad que lo transforma en un modelo de actuacién para
otros, con un carisma esperanzador que logra compromisos profundos.

%

21. Es capaz de persuadir e influir en otros para que estos hagan lo que él
necesita, teniendo a la gente de su lado y consiguiendo su apoyo.

22. Es un experto en las artes de ser politico, manejando estrategias y usando
redes complejas de relaciones para alinear a la gente en torno a sus ideas,

23. Le parece légico y natural que las personas tengan distintas formas de ver
las cosas y por tanto cambia de actitud frente a argumentos y evidencias.

24. Entiende que las normas existen para proteger valores y que por tanto
deben poder adaptarse segin distintas situaciones, velando por que se
mantenga el principio por el que se creé la norma.

25. Da instrucciones precisas, dejando explicitas las necesidades y exigencias
de una situacion.

26. Establece altos niveles de desempefio y calidad, controlando el
rendimiento de los demas en base a comparaciones con estos lineamientos.

27. Participa con gusto en las actividades grupales, mostrando aprecio por
compafieros, compartiendo informacién y apoyandose en otros.

28. Promueve un clima de cooperacién como una herramienta de
competitividad, crea simbolos de identidad para el grupo, defendiendo a sus
compafieros ante situaciones peligrosas.

29. Luce seguro de si mismo, sabiendo actuar con independencia y haciendo
lo que le corresponde sin que nadie se lo indique.

30. Se plantea retos que otros no estarian dispuestos a hacer, tomando
decisiones y mostrando desacuerdos si hace falta.

31. Es consciente de sus propias fortalezas y limitaciones,

32.Estd abierto a retroalimentacion de forma que profundiza su
autoconocimiento y planea su desarrollo.

33. Es capaz de tener cierto control sobre sus emociones, de forma que

permite la actuacion de otros, resistiéndose a hacerlo todo é] mismo. <
34. Sabe mantener la calma en situaciones dificil, no enganchandose
emocionalmente, sino enfocéndose en el problema y no la persona.

35. Identifica y puntualiza los principales elementos de un conflicto /
potencial.

36. Desmonta un conflicto por medio de un proceso de resolucién efectiva de S

problemas.

Gracias por su colaboracion.
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———a o we COMpetencias

El mme-msﬁmaﬁcﬁmmmoohjmidmﬁﬁeumm&hmqmm
siendo ¢vaiuada. hinfmmacidnquemmjnimemanﬂimdamconjmnnmnhmiﬁdaporom
consuitados. Siconsidﬁaqmmcomu:ispﬂsonalaalwmhmﬁm;luMMcs
preferible que loindiqueynooonﬁnﬁgomelcmﬁom&o@&muyimmmmequ:mnmdomh
mayor honestidad posible. Se requiere que dedique aproximadsmente 15 minutos de su tiempo para
mmpimmmﬁomioACﬁaimddcmﬁomiommcundxmﬂ.?imceneldﬁmpeﬁo
queustedhaobsenmdoenlnpersounmlosﬁlﬁmosaaﬁmcses.Lucp.uﬁlicela&n!ampucstsm
quuém“mtﬁisﬁuﬁmdamdmmmﬁﬂiﬁﬂm.hﬂadhhmhwmm

Nombre del evaluado (a):

5
Relacién com el evalugdo (z): U PERVISALO k) % g

1. Es capaz de percibir discrepancias entre los valores y ias conducias, ya N
$ca en su persona ¢ los demds, admitiendo ertores ame otros.

A
o
Hepre

2. Es capaz de sacrificar beneficios inmediatos por defender sus principios, .
inclusive en situaciones dificiles, exigiendo fa misma integridad a los demds. ol

3. Es capaz de comprender la posicién de un interlocutor, escuchando
sctivamente y analizando sus estrategias de negociacidn e

4. Puedeumrucﬁmdenegociaciénoomomdecisionesuoculm
emociones in convenga, estableciendo los iar £

5. Responde preguntas que ofros tengan, atiende quejas ¥ mantiene g los
demas informados de sus actividades. |

6. Es capaz de adaptarse & [os demés, entablando relaciones de largo plazo
con oifos y promoviendo acciones de mutuo beneficio 1 X:

7. Es capaz de sacrificar su tiempo por completar tareas que €1 mismo se

8. Eémimqmmyamasailédelomdpmmmplemrm:rﬁm :
cosas personales 0_involucrando a otros 2 hacer esfuerzns extrasrdinarios. , K

S. Pregunta, consulta y busca en las fuentes de informacion disponibles.

{D.Hmmhjodcmvcsﬁgnciénmqndbdimpnrmedionhmsiswmde o
infommibnggmsemmmnmsimplﬁ‘ | 2

11. Descompone Iss tareas complejas en partes més maneiables, analizando
relaciones, causas y =fectos de una accién.

12. Es consciente de l=2 informacion

que neonmlnm reconocer
interpedencias indirectss entre actividades. :

DX IX

13 Identifica oportunidades v detecta problemas. actuando en los dias
Siguientes para enfrentar la situacién. '

14. Sc adelante con muchs astelacidn s los acontecimientos, verificando sus
opcionss y generando planes para atacar la oportunidsd. i

15. Muestra preocupacién por querer mejorar, le giista eompuuse con otros,
irradiando frustracién cuando se es inefi caz o se pierden oportunidades.

%X s

N
4

16. Sigue obijetivos claros, priorizando Y manteniendo su rumbo, pese a
distracciones.

X

17. Es capaz de captar el estado emocional de los demas por el contenids de
lommydesnlwmﬁ- b< 1




COR Un Carisma or

| objetivos v una acorde con los intereses y necesidades del

20. Tmmﬁhcmdibﬂid:dqxuloMf&maenmmndclodeMm

Jogra compromisos profundos

‘zl.Esmp-zchptmndireinﬂuirenmgunqucmhtpnlo‘qucel
| _vecesita, ieniendo a la de su lado y consigui SU SpOYo.

n.Esmexpem;uhsmdemmuﬁw,mmj;ndowyw
redes complejas demhdmgg!dinurah@g_mmamidm

deﬁenpoderadamseg&ndis&uussfmimws. velando por que se
_mantenga el principio por el que se cre6 la norma.

de una situacidn.

25. Da instrucciones precisas, dejando explicitas las necesidades y exigencias

26. Establece altos niveles dc desempebo y calidad, conmrolands ]

]

| com ante situaciones peli

competitividad, crea simbolos de identidad parza el grupo, defendiendo a sus

.

29. Luce seguro de si mismo, ubiendo-mmindmuyhadm
loquelcmnespondeﬁngucnadicuioindique.

30. Se plantea retos que otros no
| decisiones y mostrando desacuerdos

31. Es consciente de sus propias fortalezas y limitaciones.

estarian dispuestos = hacer. tomando
gi hace falta

XX

32 Estd abierto a remoalimentacion de forma que profundiza su
autoconocimiento y planea su desarvollo.

encial

mmm,dmem&dmedeQemzwhm

335. Identifica y puntualizz los principales slementos de un conflicto

IR

situaciones dificil, no enganchandose

lemas.

X DX

Gracias por su colaboracion
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Cuestionario de cnﬁ:petencias

EImMMﬁemmmobjmidmiﬁwwMudehmqmm
siendoewluad_mufﬂmacibnqucmhimsﬂtmundlmmjmmhmiﬁdaporm

consultados, Si mdemqumwmnhmma;wﬂwmhmﬁmmmﬁmdmad,es
preferible que lo indique ¥ no continfie con ol cmsﬁonnio-Esmuyimpmumgqmmueqndnmla

Nombre del evaluado (a):

1. Es capaz de percibir discrepancias entrc los valores y las conductas ya
52 €n Su persona o 1os demas, admitiendo errores ante otros. il

; a |
= ) = = — 5 ' - E.
Relacién con el evaluado (a): - UPLEEV/isARo 3 s’ g . g 3. >

2. Es capaz de sacrificar beneficios inmediatos por defender sus principios,

inclusive en situaciones dificiles, exigiendo la misma integridad a los demas, v’

3. Es capaz de comprender la posicién de un interlocutor, escuchando v/
mmjmlmﬂoasewmmdcmmm

4, Pmdemr&ﬁmdcnegocinciénwmomdmﬁsimumul

enwﬁommg@mmgﬁmbladendolmmm&smmm ol

5. Responde preguntas gue otros tengan, stiende quejas y mantiene a los v
demsés informados de sus actividades.

6. Es capaz de adaptarse a l0s demads, entablando relaciones largo plazo V/
con oiras y promoviendo acciones de mutuo beneficio. ‘

7. Es capaz de sacrificar su tiempo por completar tareas que él mismo sc

8. Es comim que vaya més allé de lo usual por completar mtos, arriesgando
Cosas personales o invnlucrandoaomnhmresﬁummrdinnﬁos.

9. Prepunta, consulta v busca en las fuentes de informacion disponibles.

R

10. Hace trabajo de investigacién metodddica por medio de oo siteo o o
informacién que no se conforma con respuestas simples.

11. Descompone las inreas compieias en partes mas mancjables. analizando Iy
| relaciones, causas y efectos de una sccidn. | v

12.Es conscientc de la informscién gque pecesita | para  reconocer v

[ 13. Identifica oportunidades y detecta problemas, actuando cn los dias
| Siguientes para enfrentar ia situacion I

14. S¢ adelante con mucha antelacion a los acontecimientos, verificando sus
._opciones v generando planes para atacar la oportumidad. ?

15. Muestra preocupacion por querer mejorar, le gusta compararse con otros,
ﬁradiandnﬁusmiéncmndosee_sineﬁcazosepimﬂenm

N NS

\-

distracciones.

16. Sigue objetivos claros, priorizands y manteniendo su rumbo, pese a \/T

IT.Esupnzdeuptueleﬂadoanociouﬁdelosdcmﬂspdrelmnwnidode
lo gue de su je corporsl.

. 7



‘ lﬂ.EnﬁuﬁelumdeﬁmdogEggnaleem v

19. Es capaz de manejar eficientemente una reunién de trabsjo, cstableciendo j
‘obl'eﬁszMMmlmmznwﬁimmM.
20.Tmmmiteeredibiﬁdndqmloumformnmmmodclodeactumiﬂnm /
 Olr0s, con un carisma esperanzador que logra compromisos profundos.
Zl.ﬁmhw“dhem&rmmmqmmmlomﬂ 1.//
nmsim,wnimdocw&mhdnyconsiggendosumw.
n.Esmexpubenhsmdempouﬁoo,mejmomﬁnym
redes complejas detehdmesagdimnhmtomoamim. ,
ﬁ.kmwgimymﬂqmlummdmm&w \/
lasms!muntocambiademﬁnﬂﬁemenggummmyevidmiu.
24.Emimdequelunmmucximmwwmﬁyquepwm ?
deben poder adaptarse segin distintas situaciones, velando por que se ‘/
mastenga el principio por el Que sc cred Ia norma. |

25. Da instrucciones precisas, dejando explicitas las necesidades y exigencias
26. Esiablece altos niveles de desempefic y calidad, controlands ef
rcmlimicmodelosdcmisbnseacmnpnmmes' con estos linearmnientos.
27. Pamticipa con gusto en las actividades grupales, mostrando aprecio por |
compaficros, compertiendo informacién y apovandose en otros.

28. Promueve un clima de cooperacién como una herramients de
competitividad, crea simbalos de identidad para el grupo, defendiendo a sus “1

E.lmxgmdgsimimn,nbﬁmdommmmmi.y!ﬂciendo

lo que le corresponde sin gue nadie se lo indigue. -

30. Se plantea retos que otros no estarian dispuestos a bacer, tomando l/"/

decisiones y mostrando desacuerdos si hace falta

31 Es consciente de sus propias fortalezas v limitaciones. | v

32. FEsth sbierto a retroalimentacién de forma que profimdiza su[ A :

autoconocimienio y planes su desarrolio. 1

33,Esupazdemdummnualubmmmmdnfmmquc X

| permite I actuacién de otros, resistiéndose a hacerlo todo él mismo, v |

y-&hmmhu!menﬁmimdiﬁclhomm 1

_emocimalmeﬂe,sinomfodndouenelm:mh-m :

35. Idemtifica y puntualiza los principales elementos de un conflicio o o

ial

36. Desmonta un conflicio por medio dé un proceso 3¢ resolucion cfectva de ﬂ

lemas.

Gracias por su colaboracién



Cuestionario de coinpetencias

Elweunhcmsﬁmuﬁoﬁmobjmidcnﬁﬁmmm&hmqmm
siendo evaluada. La informacién que suministre serd analizada en conjunto con ls emitida por otros
consultados. Sim&mqmmmmnhm-émlmmlasnﬁdmmﬁuﬁdnd,u
preferible que lo indique v no contintte con el cuestionario, Es muy importante que sea llenado con la

Nombre del evaiuado (a):

1. Es capaz de percibir discrepancias entre los valores y ias conductas, ya
sea en su persona o fos demds, admitiendo errores ante otros. *

Relacién con el evaluado (a): SV SRU/ISALO 3 E, é’ Bg E

2. FEs capaz de sacrificar beneficios inmediatos por defender sus principios,
inclusive en situaciones dificiles, exigiendo {a misma integridad a ios demas. X

3. Es capaz de comprender la posiciéon de un interlocutor, escuchando
sctivamente y analizando sus estrategias de negociscién. il

4. Puedc usar ticticas de negociacién como retrasar decisiones u ocultar
| emociones segim estableciendo los adecuados i *

5. Rgspondepreglmtasqueoumt:ngnn,wemhquejuymnnﬁmalos
demas informados de sus actividades. o

6. Es capaz de adaptarze a los demids, entablando relaciones de largo plazo
con otros y promoviendo scciopnes de mutuo beneficio |

7 Escnpnzdcmiﬁqarsuﬁempopweomplmm‘queelmimse
pone.

g Esmmimqueuy-mtsdl&dclousmlpurmpmm,miﬂgﬂndo
cosas personaies o_involucrando a otros a hacer esfuerzos extraordinarios.

S. Pregunta, consulta y busca en las fuentes de informacién disponibies,

10. Hace wabajo de investigacion metodddica por medio de un sistema de
informacién que no se conforma con respuestas simples.

x X[X [x X

1. Descompone las tarcas complejas en partes mas manejables, analizando
felaciones, causas y efectos de una accién %

12.Es consciente de ia informacién que necesita| pam reconoces

interpedencias indirectas entre actividades. X

13. Identifice oportunidades y detecta problemas, actuando en los diss ‘]

siguientes enfrentar 1a sitvaciéon i )

14. Se adelante con mucha antelacién a los econtecimientos, verificando sus

opciones y generando planes pars stacar la oportunidad | X

15. Muestra preocupacién por querer mejorar, le gusta compararse con otros,

vradiando frustracién cuando se es ineficaz o se pierden oportunidades. )

16. Sigue objetivos claros, priorizando y manteniendo su rumbo, pese a 5 \

distracciones.

17.Esccpnzd=uptare!emdoemocionaldelosd=mispm¢lwntznidode

_lo que expresan y de su lenguaje corporal -L -~

7
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19. Es capaz de manejar cficicntemente una reunton ac mp. A issne

objeﬁvmymnge_a&wwd:mlmm! i del prupo.

20 Tmmmitecmdibﬂidadquclommﬂamuenmmodelodewunciénpan
OOS, CON un carisma esperanzador que logra compromisos profundos.

II.Esmplzdepcmmdireinﬂuirenommqmm:hamloqueé!
necesita, teniendo a la de su lado igui su

zz.mmexpnmmtumdcmpouﬁco,manejmqrmgiuym
Macomg!eiudcrehciommaﬁmnh_pnﬁeeg_tnmnmidm.

23. Le parece iégico y nanural que 1as personas tengan distintas formas de ver
]mmzmrhﬂoctmhiudelcﬁmdﬁomeaa_rgmnmtmywidncias.

24.Budcndethsnormu=xisﬁcnpnmpmmgetvalomquporm
deben poder adapiarse segin distinias situaciones, velando por que se
mantenga ¢l principio por el que se cred 1a norma. I

25. Da instrucciones precisas, dejando explicitas las necesidades y exigencias
de una situacidn,

26. Establece altos niveles de dcs:mpei‘b v calidad, controlando el

competitividad, crea simbolos de identidad para el grupo, defendiendo s sus
compafieros ante situaciones peligrosas

29, Luce seguro de si mismo, uhiadn-mmninwnyh:cim&:
quuelempondesinquemdiescloindiquc.

30. Se plantea retos que otros no estarian dispuestos m hacer, tomando
decisiones y mostrando desacuerdos si hace falta ‘

L31 Es consciente de sus propias fortalezas y limitaciones.

X

32. EstA abicrto a retroalimentacién de forma que profundiza sy
autoconocimiento vy pianca su desarrolio.

»

33. Es capaz de tener cierto control sobre sus emociones, de forma que
permite la actuacidn de otros, resistiéndose a hacerio todo é! mismo.

34.Sabcmnnten:rlaulmaensituwionesdiﬂcﬂ,uoennmhindose
cmocionnlmenm,simanﬁ:dndoseendmbmymhm

35.ldenmtifica y pumtualiza los principales elementos de un  conflicto
ial

36. Dm&mmmiﬁcmpormﬁodemprmdemoluciﬁn&wﬁva:ﬁ

blemas.

X X |IXx %

Gracias por su colaboracidén
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Cuestionario de competencias

El presente cuestionario tiene como objeto identificar competencias de la persona que estd
siendo evaluada. La informacién que suministre ser4 analizada en conjunto con la emitida por otros
consultados. Si considera que no conoce a la persona a evaluar con la suficiente profundidad, es
preferible que lo indique y no contintie con el cuestionario. Es muy importante que sea llenado con la
mayor honestidad posible. Se requiere que dedique aproximadamente 15 minutos de su tiempo para
completar este cuestionario. Cada item del cuestionario describe una conducta. Piense en el desempefio
que usted ha observado en la persona en los Giltimos 3 a 6 meses. Luego, utilice la escala propuesta para
indicar qué tan caracteristica es cada conducta en este individuo. Sea flexible en la valoracién.

Nombre del evaluado (a): A . T&2AAJ o = g gz
. r —— e 7] s 7] E E
Relacién con el evaluado (a): S VUPERVISo= & 2 %E» <E 382

1. Es capaz de percibir discrepancias entre los valores y las conductas, ya
sea en su persona o los demas, admitiendo errores ante otros. /K
2. Es capaz de sacrificar beneficios inmediatos por defender sus principios,
inclusive en situaciones dificiles, exigiendo la misma integridad a los demas.
3. Es capaz de comprender la posicion de un interlocutor, escuchando _
activamente y analizando sus estrategias de negociacion. f
4. Puede usar tacticas de negociacién como retrasar decisiones u ocultar
emociones seguin convenga, estableciendo los pasos adecuados para negociar
5. Responde preguntas que otros tengan, atiende quejas y mantiene a los
demads informados de sus actividades.

6. Es capaz de adaptarse a los demas, entablando relaciones de largo plazo
con otros y promoviendo acciones de mutuo beneficio .

7. Es capaz de sacrificar su tiempo por completar tareas que él mismo se X
pone. :

8. Es comin que vaya mas alld de lo usual por completar retos, arriesgando
cosas personales o _involucrando a otros a hacer esfuerzos extraordinarios.

9. Pregunta, consulta y busca en las fuentes de informacion disponibles.

10. Hace trabajo de investigacion metodddica por medio de un sistema de
informacién que no se conforma con respuestas simples. %
11. Descompone las tareas complejas en partes méas manejables, analizando \
relaciones, causas y efectos de una accion. /
12.Es consciente de la informacion que necesita para reconocer )(
interpedencias indirectas entre actividades.

13. Identifica oportunidades y detecta problemas, actuando en los dias
siguientes para enfrentar la situacion. '

14. Se adelante con mucha antelacion a los acontecimientos, verificando sus
opciones y generando planes para atacar la oportunidad.

15. Muestra preocupacion por querer mejorar, le gusta compararse con otros,
irradiando frustracion cuando se es ineficaz o se pierden oportunidades. )<
16. Sigue objetivos claros, priorizando y manteniendo su rumbo, pese a
distracciones. )<
17. Es capaz de captar el estado emocional de los demas por el contenido de )<
lo que expresan y de su lenguaje corporal.

e
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18. Entiende las razones de fondo que guian el comportamiento de otros.

19. Es capaz de manejar eficientemente una reunién de trabajo, estableciendo
objetivos y una agenda acorde con los intereses y necesidades del grupo.

20. Transmite credibilidad que lo transforma en un modelo de actuacién para
otros, con un carisma esperanzador que logra compromisos profundos.

21. Es capaz de persuadir e influir en otros para que estos hagan lo que él
necesita, teniendo a la gente de su lado y consiguiendo su apoyo.

22. Es un experto en las artes de ser politico, manejando estrategias y usando
redes complejas de relaciones para alinear a la gente en torno a sus ideas.

23. Le parece légico y natural que las personas tengan distintas formas de ver
las cosas y por tanto cambia de actitud frente a argumentos y evidencias.

24. Entiende que las normas existen para proteger valores y que por tanto
deben poder adaptarse segin distintas situaciones, velando por que se
mantenga el principio por el que se cred la norma.

25. Da instrucciones precisas, dejando explicitas las necesidades y exigencias
de una situacion.

26. Establece altos niveles de desempefio y calidad, controlando el
rendimiento de los demds en base a comparaciones con estos lineamientos.

27. Participa con gusto en las actividades grupales, mostrando aprecio por
compaiieros, compartiendo informacién y apoyandose en otros.

B 122

28. Promueve un clima de cooperacion como una herramienta de
competitividad, crea simbolos de identidad para el grupo, defendiendo a sus
compaiieros ante situaciones peligrosas.

29. Luce seguro de si mismo, sabiendo actuar con independencia y haciendo
lo que le corresponde sin que nadie se lo indique.

>

30. Se plantea retos que otros no estarian dispuestos a hacer, tomando
decisiones y mostrando desacuerdos si hace falta.

o

31. Es consciente de sus propias fortalezas y limitaciones.

32 Estd abierto a retroalimentaciéon de forma que profundiza su
autoconocimiento y planea su desarrollo.

33. Es capaz de tener cierto control sobre sus emociones, de forma que
permite la actuacidn de otros, resistiéndose a hacerlo todo él mismo.

34. Sabe mantener la calma en situaciones dificil, no enganchandose
emocionalmente, sino enfocindose en el problema y no la persona.

35. Identifica y puntualiza los principales elementos de un conflicto
potencial.

P8

36. Desmonta un conflicto por medio de un proceso de resolucién efectiva de
oblemas.

X

Gracias por su colaboracion.




Cuestionario de competencias

El presente cuestionario tiene como objeto identificar competencias de la persona que esta
siendo evaluada. La informacién que suministre serd analizada en conjunto con la emitida por otros
consultados. Si considera que no conoce a la persona a evaluar con la suficiente profundidad, es
preferible que lo indique y no continte con el cuestionario. Es muy importante que sea llenado con la
mayor honestidad posible. Se requiere que dedique aproximadamente 15 minutos de su tiempo para
completar este cuestionario. Cada item del cuestionario describe una conducta. Piense en el desempefio
que usted ha observado en la persona en los tltimos 3 a 6 meses. Luego, utilice la escala propuesta para
indicar qué tan caracteristica es cada conducta en este individuo. Sea flexible en la valoracién.

Gy

Nombre del evaluado (a):

menud
siempre
Siempre

g
Relacién con el evaluado (a): 23

, [Casi
nunca

\ Cfisi

1. Es capaz de percibir discrepancias entre los valores y las conductas, ya
sed en su persona o los demas, admitiendo errores ante otros. =

2. Es capaz de sacrificar beneficios inmediatos por defender sus principios,
inclusive en situaciones dificiles, exigiendo la misma integridad a los demas.

LY 5

3. Es capaz de comprender la posicion de un interlocutor, escuchando
activamente y analizando sus estrategias de negociacion.

4. Puede usar tacticas de negociacién como retrasar decisiones u ocultar /
emociones segiin convenga, estableciendo los pasos adecuados para negociar

5. Responde preguntas que otros tengan, atiende quejas y mantiene a los
demas informados de sus actividades.

6. Es capaz de adaptarse a los demds, entablando relaciones de largo plazo
con otros y promoviendo acciones de mutuo beneficio

7. Es capaz de sacrificar su tiempo por completar tareas que él mismo se
ne. '

<N

8. Es comin que vaya mas alla de lo usual por completar retos, arriesgando Fd
cosas personales o _involucrando a otros a hacer esfuerzos extraordinarios.

\

9. Pregunta, consulta y busca en las fuentes de informacion disponibles.

10. Hace trabajo de investigacién metodédica por medio de un sis/ema de
informacién que no se conforma con respuestas simples.

11. Descompone las tareas complejas en partes mas manejables, a7hlizando
relaciones, causas y efectos de una accion.

12.Es consciente de la informacion que necesita para onocer
interpedencias indirectas entre actividades.

13. Identifica oportunidades y detecta problemas, actuando er{ los dias
siguientes para enfrentar la situacion.

N

14. Se adelante con mucha antelacion a los acontecimientos, verificando sus /
opciones y generando planes para atacar la oportunidad.

15. Muestra preocupacion por querer mejorar, le gusta compararse con otros, /
irradiando frustracién cuando se es ineficaz o se pierden oportunidades. '

16. Sigue objetivos claros, priorizando y manteniendo su rumbo, pese a 4
distracciones.

17. Es capaz de captar el estado emocional de los demas por el contenido de /
lo que expresan y de su lenguaje corporal, /




18. Entiende las razones de fondo que guian el comportamiento de otros.

19. Es capaz de manejar eficientemente una reunion de trabajo, estableciendo
objetivos y una agenda acorde con los intereses y necesidades del grupo.

20. Transmite credibilidad que lo transforma en un modelo de actuacion para
otros, con un carisma esperanzador que logra compromisos profundos.

21. Es capaz de persuadir e influir en Otros para que estos hagan lo que él
necesita, teniendo a la gente de su lado y consiguiendo su apoyo.

22. Es un experto en las artes de ser politico, manejando estrategias y usando
redes complejas de relaciones para alinear a la gente en torno a sus ideas,

23. Le parece légico y natural que las personas tengan distintas formas de ver

A

las cosas y por tanto cambia de actitud frente a argumentos y evidencias.

24. Entiende que las normas existen para proteger valores y que por tanto
deben poder adaptarse segun distintas situaciones, velando por que se
mantenga el principio por el que se cre6 Ia norma.

25. Da instrucciones precisas, dejando explicitas las necesidades y exigencias
de una situacion.

26. Establece altos niveles de desempefio y calidad, controlando el
rendimiento de los demés en base a comparaciones con estos lineamientos.

Sk

27. Participa con gusto en las actividades grupales, mostrando aprecio por
compaiieros, compartiendo informacién y apoyéandose en otros.

28 Promueve un clima de cooperacion como una herramienta de
competitividad, crea simbolos de identidad para el grupo, defendiendo a sus
compafieros ante situaciones peligrosas.

29. Luce seguro de si mismo, sabiendo actuar con independencia y haciendo
lo que le corresponde sin que nadie se lo indique.

NE

30. Se plantea retos que otros no estarian dispuestos a hacer, tomando
decisiones y mostrando desacuerdos si hace falta.

31. Es consciente de sus propias fortalezas y limitaciones.

N

32.Estd abierto a retroalimentacion de forma que profundiza su
autoconocimiento y planea su desarrollo.

33. Es capaz de tener cierto control sobre sus emociones, de forma que
permite la actuacion de otros, resistiéndose a hacerlo todo él mismo.

34. Sabe mantener la calma en situaciones dificil, no enganchandose
emocionalmente, sino enfocandose en el problema y no la persona.

35. Identifica y puntualiza los principales elementos de un conflicto
potencial.

<\

36. Desmonta un conflicto por medio de un proceso de resoluci6n efectiva de
problemas.

Gracias por su colaboracién.



Cuestionario de competencias

El presente cuestionario tiene como objeto identificar competencias de la persona que esta
siendo evaluada. La informacién que suministre seré analizada en conjunto con la emitida por otros
consultados. Si considera que no conoce a la persona a evaluar con la suficiente profundidad, es
preferible que lo indique y no contintie con el cuestionario. Es muy importante que sea llenado con la
mayor honestidad posible. Se requiere que dedique aproximadamente 15 minutos de su tiempo para
completar este cuestionario. Cada item del cuestionario describe una conducta. Piense en el desempefio
que usted ha observado en la persona en los Gltimos 3 a 6 meses. Luego, utilice la escala propuesta para
indicar qué tan caracteristica es cada conducta en este individuo. Sea flexible en la valoracién.

AA 167

Nombre del evaluado (a):

Casi
nunca
Alguna
vez
menudo
siempre
Siempre

Relacién con el evaluado (a):

1. Es capaz de percibir discrepancias entre los valores y las conductas, ya

2. Es capaz de sacrificar beneficios inmediatos por defender sus principios,

&.

&)
sea en su persona o los demas, admitiendo errores ante otros. X
inclusive en situaciones dificiles, exigiendo la misma integridad a los demas. A

3. Es capaz de comprender la posicién de un interlocutor, escuchando X
activamente y analizando sus estrategias de negociacion.

4. Puede usar ticticas de negociacion como retrasar decisiones u ocultar
emociones segun convenga, estableciendo los pasos adecuados para negociar X

5. Responde preguntas que otros tengan, atiende quejas y mantiene a los
demas informados de sus actividades. A

6. Es capaz de adaptarse a los demas, entablando relaciones de largo plazo
con otros y promoviendo acciones de mutuo beneficio {:

7. Es capaz de sacrificar su tiempo por completar tareas que ¢l mismo se %
pone.

8. Es comin que vaya més alla de lo usual por completar retos, arriesgando
cosas personales o _involucrando a otros a hacer esfuerzos extraordinarios. ~

9. Pregunta, consulta y busca en las fuentes de informacién disponibles.

10. Hace trabajo de investigacion metodédica por medio de un sistema de
informacién que no se conforma con respuestas simples. S

11. Descompone las tareas complejas en partes mas manejables, analizando
relaciones, causas y efectos de una accion. X

12.Es consciente de la informacion que necesita para reconocer
interpedencias indirectas entre actividades. A

13. Identifica oportunidades y detecta problemas, actuando en los dias ‘
siguientes para enfrentar la situacion. : Pat

14. Se adelante con mucha antelacion a los acontecimientos, verificando sus |
opciones y generando planes para atacar la oportunidad. A

15. Muestra preocupacién por querer mejorar, le gusta compararse con otros,
irradiando frustracidn cuando se es ineficaz o se pierden oportunidades. X

16. Sigue objetivos claros, priorizando y manteniendo su rumbo, pese a
distracciones. K

17. Es capaz de captar el estado emocional de los demds por el contenido de ‘
lo que expresan y de su lenguaje corporal. A




18. Entiende las razones de fondo que guian el comportamiento de otros.

19. Es capaz de manejar eficientemente una reunién de trabajo, estableciendo
objetivos y una agenda acorde con los intereses y necesidades del grupo.

20. Transmite credibilidad que lo transforma en un modelo de actuacién para
otros, con un carisma esperanzador que logra compromisos profundos.

21. Es capaz de persuadir e influir en otros para que estos hagan lo que él
necesita, teniendo a la gente de su lado y consiguiendo su apoyo.

22. Es un experto en las artes de ser politico, manejando estrategias y usando
redes complejas de relaciones para alinear a la gente en torno a sus ideas.

23. Le parece logico y natural que las personas tengan distintas formas de ver
las cosas y por tanto cambia de actitud frente a argumentos y evidencias.

VSl Pk

24. Entiende que las normas existen para proteger valores y que por tanto
deben poder adaptarse segin distintas situaciones, velando por que se
mantenga el principio por el que se creé la norma.

7

25. Da instrucciones precisas, dejando explicitas las necesidades y exigencias
de una situacion.

>

26. Establece altos niveles de desempefio y calidad, controlando el
rendimiento de los demds en base a comparaciones con estos lineamientos,

27. Participa con gusto en las actividades grupales, mostrando aprecio por
compafieros, compartiendo informacién y apoyandose en otros.

28 Promueve un clima de cooperacién como una herramienta de
competitividad, crea simbolos de identidad para el grupo, defendiendo a sus
compaiieros ante situaciones peligrosas.

29. Luce seguro de si mismo, sabiendo actuar con independencia y haciendo
lo que le corresponde sin que nadie se lo indique.

30. Se plantea retos que otros no estarian dispuestos a hacer, tomando
decisiones y mostrando desacuerdos si hace falta.

31. Es consciente de sus propias fortalezas y limitaciones.

<X

32.Estd abierto a retroalimentacion de forma que profundiza su
autoconocimiento y planea su desarrollo.

33.Es capaz de tener cierto control sobre sus emociones, de forma que
permite la actuacién de otros, resistiéndose a hacerlo todo ¢l mismo.

34. Sabe mantener la calma en situaciones dificil, no enganchindose
emocionalmente, sino enfocandose en el problema y no la persona.

35. Identifica y puntualiza los principales elementos de un conflicto
potencial.

36. Desmonta un conflicto por medio de un proceso de resolucién efectiva de
oblemas.

Gracias por su colaboracion.




Cuestionario de competencias

El presente cuestionario tiene como objeto identificar competencias de la persona que esta
siendo evaluada. La informacién que suministre serd analizada en conjunto con la emitida por otros
consultados. Si considera que no conoce a la persona a evaluar con la suficiente profundidad, es
preferible que lo indique y no contintie con el cuestionario. Es muy importante que sea llenado con la
mayor honestidad posible. Se requiere que dedique aproximadamente 15 minutos de su tiempo para
completar este cuestionario. Cada item del cuestionario describe una conducta. Piense en el desempefio
que usted ha observado en la persona en los Gltimos 3 a 6 meses. Luego, utilice la escala propuesta para
indicar qué tan caracteristica es cada conducta en este individuo. Sea flexible en la valoracién.

Nombre del evaluado (a): Andrés Eloy Terdn Vetencourt

Casi
nunca
Alguna
Vez
menudo
siempre
Siempre

Relacién con el evaluado (a): Familiar

¢ [Casi

1. Es capaz de percibir discrepancias entre los valores y las conductas, ya
sea en su persona o los demas, admitiendo errores ante otros.

>

2. Es capaz de sacrificar beneficios inmediatos por defender sus principios,
inclusive en situaciones dificiles, exigiendo la misma integridad a los demés.

3. Es capaz de comprender la posicion de un interlocutor, escuchando X
activamente y analizando sus estrategias de negociacién.

4. Puede usar tacticas de negociacion como retrasar decisiones u ocultar X
emociones segiin convenga, estableciendo los pasos adecuados para negociar

5. Responde preguntas que otros tengan, atiende quejas y mantiene a los X
demas informados de sus actividades.

6. Es capaz de adaptarse a los demas, entablando relaciones de largo plazo X
con otros y promoviendo acciones de mutuo beneficio

7. Es capaz de sacrificar su tiempo por completar tareas que ¢l mismo se X
ne.

8. Es comun que vaya mas alla de lo usual por completar retos, arriesgando X
cosas personales o _involucrando a otros a hacer esfuerzos extraordinarios.

9. Pregunta, consulta y busca en las fuentes de informacion disponibles. X

10. Hace trabajo de investigacion metodddica por medio de un sistema de X
informacion que no se conforma con respuestas simples.

11. Descompone las tareas complejas en partes mas manejables, analizando X
relaciones, causas y efectos de una accion.

12. Es consciente de la informacién que necesita para reconocer X
interpedencias indirectas entre actividades.

13. Identifica oportunidades y detecta problemas, actuando en los dias X
siguientes para enfrentar la situacion.

14. Se adelante con mucha antelacion a los acontecimientos, verificando sus X
opciones y generando planes para atacar la oportunidad.

15. Muestra preocupacion por querer mejorar, le gusta compararse con otros, X
irradiando frustracién cuando se es ineficaz o se pierden oportunidades.

16. Sigue objetivos claros, priorizando y manteniendo su rumbo, pese a X
distracciones.

17. Es capaz de captar el estado emocional de los demds por el contenido de X
lo que expresan y de su lenguaje corporal.




18. Entiende las razones de fondo que guian el comportamiento de otros.

19. Es capaz de manejar eficientemente una reunion de trabajo, estableciendo
objetivos y una agenda acorde con los intereses y necesidades del grupo.

20. Transmite credibilidad que lo transforma en un modelo de actuacion para
otros, con un carisma esperanzador que logra compromisos profundos.

21. Es capaz de persuadir e influir en otros para que estos hagan lo que ¢l
necesita, teniendo a la gente de su lado y consiguiendo su apoyo.

22. Es un experto en las artes de ser politico, manejando estrategias y usando
redes complejas de relaciones para alinear a la gente en torno a sus ideas.

23. Le parece logico y natural que las personas tengan distintas formas de ver
las cosas y por tanto cambia de actitud frente a argumentos y evidencias.

24. Entiende que las normas existen para proteger valores y que por tanto
deben poder adaptarse segin distintas situaciones, velando por que se
mantenga el principio por el que se cred la norma.

25. Da instrucciones precisas, dejando explicitas las necesidades y exigencias
de una situacion.

26. Establece altos niveles de desempefio y calidad, controlando el
rendimiento de los demés en base a comparaciones con estos lineamientos.

27. Participa con gusto en las actividades grupales, mostrando aprecio por
compafieros, compartiendo informacion y apoyandose en otros.

28 Promueve un clima de cooperacion como una herramienta de
competitividad, crea simbolos de identidad para el grupo, defendiendo a sus
compaiieros ante situaciones peligrosas.

29. Luce seguro de si mismo, sabiendo actuar con independencia y haciendo
lo que le corresponde sin que nadie se lo indigue.

30. Se plantea retos que otros no estarian dispuestos a hacer, tomando
decisiones y mostrando desacuerdos si hace falta.

31. Es consciente de sus propias fortalezas y limitaciones.

32.Esta abierto a retroalimentacion de forma que profundiza su
autoconocimiento y planea su desarrollo.

33.Es capaz de tener cierto control sobre sus emociones, de forma que
permite la actuacion de otros, resistiéndose a hacerlo todo él mismo.

34. Sabe mantener la calma en situaciones dificil, no enganchandose
emocionalmente, sino enfocandose en el problema y no la persona.

35. Identifica y puntualiza los principales elementos de un conflicto
potencial.

36. Desmonta un conflicto por medio de un proceso de resolucion efectiva de
problemas.

Gracias por su colaboracion.




