5 UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO

"H VICE-RECTORADO ACADEMICO

DIRECCION GENERAL DE LOS ESTUDIOS DE POSTGRADO
POSTGRADO EN GERENCIA DE PROYECTOS

PLAN DE MEJORAMIENTO PROFESIONAL DE LA LIC.
MARIA LUISA LEON, USANDO EL MODELO DE
COMPETENCIAS PARA GERENCIAR PROYECTOS.

Trabajo de investigacion presentado por:

Maria Luisa LEON RODRIGUEZ

Como un requisito parcial para obtener el titulo de

Especialista en Gerencia de Proyectos .

Profesor Asesor:

Luis Enrique PALACIOS

Caracas, Enero 2002



CONSTANCIA DE ACEPTACION DEL ASESOR

Caracas, 06 de noviembre de 2001
Setiores:
UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
Direccion General de los Estudios de Postgrado
Postgrado de Gerencia de Proyectos
Presente.-
Por medio de esta comunicacion hago constar que he leido el contenido de
este Trabajo Especial de Grado que presenta a consideracion de esa
Direccion General Maria Luisa Leon Rodriguez, titular de la cédula de
identidad numero 7.884.153 y del expediente académico numero 75479,
para optar al titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos el cual lleva
por titulo “Plan de mejoramiento profesional de Maria Luisa Leon
Rodriguez, usando el modelo de competencias para gerenciar proyectos”.
Asi mismo hago constar que estoy conforme con el contenido presentado

por lo que acepto llevar a cabo la labor de asesoria.

Atentamente,

Prof. Luis
Asesor



H UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO

=% f VICE-RECTORADO ACADEMICO

DIRECCION GENERAL DE LOS ESTUDIOS DE POSTGRADO
POSTGRADO EN GERENCIA DE PROYECTOS

TRABAJO DE GRADO
Presentado para obtener el titulo de:
ESPECIALISTA EN GERENCIA DE PROYECTOS .

Titulo:

PLAN DE MEJORAMIENTO PROFESIONAL DE LA LIC.
MARIA LUISA LEON, USANDO EL MODELO DE
COMPETENCIAS PARA GERENCIAR PROYECTOS.

Realizado por:

Maria Luisa LEON RODRIGUEZ

Profesor Guia:

Luis Enrique PALACIOS
RESULTADO:

Este trabajo de Grado ha sido evaluado por el Jurado Examinador y ha

obtenido la calificacion de: ( ) puntos.
Nombre: Firma
Nombre: Firma
Nombre: Firma

Caracas, de de 2002




DEDICATORIA

A Dios, por ayudarme e iluminarme a lo largo de mi vida.

Al Dr. José Gregorio Hernandez, quien siempre ha escuchado mis plegarias.

A Jacsir y Jerson, a quienes dedico este titulo, ya que han sido mi
motivacion a crecer como persona, a seguir adelante y a luchar con
constancia para conseguir lo que deseo.

Hijos, que Dios los bendiga, los adoro.

A Jose Luis, el amor de mi vida, por estar siempre a mi lado, en las buenas
y en las malas, superando juntos los obstaculos y compartiendo las alegrias,
por ayudarme en todo momento y ser mi apoyo, tanto en el hogar, en mis
estudios de pre y postgrado y en mi trabajo. Te amo.

A mi Papa Jacinto, quien sembr6 en mi los principios que rigen mi vida y
que desde el cielo me ha seguido guiando y protegiendo.

A mi mama Inés, por todos sus sacrificios y ayuda, por brindarme el mejor
de los apoyos en todas las circunstancias. Te quiero mama.

A mi hermana Edith, por su apoyo, colaboracion y ayuda en todo momento.

A mis sobrinos Edwin y Joseph, a quienes quiero mucho, que Dios los
cuide y guie por siempre.




A mis queridos compadres Gretta y Carlos, por compartir nuestras metas,
anhelos y suefios, por formar parte de nuestra familia, creciendo cada dia
los lazos y el carifio que nos une.

A Jusmidalys y Nelson, mis queridos ahijados, quienes con su apoyo
incondicional, su amistad, sus palabras de aliento y sus traducciones, (que
hubiera sido de mi sin su ayuda) contribuyeron a lograr este éxito, que
también es suyo. Los quiero mucho.

A mi amiga Ismal, quien desde nuestra carrera de pregrado me ha brindado
su gran amistad, gracias por estar siempre a mi lado.

A Yelitza Leal, mi querida compafiera y amiga del postgrado, gracias por tu
gran ayuda y apoyo en la elaboracion de este trabajo. Espero que nuestra
amistad perdure por siempre.

A mis compafieras del Colegio San Agustin - El Paraiso, quienes
contribuyeron a la elaboracién de este trabajo:

Sonia Vidal
Ana M. Garcia
Georgina Bastidas
Maria Eugenia Gomes
Glenda Goitia
A mis alumnos y ex -alumnos ...

A TODOS, MIL GRACIAS...




RECONOCIMIENTOS

La elaboracion de este trabajo resulto posible gracias a la colaboracion
e interés de un gran nimero de personas y de dos Instituciones Educativas
de gran renombre.

En primer lugar debo agradecer el gran apoyo y asesoria, del Profesor
Luis Enrique Palacios, experto en el drea, quien, gracias a su excelente
preparacion y experiencia, orienté esta investigacion, de forma tal, que se
convirtio en una maravillosa experiencia de aprendizaje.

En segundo lugar, y no menos importante, al Prof. Wickard Miralles,
director del Postgrado en Gerencia de Proyectos, de la Universidad Catélica
Andrés Bello, quien me aport6 valiosos comentarios, sugerencias y palabras
de estimulo para seguir adelante.

A la Directiva y Personal del Colegio San Agustin- El Paraiso, a
quienes doy infinitas gracias por su apoyo, colaboracion y estimulo para
llevar a feliz término esta especializacion.

A TODOS, MIL GRACIAS...



TABLA DE CONTENIDO

Contenido Pagina
Dedicatoria

Reconocimientos

Resumen

T T R O DU TN s svsmmssmsvssissiasisbinsss ssuisssessmbissussscings 10
CAPTTULDLL ceomomnonnammssssomsprssamesian st rstsksommmmmmmrsysbiss s 12
Objetivo general y objetivos especificos de la investigacion.............c.......... 13
Planteamiento el Problemiil. e ssivomsssssumsinssssmminssssssonnmiiisa 14
Justificaciin e Importancia el abaI0....c.commmnmnreimmscvassmemmasesssroses 15
CARTEULIVIL o ovonmmnanmsssiiassurmeeniierms i i Ao 16
MATCH OB, ..o cniorans sensssnansonssnionsnss s sbs sEe VRS SERHE IO TF SRRSO AR
Tipo Ge IIVOHHEARIOR ..o ari s b s s s LYty 17
Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos............ccouveernvervrenseeninennnee. 18
MEBIEN. . cooxocovamicsnmsmsyversasensnssionpemnensansioninsnsinmsinnsasiaseshisbbsmminaemar AR AAALH U 20
Tadoolmeiton de DEmnltaRIG ..conmmismmnemmshsmsas s T e s R S BHA 20
CRPLELIERN M, o i i s i e it 22
NABTD LBOTID0 ... it i rssssmsssmafinmsnsenn s it sssinasmssbantsmsnesssioss 23
Introduccion a la Gerencin e PYOYEOIO ... uuniismminivssisivsiosassisissssimvises 23
Areas del Conocimiento en la Gerencia de Proyectos............ccevvveveveueuerennes 24
Direcciéon de Recursos Humanos del Proyecto.......cccceevcveiiiiiieiivicrcnvennnnan, 25
Aptitudes claves de la Direccion General............cooeemenciecinniiciicncnecnsnnnene 26
B GO0 O PIONECHIE ... rrravssrsmmssnssssminessnsinsasissisbns s ionss AEANIREETHBITAROTS AR 31
Detinicatn de COMPEISNEING. ..o sisssmsisvssismasiimarsias s i s 31
TIp0s U8 CoOmPEUERCIAR. .. oscsu imvssiirsesssssiomivis ixvssvesiyissnpussbosussessnmsessssssoss 33
Competencias actitudinales del Gerente.............ccccocuerveericneriieciniiecsnienens 34
11l 0 Tl D o) | R s S APPSR 37
Goleman: Cémo se expresa la Inteligencia Emocional. Caracteristicas....... 38
Habilidades que deben desarrollar los programas de Inteligencia
EMOCIONAL.........c.ccoeiieiniveiccrecsnnssricssesssensescesssssorssssssssssssossossssssssassssasssssssssss 39
IEOTIENO T8 ORI oo vonavinabscianinnies piams Sk oo A PR S A R 41
MNIvERes e COPPRIEIERAN ot is i i R T 42
Componentes de un Modelo de Competencias. “Los Clusters™.................. 43
CAPTTULL IV ... cocsiinmnissmsmis s s i i s S AR 47
AR AR ROBAIAAON. o iuimass i AR RS s A A 48




CAPEEUEEY W eammmmmsemronimmsmsismensibiummsaimdris i
Plan de mejoramiento profesional de Maria Luisa Ledén Rodriguez,
usando el modelo de competencias para gerenciar proyectos............cecueeueens

Conglusionssy Recomendationes. . ... amsumomsssmmssimssnios s
Revisibn BIHografice. ... ommniasmassmmismsusssssmrvsmsssemsmmsesemos

Anexo A: Historial Profesional de Maria Luisa Ledn.

Anexo B: Direccion de Recursos Humanos del Proyecto.

Anexo C: Clusters.

Anexo D: Clusters de Competencias.

Anexo E: Cuestionario de Competencias.

Anexo F: Tabulacion y Gréficos de Cuestionarios de Competencias.

Tabla 1. Tabulacién de Cuestionarios de Competencias: Tabla General.

Tabla 2. Tabulacién de Cuestionarios de Competencias: Ex — Alumnos.

Grafico Comparativo 1. Promedio General Vs. Promedio Ex Alumnos.

Tabla 3. Tabulacion de Cuestionarios de Competencias: Familiares.

Grafico Comparativo 2. Promedio General Vs. Promedio de Familiares

Tabla 4. Tabulacion de Cuestionarios de Competencias: Compafieros

Gréfico Comparativo 3. Promedio General Vs. Promedio de Compaiieros

Tabla 5. Tabulacion de Cuestionarios de Competencias: Jefes

Gréfico Comparativo 4. Promedio General Vs. Promedio de Jefes

Tabla 6. Tabulacion de Cuestionarios de Competencias: Grupo de Post-
Grado.

Gréfico Comparativo 5. Promedio General Vs. Promedio Individual

Tabla 7. Tabulacion de Cuestionarios de Competencias: Comparacion
Final de Resultados.

vil

54

55

60
61

63




UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO

PLAN DE MEJORAMIENTO PROFESIONAL DE LA LIC. MARIA LUISA LEON,
USANDO EL MODELO DE COMPETENCIAS PARA GERENCIAR PROYECTOS.

Profesor Asesor: Luis Enrique PALACIOS.

Autor: Maria Luisa LEON RODRIGUEZ

Caracas, Enero 2002

RESUMEN

Resulta obvio que el éxito de las empresas de hoy depende de su competitividad
y la clave para alcanzarla estd en desarrollar las competencias de su recurso humano,
donde los gerentes tienen un papel protagénico como lideres de la organizacién y la
responsabilidad de llevar a su empresa a alcanzar los objetivos planteados de una manera
eficaz y eficiente.

Hay Group, en 1996 difinieron las Competencias como unas caracteristicas
personales a nivel de habilidades, conocimientos, rasgos y conductas, que precide el
desempefio sobresaliente.

Por lo antes expuesto, resulta de gran relevancia el desarrollar las competencias
de los gerentes, pues todas las empresas que desean competir, tienen que invertir en
educar y preparar a sus lideres, y, en lo que a materia de desarrollo gerencial se refiere,
las competencias actitudinales resultan prioritarias.

Este estudio estd dirigido a desarrollar un plan de mejoramiento profesional de la
Lic. Maria Luisa Leon, para ello se realizé un assessment 360° basado en el Modelo de
McClelland y en la Inteligencia Emocional de Goleman, utilizando “el cuestionario de
competencias del gerente de proyectos” para recoger la informacién necesaria, con la
finalidad de establecer sus fortalezas y debilidades, en cuanto a competencias se refiere.



Son 11 personas las que conforman la muestra, las cuales estan directamente

relacionadas con el evaluado, ya que esté integrada por 2 Jefes, 3 compaiieros de trabajo,
3 familiares y 3 ex — alumnos.

Una vez realizada la tabulacion de estos cuestionarios, y a través de los analisis
de resultados, se pudo establecer que este Gerente posee tres (3) competencias que
necesitan ser reforzadas: La Persistencia, La Orientacion al Logro y el Autocontrol, en
las cuales se basa el Plan de Mejoramiento Profesional, pudiendo ademas concluir, que
este Gltimo es una herramienta Wtil para desarrollar y fortalecer competencias, que le
permitan al Gerente de Proyecto “dirigir la orquesta” de una manera eficaz y lograr su
éxito personal, profesional y de su organizacion.
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INTRODUCCION

Resulta muy util, en la actualidad identificar las competencias necesarias que
debe poseer una persona en un puesto determinado. A nivel gerencial es de gran
importancia identificar las competencias del gerente de proyectos para asi lograr
alcanzar sus metas.

He aqui la importancia de desarrollar un plan de mejoramiento profesional para
la Lic. Maria Luisa Ledn, el cual le permitira continuar su desarrollo profesional como
gerente de proyectos, garantizar el éxito de su desempefio y la satisfaccion de sus
“clientes”, con énfasis en la adquisicion de competencias necesarias para desarrollar
proyectos de investigacion relevantes y, a partir de los resultados, disefiar, ejecutar y
evaluar proyectos, desempeiiar cargos de gestién, direccién y gerencia de programas y
proyectos en instituciones tanto del sector educacién, como de otros sectores.

El plan propuesto para su mejoramiento profesional se llevara a cabo a través de
un cuestionario de competencias del gerente de proyectos, suministrado por el Profesor-
Asesor: Luis Enrique Palacios, desarrollado a partir de los conceptos del modelo
presentado en la bibliografia: Principios esenciales para realizar proyectos; para asi
identificar sus fortalezas y debilidades, analizar su historial del comportamiento
profesional y crear un plan de desarrollo personal a corto y mediano plazo, donde se
determinaran, cudles son las competencias individuales que debe poseer como gerente
de proyectos en el 4rea en que se desempefia.

Dicho cuestionario estd basado en una tabla en la que se seflalan las 18
competencias siguientes: Integridad, Capacidad de Negociacioén, Orientacion al Cliente,
Persistencia, Busqueda de Informacion, Pensamiento Analitico, Iniciativa, Orientacion
al Logro, Empatia, Liderazgo, Impacto e Influencia, Flexibilidad, Direccion de Personal,
Trabajo en Equipo, Auto Confianza, Auto Evaluacion Precisa, Auto Control y Manejo
de Conflictos; en donde cada competencia se encuentra desglosada en distintos
indicadores, expresados en el cuestionario mediante items de conductas facilmente
observables y medibles a través de diferentes grados de frecuencia.

Para efectos de la administracién del cuestionario se tomaron en cuenta al
evaluado, con una autoevaluacion, y a 11 personas directamente relacionadas con el
mismo. Para el procesamiento de los datos se utiliz6 el programa EXCEL 2000, para la
carga de la data proveniente del instrumento aplicado, asi como también para la
construccion de la matriz de datos, gréaficos y para la tabulacion de los datos.

Se tabuld cada encuesta realizada por la muestra seleccionada, se compararon los
cuestionarios de autoevaluacion y feedback, y se crearon graficos comparativos con
otros gerentes potenciales de proyectos y con el nivel de desarrollo maximo. Se analiz6
la data tabulada observando diferencias y tendencias a nivel individual, grupal, por




11

competencia, por cluster, por tipo de encuestado. Se complementé la data con las
observaciones puntuales emitidas por los distintos consultados, con el objeto de llegar a
explicaciones profundas que motivan el comportamiento profesional del evaluado. Se
desarroll6 un plan de mejoramiento de debilidades y de aprovechamiento de fortalezas, a
corto, mediano y largo plazo.

Las Competencias es un tema que estd en boga en nuestro pais, teniendo como
antecedentes los estudios de McClelland, y actualmente, es Goleman con su concepto de
Inteligencia Emocional, el que contribuye a relacionar los sentimientos con las
competencias, manteniendo que es importante manejar las emociones con respecto a uno
mismo y a los demas, lo cual implica auto- conocerse, auto- gerenciarse y tener aptitudes
sociales. Estas teorias nos permiten afirmar que los empleados necesitan tener
conocimientos técnicos para desarrollar proyectos, pero también se requiere tener
diversas habilidades para lograr una alta productividad en su desempefio.

Toda esta informacién se encuentra estructurada en 5 capitulos, que conforman
este trabajo, distribuidos de la siguiente manera:

CAPITULOTI: Objetivos, Planteamiento, Justificacion e Importancia
CAPITULOII: Marco Metodolégico

CAPITULOIII:  Marco Tedrico

CAPITULOIV:  Anilisis de los Resultados

CAPITULO V: Plan de mejoramiento profesional de la Lic. Maria Luisa
Leén, usando el modelo de competencias para gerenciar
proyectos.

Esta estructura nos da una vision clara de como se desarrollé esta investigacion la
cual demuestra, a través de los resultados obtenidos, que las competencias estan
inmersas en las conductas observables y medibles y que se traducen en comportamientos
que contribuyen al éxito profesional , y, es por ello, que resulta de vital importancia que
todo Gerente de proyectos, identifique las debilidades y fortalezas presentes en sus
competencias y las desarrolle para lograr ser un excelente Gerente de Proyecto.




CAPITULO1
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OBJETIVO GENERAL DE LA INVESTIGACION

Desarrollar un plan de mejoramiento profesional de la Lic. Maria Luisa Leon,

usando el modelo de competencias para gerenciar proyectos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Definir y describir las competencias necesarias para ser un gerente de
proyectos.

Analizar el historial del comportamiento profesional de la Lic. Maria Luisa
Leon.

Realizar un assessment 360° utilizando el cuestionario de competencias del
gerente de proyectos.

Tabular los resultados obtenidos en el assessment 360°, utilizando indicadores
para cada competencia.

Elaborar graficos comparativos con otros gerentes potenciales de proyectos y
con el nivel de desarrollo maximo.

Identificar las competencias actitudinales actuales de Maria Luisa Ledn
utilizando el cuestionario de competencias del gerente de proyectos.

Identificar las debilidades actuales de Maria Luisa Ledn utilizando el
cuestionario de competencias del gerente de proyectos.

Presentar un plan de desarrollo personal a corto, mediano y largo plazo.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El Siglo XXI se presenta con una nueva vision, donde la globalizacion y la
internacionalizacion han llevado a la economia hacia estilos y tendencias diferentes, las
cuales han afectado las distintas formas de estructuracion y dindmicas humanas, donde
hemos sido testigos del auge que ha tenido la Gerencia de Proyectos y de los beneficios
que se han obtenido gracias a ésta. El proceso de cambio que estamos experimentando en
el mundo empresarial local e internacional, nos ha llevado a investigar alternativas de
cémo lograr mayor productividad y calidad con menos costos. La gran mayoria de los
dirigentes han llegado a la conclusion de que ser gerente significa, utilizar los recursos
disponibles en forma eficaz y eficiente, para alcanzar los objetivos personales e
institucionales en el tiempo previsto, y que dirigir, no es simplemente mandar, sino que es
el arte de poner metas a los colaboradores con acierto y motivarlos para que, en equipo,
las alcancen.

Este es el nuevo escenario al que se enfrenta el profesional de hoy, no importa si
labora en Banca, Construccion, Educacion, Informatica, entre otros, ya que en todas las
diferentes profesiones y empresas se realizan proyectos, mediante los cuales se logra el
cambio, la innovacién y se viabilizan las metas y objetivos trazados. De igual forma
ocurre en la educacion donde tambien surge la necesidad de contar con gerentes de
proyectos, que con sus cualidades, competencias y nivel de preparacion en esta area,
puedan desarrollar, dirigir, manejar y controlar proyectos en forma exitosa.

Por todo lo antes expuesto, resulta relevante llevar a cabo esta investigacion, la
cual estd basada en un plan de mejoramiento profesional para Maria Luisa Ledn, quien
obtuvo el titulo de Lic. en Educacion Mencion Ciencias Pedagégicas, en la Universidad
Catoélica Andrés Bello y donde actualmente estd culminando estudios de Postgrado, en
Gerencia de Proyectos. El plan propuesto para su mejoramiento profesional se llevara a
cabo a través de un cuestionario de competencias del gerente de proyectos, desarrollado a
partir de los conceptos del modelo presentado en la bibliografia: Principios esenciales
para realizar proyectos; para asi identificar sus fortalezas y debilidades, analizar su
historial del comportamiento profesional y crear un plan de desarrollo personal a corto,
mediano y largo plazo, donde se determinarén, cudles son las competencias individuales
que debe poseer como gerente de proyectos en el area en que se desempefia. En el Anexo
A, se presenta el historial profesional de la Lic. Maria Luisa Leén, el cual resulta
relevante para llevar a cabo esta investigacion.
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JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DEL TRABAJO

Como menciona Palacios Luis E., (1999) en su libro "Sabiduria popular en la
empresa venezolana” todas las personas, en general, tienen actitudes y caracteristicas
intrinsecas que las hacen diferentes unas a otras, siendo estas diferencias personales las
que destacan a un individuo en una posicion y otra dentro de una sociedad. En el caso de
una persona con el rol de gerente de proyectos, éste deberd poseer ciertas caracteristicas
personales o competencias que los difieran del resto de la poblacién u organizacion
donde se encuentre.

Una vez analizada esta afirmacion podemos resaltar la importancia de esta
investigacion, ya que las competencias han pasado a ser el centro de la escena en las
empresas, y necesitamos, cada vez mas, profesionales que posean las competencias
necesarias para poder hacer frente a este nuevo mundo empresarial de cambios
constantes y que sean capaces de ir mejorando para garantizar su éxito profesional y
personal.

He aqui la importancia de desarrollar un plan de mejoramiento profesional para
la Lic. Maria Luisa Le6n, el cual le permitird continuar su desarrollo profesional como
gerente de proyectos, garantizar el éxito de su desempefio y la satisfaccion de sus
“clientes”, con énfasis en la adquisicion de competencias necesarias para desarrollar
proyectos de investigacion relevantes y, a partir de los resultados, disefiar, ejecutar y
evaluar proyectos, desempefiar cargos de gestion, direccién y gerencia de programas y
proyectos en instituciones tanto del sector educacion, como de otros sectores.

Las competencias llevan de la mano a los individuos a ser exitosos en sus
trabajos y en su vida diaria. En las organizaciones se presentan individuos con mucho
éxito en su carrera laboral, la razén de esta afrimacion, no radica s6lo en titulo
académico, sino en las competencias que éstos poseen, las cuales los hacen diferentes, le
ayudan a facilitar su labor y los llevan a lograr el éxito dentro de la organizacion.



CAPITULO 11
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MARCO METODOLOGICO

Arias (1997) indicé que “la metodologia del proyecto incluye el tipo de
investigacion, las técnicas y los procedimientos que son utilizados para llevar a cabo la

indagacion.” (p. 47)

Sobre el tipo de investigacion, Canales (1996) sefiala que: “Hay diferentes tipos de
investigacion, las cuales se clasifican segiin distintos criterios...” (p.53).

Arias (1997) sefiala que: “los criterios empleados para establecer los diferentes tipos,
son el nivel de investigacion y el disefio de investigacion™:

CRITERIO DE
CLASIFICACION

TIPOS DE INVESTIGACION

NIVEL DE INVESTIGACION

EXPLORATORIA:

DESCRIPTIVA:

EXPLICATIVA:

-Dirigida a la formulacion de un
problema.

-Dirigida al planteamiento  de
hipétesis

-Medici6n de variables independientes

-Correlacional

-Causal Comparativa

-Ex post-facto
-Experimental

DISENO DE
INVESTIGACION

DOCUMENTAL:

DE CAMPO:

EXPERIMENTAL:

-Monogriéfica (desarrollo de un tema
especifico)

-Medicion de variables independientes
a partir de datos secundarios.

-Correlacional a partir de datos
secundarios.

-Intensiva: estudios de caso
-Extensiva: estudios muestrales vy
poblacionales
-Preexperimental
-Cuasiexperimental
-Experimento puro

PROPOSITO DE LA
INVESTIGACION U
OBJETIVOS EXTERNOS

PURA O BASICA:

APLICADA:

-Libre

-Orientada

-Dirigida a una invencién
-Dirigida a una invencion o mejora de
productos existentes

TIPOS DE INVESTIGACION
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TIPO DE INVESTIGACION

Segtin Fidias (1997): “Este se refiere al grado de profundidad con que se aborda
un objeto o fenémeno”. (p.47). En este apartado podemos sefialar que esta investigacion
es de tipo descriptiva, la cual es definida, por estos autores, de la siguiente manera:

Fidias (1997): “Consiste en la caracterizaciéon de un hecho, fenémeno o grupo
con el fin de establecer su estructura o comportamiento™. (p. 48)

Danke (1986): “ Es un estudio donde se... buscan especificar propiedades
importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fenémeno que sea
sometido a analisis”.'

Esta investigacion estd basada en la busqueda de informacién documental y
bibliografica, las cuales apoyan el tema tratado y a través de un cuestionario o encuesta,
el cual es nuestro instrumento de medicion, se detectaron las competencias necesarias
para ser un Gerente de Proyectos, con la finalidad de establecer las fortalezas y
debilidades presentes en la Lic. Maria Luisa Le6n, en cuanto a competencias se refiere, y
una vez realizado el andlisis, se plantea el Plan de desarrollo de competencias propuesto.

TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

EL INSTRUMENTO:

El instrumento empleado para cumplir con la estrategia de investigacion fue el
“CUESTIONARIO DE COMPETENCIAS DE GERENTE DE PROYECTOS” (Ver
anexo E), suministrado por el Prof. Luis Enrique Palacios, Profesor-Asesor del Trabajo
especial de grado. Dicho cuestionario esta basado en una tabla en la que se sefialan 18
competencias, que se enumenan a continuacion:

! Roberto Hernandez y otros. “Metodologia de la Investigacién”, México,
McGraw-Hill Interamericana. 2da. Edicion. Pag. 67.
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Integridad

Capacidad de negociacion
Orientacion al cliente
Persistencia

Busqueda de informacién
Pensamiento analitico
Iniciativa

Orientacion al logro

o B s R B B S e

. Empatia

10. Liderazgo

11. Impacto e influencia
12. Flexibilidad

13. Direccion de gente

14. Trabajo en equipo

15. Autoconfianza

16. Autoevaluacion precisa
17. Autocontrol

18. Manejo conflictos

Cada competencia se encuentra desglosada en distintos indicadores, expresados
en el cuestionario mediante items de conductas ficilmente observables y medibles a
través de diferentes grados de frecuencia. (Ver anexo E).

El cuestionario utilizado para la recoleccion de los datos consta de tres partes: la
primera parte presenta las instrucciones pertinentes para responder el cuestionario, la
segunda parte para colocar el nombre del evaluado: Maria Luisa Ledn, y la relacién del
encuestado con el evaluado; la tercera parte de mismo estd conformado por 36
enunciados de conductas facilmente observables, los cuales, a su vez, estan constituidos

por cuatro (4) alternativas u opciones de respuestas que representan diferentes niveles de
frecuencia de la conducta enunciada, como se muestra a continuacion:

CASI NUNCA
ALGUNA VEZ
A MENUDO
CASI SIEMPRE
SIEMPRE
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MUESTRA

La muestra es un “subconjunto representativo de un universo o poblacién”
(Morles, 1994, p. 54).

Esta investigacion estd basada en un Muestreo de tipo Probébilistico, donde “se
conoce la probabilidad que tiene cada elemento de integrar la muestra™ (Fidias, 1997,
p.51), siendo éste a su vez del tipo Estratificado, en el cual se divide la “poblacion en
subconjuntos o estratos cuyos elementos poseen caracteristicas comunes” (Fidias, 1997,
p.52).

Para efectos de la administracion del cuestionario se tomaron en cuenta al
evaluado, con una autoevaluacién, y a las personas directamente relacionadas con el
mismo, como se muestra en el cuadro siguiente:

No. de personas que llenan el Cuestionario Relacion con el evaluado
2 Jefes
3 Compaiieros de Trabajo
3 Familiares
3 Ex -alumnos
1 Autoevaluacién
Total: 12 personas

CUADRO No. 2. DISTRIBUCION DE LA MUESTRA

PROCEDIMIENTO PARA LA TABULACION Y PROCESAMIENTO DE
DATOS:

Para la tabulacion de los datos obtenidos los criterios utilizados son los
siguientes:

Todas las competencias tenian el mismo peso en el diagndstico.

La opinién del evaluado y del encuestado tenian el mismo peso.

Cada competencia forma parte de un clusters.

Los niveles de competencia se correlacionaban con la escala de ponderacion
del instrumento (opciones).

Cada 2 items pertenecen a una competencia, se sumoé el resultado de los dos
items y se colocéd el puntaje en la competencia correspondiente, siendo 10
puntos el puntaje maximo que se podia obtener. Luego, se promedié el
resultado obtenido por los diferentes encuestados, separando €stos por su

vV VVVY
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relacion con el evaluado.

» Luego se obtuvo un promedio de los puntajes obtenidos por el evaluado y los
encuestados y el grupo de post-grado.

Para el procesamiento de los datos se utilizé el programa EXCEL 2000, para la
carga de la data proveniente del instrumento aplicado, asi como también para la
construccion de la matriz de datos, gréaficos y para la tabulacion de los datos.

Se tabuld cada encuesta realizada por la muestra seleccionada, se compararon los
cuestionarios de autoevaluacion y feedback, y se crearon graficos comparativos con
otros gerentes potenciales de proyectos y con el nivel de desarrollo maximo. Se analizé
la data tabulada observando diferencias y tendencias a nivel individual, grupal, por
competencia, por cluster, por tipo de encuestado. Se complementé la data con las
observaciones puntuales emitidas por los distintos consultados, con el objeto de llegar a
explicaciones profundas que motivan el comportamiento profesional del evaluado. Se
desarrollé un plan de mejoramiento de debilidades y de aprovechamiento de fortalezas, a
corto, mediano y largo plazo.




CAPITULO 111
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MARCO TEORICO

INTRODUCCION A LA GERENCIA DE PROYECTOS

Resulta realmente importante que iniciemos este estudio revisando los principios
fundamentales para realizar proyectos, qué son los proyectos, qué es la gerencia, el
concepto de gerencia de proyectos y las dreas de la gerencia de proyecto, la figura del
gerente de proyectos, para posteriormente ahondar en el tema de las competencias, los
tipos, las competencias para liderizar proyectos, la inteligencia emocional que abarca el
tema conductual de las competencias relacionadas con la habilidad para manejar
efectivamente las emociones, niveles de competencias y el modelo de competencia
utilizado para la investigacion.

“ Los proyectos son ante todo una actividad humana que no puede estar desligada
del FIN ultimo segun el cual existe el hombre, que es su reverencia y servicio al Dios
creador” (Palacios, 2000, p.15). El hombre posee capacidades, aptitudes y competencias
las cuales debe utilizar para ayudar a sus semejantes (entidades e individuos, clientes,
usuarios, trabajadores, entre otros) y de esta manera esta sirviendo al creador, para ello
crea organizaciones, las cuales tienen como principal funcién la realizacion de
“PROYECTOS que permitan generar nuevas infraestructuras o modificar las existentes,
con el objetivo que éstas le permitan al hombre SERVIR mejor a los demas y por tanto
al Dios creador™. (Palacios, 2000, p.16).

Para el manejo eficiente de estas organizaciones surge la GERENCIA, entendida
como “conduccién, orientacién. El término se utilizé inicialmente para referirse al
manejo de empresas que persiguen fines de lucro. En este sentido, el gerente era el

encargado de conducirlas en forma eficiente hacia la consecucion de su objetivo”.
(Rivadeneira, 1994, p.7).

Peter Drucker (1984) postula que: “la aparicion de la Gerencia como una
institucion esencial, distinta y prominente, es un hecho esencial en la historia de la
sociedad. Rara vez, ha surgido a una nueva institucion basica, un nuevo grupo
predominante, con tanta rapidez como lo ha hecho la gerencia a partir del presente
siglo...”

La metodologia comun utilizada por las organizaciones es la que conocemos
como GERENCIA DE PROYECTOS, “la cual esta basada en el uso integrado de una
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seric de 4reas de conocimiento y que garantiza el éxito del proyecto mediante la
planificacién y control de los parametros de COSTO, TIEMPO y DESEMPENO”
(Palacios, 2000, p.16).

AREAS DEL CONOCIMIENTO EN LA GERENCIA DE
PROYECTOS

Las areas del conocimiento son las siguientes:

o Direccion de la Integracion de proyecto.

o Direccion del Alcance del Proyecto.

o Direccion de Plazos del Proyecto.

o Direccion de Costes del Proyecto.

o Direccion de la Calidad del Proyecto.

o Direccion de Recursos Humanos del Proyecto.
o Direccion de Comunicaciones del Proyecto.

o Direccion de Riesgos del Proyecto.

o Direccion de Aprovisionamiento del Proyecto.
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DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS DEL PROYECTO.

El PMI. Standards Committee. (1996) A Guide to the Project
Management Body of Knowledge. U.S.A.: P.M.I. Publications, plantea
que la direccion de recursos humanos del proyecto incluye los procesos
necesarios para aprovechar mas efectivamente al personal relacionado
con el proyecto. Incluye a todas las entidades involucradas en el
proyecto (patrocinadores, clientes, contribuyentes individuales y otros
(...). El Anexo B, muestra la organizacion general de los siguientes
procesos principales:

PLANIFICACION DE LA ORGANIZACION: Identificando,
documentando y asignando las funciones, responsabilidades y relaciones
jerarquicas del proyecto.

ASIGNACION DE PERSONAL: Reuniendo los recursos humanos que
sea necesario asignar al trabajo del proyecto.

DESARROLLO DEL EQUIPO: Desarrollando las aptitudes
individuales y de grupo para mejorar el desarrollo del proyecto.

Estos procesos interaccionan entre ellos, asi como los procesos
de las otras areas de conocimiento. Cada proceso puede requerir
esfuerzos de una o mas personas o grupos de personas, segun sean las
necesidades del proyecto. Aunque los procesos se presentan aqui como
elementos individuales con limites bien definidos, en la practica pueden
estar solapados e interactuar de formas que no se detallan aqui. (...).

Se requiere ubicar el tema de COMPETENCIAS en el ambito de la Gerencia de
Proyectos, para ello, es necesario indicar que en el DESARROLLO DEL EQUIPO,
dentro de las Herramientas y Técnicas, se hace mencion a las APTITUDES DE LA
DIRECCION GENERAL, donde se establecen las bases de lo que hoy se conoce como
COMPETENCIAS en el area gerencial.
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Las aptitudes claves de la direccion general estan planteadas en el PMI.
Standards Committee. (1996) A Guide to the Project Management Body of Knowledge.
U.S.A.: P.M.I. Publications, definidas como:

APTITUDES CLAVES DE LA DIRECCION GENERAL

La direccion general es un concepto muy amplio que tiene que ver con
todos los aspectos de la direccién en la empresa actual. Entre otros temas
trata:

Finanzas y contabilidad, ventas y marketing, investigacion y
desarrollo, fabricacion y distribucion.

- Planificacion estratégica, planificacion tactica y planificacion
operativa.

- Estructuras de organizacion, comportamiento de la
organizacion, gestion de recursos humanos, retribuciones,
beneficios y orientaciones a seguir.

- Dirige las relaciones de trabajo a través de la motivacion,
delegacion, supervision, formacion de equipos, resolucion de
problemas y conflictos y otras técnicas.

- Se dirige a si misma mediante el control del tiempo personal,
del stress y otras técnicas.

Las aptitudes de la direccion 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 en un gran nimero de materias de la direccion general.
Esta seccion describe las aptitudes clave de la direccién general que
normalmente afectan a la mayoria de los proyectos y que no son tratadas
en otro lado. Esta aptitudes estdan bien documentadas en la literatura
sobre direccion general y su aplicacion es, fundamentalmente, la misma
para un proyecto.




También hay muchas aptitudes de direccion general que sélo son
relevantes en ciertos proyectos o en ciertas areas de aplicacion. Por
ejemplo, la seguridad de los miembros del equipo es algo fundamental
en practicamente todos los proyectos de construccion y tiene escasa
importancia en la mayoria de los proyectos de desarrollo de software.

Liderazgo.

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

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

- Situar a las personas, comunicando esta vision con palabras y
gestos a todos aquellos cuya cooperacion puede ser necesaria
para conseguirla.

- Motivar e inspirar, ayudando a las personas para que ellas
mismas consigan la energia necesaria para superar las
barreras politicas, burocraticas y de recursos hacia el cambio.

En un proyecto, especialmente en grandes proyectos, generalmente se
espera que el director del proyecto sea también el lider del mismo. El
liderazgo, sin embargo, no estd limitado al director del proyecto: lo
pueden demostrar muchas personas diferentes en distintos momentos del
proyecto. El liderazgo se puede demostrar a todos los niveles del
proyecto (liderazgo del proyecto, liderazgo técnico, liderazgo del
equipo).

Comunicacion.

La comunicacién comprende todo el intercambio de informacion. El que
elabora y envia la informaciébn es el responsable de realizarla
claramente, sin ambigiiedades y completa, de forma que el receptor la
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reciba correctamente. El receptor es el responsable de verificar que la
informacion es recibida en su integridad y comprendida correctamente.
La comunicacion tiene muchas dimensiones:

- Escrita y oral, escuchada y hablada.

- Interna (dentro del proyecto) y externa (al cliente, a los
medios de comunicacion, al publico, etc.).

- Formal (informes, escritos, etc.) e informal (mensajes,
conversaciones, etc.).

- Vertical (hacia arriba y hacia debajo de la organizacion ) y
horizontal (dentro del mismo nivel).

La aptitud de comunicacion de la direccion general estd relacionada,
pero no es lo mismo, que la direccion de comunicaciones del
proyecto(...). La direccion general aborda aspectos mas amplios de la
comunicacion, que no se restringen al alcance del proyecto, por ejemplo:

- Modelos emisor-receptor (bucles de realimentacion,
obstaculos a las comunicaciones, etc.)

- Eleccion del medio de comunicacién adecuado (cuando
utilizar la escritura, cuando utilizar la palabra, cuando
redactar una comunicacion informal, cuando redactar un
informe formal, etc.)

- Estilo de escritura (voz activa y voz pasiva, estructura de las
frases, eleccion de las palabras, etc.)

- Técnicas de presentacion (lenguaje corporal, disefio de
ayudas visuales, etc.)

- Técnicas de direccion de reuniones (preparaciéon de una
agenda, tratamiento de los problemas, etc.)

La direcciéon de comunicaciones del proyecto es la aplicacion de estos
conceptos generales a las necesidades especificas del proyecto: por
ejemplo, decidir como, cuando, de qué manera y a quién informar de la
realizacion del proyecto.
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equipo, por un director funcional). Una vez tomadas, las decisiones
deben ser implementadas. Las decisiones también se ven afectadas por
un componente temporal, pues puede ocurrir que la decisién “correcta”
no sea la “mejor” decision si llega demasiado pronto o demasiado tarde.

Influencia sobre la organizacion.

La 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 organizacién
ejecutora, el cliente del proyecto, los contratistas y otras numerosas
personas u organismos implicados. La influencia sobre la organizacion
también requiere una comprension de los mecanismos politicos y de
poder.

Ambos, poder y politica, se utilizan en sentido positivo. Pfeffer define el
poder como la “capacidad potencial para influir en el comportamiento,
cambiar el curso de las cosas, superar obsticulos y conseguir que la
gente haga cosas que de otra forma no haria”. De modo similar, Eccles
dice que “la politica se refiere a lograr la accién colectiva de un grupo de
gente que puede tener intereses parecidos. Se trata de estar dispuesto a
utilizar el conflicto y el desorden creativamente. El sentido negativo de
todo esto deriva, por supuesto, del hecho de que los intentos de
reconciliar estos intereses dan lugar a luchas de poder y manipulaciones
entre organizaciones que pueden alcanzar vida propia totalmente
improductiva”.

De todo lo antes presentado por el P.M.I. podemos destacar que la gerencia de
proyectos es un medio esencial para utilizar las capacidades, competencias y recursos
disponibles para lograr los objetivos, asi como también lograr alcanzar el “fin ultimo™
que es el servicio a Dios.

La definicion de LA GERENCIA DE PROYECTOS es la siguiente: “ES LA
APLICACION SISTEMATICA DE UNA SERIE DE CONOCIMIENTOS,
HABILIDADES, HERRAMIENTAS Y TECNICAS PARA ALCANZAR O EXCEDER
LOS REQUERIMIENTOS DE LOS STAKEHOLDERS DE UN PROYECTO.”
(Palacios, 2000, p. 63).

Por todo lo antes expuesto resulta imprescindible que analicemos, a
continuacion, la figura del gerente de proyectos.
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EL GERENTE DE PROYECTOS

Palacios realiza, en su libro, una similitud entre el gerente de proyectos y el
director de una orquesta: “ El gerente de proyecto es el equivalente al DIRECTOR de
una orquesta, el cual debe tener en su mente la PARTITURA (plan) y se encarga de
velar porque la MUSICA (ejecucion de tareas) sea representada de la mejor forma
posible, coordinando el TALENTO de los musicos (equipo del proyecto) mediante el
control del ritmo y volumen de la orquesta (prioridades, control del costo, etc.), para de

esta forma satisfacer los gustos de la AUDIENCIA (clientes del proyecto).” (Palacios,
2000, p.108).

Podemos entonces concluir, este apartado, con la definicion de GERENTE DE
PROYECTOS: “Es aquella persona asignada por la organizacion, para velar por el buen
cumplimiento de todas las tareas que implica el proyecto. (Palacios, 2000, p.100), para
lo cual debe aplicar los conocimientos de las areas gerenciales, humanas, técnicas y las
competencias, las cuales abordaremos a continuacion, para asi poder conducir proyectos
con €xito

DEFINICION DE COMPETENCIAS

Resulta muy util, en la actualidad identificar las competencias necesarias que
debe poseer una persona en un puesto determinado. A nivel gerencial resulta de gran
importancia identificar las competencias del gerente de proyectos para asi lograr
alcanzar sus metas. A continuacion se presentan diferentes conceptos de competencias
desarrollados por varios autores, los cuales dan una base conceptual necesaria para este
estudio.

“Competencia es una caracteristica subyacente en una persona que estd
causalmente relacionada con una actuacion exitosa en un puesto de trabajo”. Boyatzis,
1982 ( Mitrani, p. 24).
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“Competencias: son caracteristicas personales que han demostrado tener una
relacion con el desempefio sobresaliente en un cargo / rol determinado, en una
organizacion en particular”. ( Burgazzi, 1996, p. 26)

“Competencia es la descripcion en términos de conductas observables de las
tareas o habilidades, destrezas y actitudes requeridas para cumplir con las funciones
propias de un puesto de trabajo”. (Infomed, 1996. p. 3)

“Competencia “es la capacidad productiva de un individuo que se define y mide
en términos de desempefio, en un determinado contexto laboral y refleja los
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes necesarias para la realizacion de un
trabajo efectivo y de calidad”. ( Lopez, 1991, p. 3)

“Competencia es una caracteristica subyacente de un individuo causalmente
relacionada con un criterio de referencia efectivo o un desempefio superior en un trabajo
o situacion”. (Spencer, 1993, p.9)

“Se entiende por competencias los conocimientos, capacidades y cualidades
profesionales necesarios para que el empleado pueda desarrollar un conjunto de
funciones y tareas”. (Vasquez — Pérez, 1997, p.1)

Podemos concluir con dos conceptos de competencias que resumen, a groso
modo, todos los elementos caracteristicos mencionados en los anteriores.

“Competencia es una caracterisita personal a nivel de habilidades,

conocimientos, rasgos y conductas, que precide el desempefio sobresaliente”. (Hay
Group, 1996).

“Competencia es una carateristica observable de una persona que diferencia sus
niveles de desempefio en un trabajo asignado, rol organizacién o cultura.” (Hay Group,
1996).




33

TIPOS DE COMPETENCIAS

Las competencias, segun la literatura consultada, puede ser clasificada de varias
formas. A continuacion se definen cuatro tipos de competencias, las cuales resultan las
mas adecuada para esta investigacion:

COMPETENCIAS DE TIPO TECNICAS.

Conocimientos y habilidades requeridas para el adecuado desempeifios de un rol.

COMPETENCIAS DE TIPO ACTITUDINALES.

Se refiere a aspectos centrales y profundos del individuo.

COMPETENCIAS DE TIPO ORGANIZACIONALES.

Aquellas referidas para una compaifiia en especial, construidas y ajustadas a
requisitos y planes de accion de la corporacion.

COMPETENCIAS DE TIPO INDIVIDUALES.

Conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes en términos de
conductas observables referidas a un individuo.
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COMPETENCIAS ACTITUDINALES DEL GERENTE

A continuaciéon se decriben las competencias actitudinales que debe poseer el
gerente del nuevo siglo, éstas fueron presentadas por HAY GROUP
INTERNACIONAL.:

1. Motivacion para buscar informacion y capacidad de aprender:

Es el verdadero entusiamo 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 comprender problemas, a base de
separar sus partes constituyentes y medir sobre ellas de una forma légica 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. Autocontrol:

Capacidad de mantener el control de uno mismo en situaciones estresantes o que
provocan fuertes emociones.
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5. Liderazgo:

Capacidad de desempeiiar el rol de lider de un grupo o equipo. También puede
ser definido como la capacidad de comunicar una atrayente vision de la estrategia de la
empresa que lleva a quienes han invertido en ella, inflamando su auténtica motivacion y
dedicacion, a actuar con patrocinadores de la innovacion y el espiritu emprendedor, y a
asignar de modo 6ptimo los recursos de la empresa para introducir frecuentes cambios.

6. Conocimiento Organizativo:

Es la capacidad de comprender y utilizar la dindmica existente dentro de las
organizaciones.

7. Impacto e Influencia:
Es el deseo de producir un impacto o efecto determinado sobre los demas,

persuadirlos, convencerlos, influir en ellos o impresionarlos, con el fin de lograr que
sigan un plan o una linea de accion.

8. Preocupacion por el orden o la calidad:

Es la preocupaciéon por disminuir la incertidumbre 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 predisposicion para emprender acciones, mejorar resultados o crear
oportunidades.
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11. Orientacion hacia el logro:

Es el impulso hacia la innovacion, 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 estandar
de excelencia.

12. Trabajo en equipo y Cooperacion:

Capacidad de trabajar, y hacer que los demas trabajen, colaborando unos con
otros. Tambien puede ser entendido como el conjunto de dotes de procesos de grupos,
necesario para lograr que diversos grupos de personas trabajen juntos para alcanzar
eficazmente un objetivo comun.

13. Orientacion al cliente:

Es el deseo de ayudar verdaderamente a los demas; comprensién interpersonal
suficiente para escuchar las necesidades de los clientes y su estado emocional, asi como
suficiente iniciativa para superar los obstdculos que ofrece la propia empresa a fin de
resolver los problemas del cliente. Asi mismo se puede entender como el deseo de
ayudar o servir a los demds a base de averiguar sus necesidades y después satisfacerlas.
Entre los clientes puede incluirse a los compaiieros de trabajo dentro de la empresa.

Resulta de gran utilidad conocer cuales son las diferentes competencias, ya que
este aspecto es de gran importancia para desarrollar el plan de mejoramiento profesional
basado en las competencias.
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INTELIGENCIA EMOCIONAL

“Los modelos de competencias se han puesto muy populares a raiz del impacto
que han tenido el concepto de la INTELIGENCIA EMOCIONAL en las empresas, ya
que intentan buscar una forma OBJETIVA DE MEDIR el nivel de ajuste que tiene una
persona para cumplir adecuadamente con una labor. (Palacios, 2000, p. 114).

Durante mucho tiempo, la inteligencia humana ha sido considerada como la mas
importante herramienta que el hombre posee para obtener éxito, felicidad y bienestar.
Ciertamente, el intelecto debe ser cultivado, pero no sélo para acumular informacion,
sino para aplicarla a la vida misma, pues a través del tiempo se ha podido observar que
los altos coeficientes intelectuales no garantizan la estabilidad emocional de los
individuos, sociedades y culturas.

Entra en consideracion, entonces, el estudio de las emociones como otra
inteligencia que puede ser estimulada, ampliada y benéfica para el desarrollo de la
personalidad. La psicologia abre sus puertas para abordar el cerebro como un sistema de
inteligencias (Neocorteza, Sistema Limbico y Cerebro Reptil) que tienen funciones y
caracteristicas diferentes. Captar estas sutilezas en el lenguaje de cada una de las partes
del cerebro es, hoy por hoy, un motivo de estudio, analisis, hipétesis y teorias que dan
lugar al hermoso y vasto mundo de la Inteligencia Emocional, Inteligencias Multiples o
Expansion de la Conciencia, segin el autor que le considere.

Segiin Goleman (1996) establece que 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".

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
y otras autoridades en este campo, 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.



38

Asimismo, Goleman, mezcla los procesos fisiologicos, psicologicos y

emocionales que intervienen en la Inteligencia Emocional y da nombre y funciones a las
diferentes estructuras cerebrales que posee el hombre: Neocorteza, Sistema Limbico y el
Cerebro Reptil.

GOLEMAN:
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 relacion entre pensamientos,
sentimientos y reacciones.

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

Manejo de sentimientos: controlar la conversaciéon con uno mismo para captar
mensajes negativos tales como rechazos internos; comprender que 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 imaginacion guiada, de los
métodos de relajacion.

Empatia: comprender los sentimientos y las preocupaciones de los demds 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 alguien hace 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 cuando es posible arriesgarse a hablar de los sentimientos personales.




39

Penetracion: identificar pautas en la propia vida emocional y reacciones; reconocer
pautas similares en los demas.

Aceptacién de uno mismo: sentir orgullo y verse uno mismo bajo una luz positiva;
reconocer los propios puntos débiles y los fuertes; 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 animo,
cumpliendo compromisos.

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

¥ Dinamica de grupo: cooperacion; saber cuando y como conducir, y cuando seguir.

Resolucion de conflictos: encuentro de modelos para negociar compromisos.

HABILIDADES QUE DEBEN DESARROLLAR LOS
PROGRAMAS DE INTELIGENCIA EMOCIONAL

Habilidades Emocionales

Identificacion y designacion de sentimientos
Expresion de sentimientos

Evaluacion de la intensidad de los sentimientos
Manejo de sentimientos

Postergacion de la gratificacion

Dominio de impulsos

Reduccion del estrés

Conocimiento de la diferencia entre sentimientos y acciones
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Habilidades Cognitivas
1. Conversacion personal: invitacion a la reflexion como una forma de enfrentarse a un
tema o desafio, o para reforzar la propia conducta

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

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

4. Comprension de las perspectivas de los demas

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

6. Actitud positiva hacia la vida

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

Habilidades de Conducta

1. No verbales: comunicarse a través del contacto visual, de la expresividad facial, del
tono de voz, de los gestos, entre otros

2. Verbales: hacer pedidos claros, responder eficazmente a la critica, resistirse a las
influencias negativas, escuchar a los demas, participar en grupos positivos.
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MODELO DE COMPETENCIAS

McClelland fue conducido por el deseo de encontrar mejores medidas de las
funciones psicoldgicas que los test de lapiz y papel para predecir el desempefio futuro.
Toma como criterio de referencia trabajadores de desempefio superior y trabajadores de
desempefio adecuado. Recolecciona datos en pensamientos y conductas por observacion
directa o entrevistas de incidentes criticos.

Como vemos en la siguiente figura “los conocimientos son como la parte superior
de un ICEBERG, facil de medir y observar, mientras que las componentes que
conforman las competencias estan pero debajo del agua y por tanto mas dificiles de
identificar, medir y acuantificar. Estas son las que permiten predecir el éxito a largo
plazo™. (Palacios, 2000, p. 115)
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NIVELES DE COMPETENCIAS

“El modelo utilizado a continuaciéon, considera 3 pasos: un nivel BASICO, un
INTERMEDIO y un nivel SUPERIOR. Se sabe en qué nivel de una competencia se
encuentra una persona, analizando su comportamiento PASADO, bajo la premisa de
que si antes actu6 de esa forma, pues lo mas probable es que en el futuro REPITA el
comportamiento”. (Palacios, 2000, p. 115)

Luce seguro de si mismo y es I

capaz de hacer su trabajo sin que : -
e ¢ 15 indie Nivel Basico
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No existe un modelo Gnico que pueda ser aplicado a todos los gerentes, ya que las

competencias cambian segun sea el proyecto , el contexto, el entorno, el cliente, entre
otros. Por ello la importancia de este estudio, el cual nos permitird construir un plan de
mejoramiento profesional, especifico y para un caso en particular y lograr asi “UN
MAYOR POTENCIAL DE EXITO” de ese individuo, disefiando los programas para su
adecuada formacion.

COMPONENTES DE UN MODELO DE COMPETENCIAS.
“LOS CLUSTERS”

Representacion Grifica: En ésta se expresa, de manera muy concreta, las
relaciones del modelo, los “Clusters de competencias” en los nombres de las
competencias.

Los “Clusters”: son agrupaciones de competencias que buscan una presentacion
sistematizada del modelo de competencias. En ellos se agrupan las competencias
de acuerdo a criterios establecidos en el desarrollo del Modelo. Ver ejemplo de
“cluster” en el Anexo C.

Nombre y definicién de las competencias: deben ser claras y comprensibles
por todos.

Indicadores conductuales: Estos hacen a las competencias observables y
medibles por otros.

Ejemplos de comportamiento: se deben utilizar ejemplos traducidos en
posibles conductas asociadas a los indicadores conductuales.

Palacios agrupa, en su libro, los cluster de competencias y nos sefiala:

Los mas convenientes de analizar con relacion al tema de proyectos son
los referidos a la orientacion al logro, el trabajo en equipo, liderazgo,
conciencia organizacional, manejo de gente y vision estratégica.



ORIENTACION AL LOGRO: Es la preocupacion por realizar el trabajo
de la mejor forma posible o por sobre pasar los estandares de excelencia
establecidos.(..) (Ver Anexo D, fig. 1.)

Como se puede ver, este cluster se forma sobre la base de la
AUTOCONFIANZA, (...) que permite la INICIATIVA, que es la
predisposicién a actuar de forma proactiva y no sélo pensar en lo que
hay que hacer en el futuro, y la PERSISTENCIA, que es la capacidad
que tienen algunas personas de progresar, a pesar de la resistencia activa
y de los obstaculos; estas competencias se combinan con el
PENSAMIENTO SISTEMICO, que es la capacidad de entender las
interrelaciones entre los elementos y la BUSQUEDA DE
INFORMACION, que es la inquietud y la curiosidad por saber mas
sobre cosas, temas o personas.

La orientacion al logro incide luego en la forma coémo se establezcan los
estandares, que pueden ser segin el MEJORAMIENTO CONTINUO, al
compararse con el propio rendimiento en el pasado; segin la
ORIENTACION A RESULTADOS, si se hace en funcién de objetivos
establecidos; segun la COMPETITIVIDAD, si se compara frente al
desempefio de los demds, o sobre la base de la INNOVACION, si
incluye la aplicacion de un procedimiento novedoso desconocido en la
unidad de trabajo o en la organizacion.

TRABAJO EN EQUIPO: Implica trabajar en colaboracion con otros,
como opuesto a hacerlo en forma individual o competitiva. Ver Anexo
D, fig. 2, la cual ilustra las interrelaciones que apoyan el trabajo en
equipo.

Para que esta competencia sea efectiva, debe estar en coordinacion con
el AUTOCONTROL, que es la capacidad de responder con clama y
efectividad ante situaciones dificiles para lograr objetivos personales u
organizacionales; EL CONOCIMIENTO TECNICO, que implica el
poner en practica, ampliar y transferir a otros conocimientos
relacionados con el trabajo para orientar su desarrollo, y Ila
FLEXIBILIDAD, para adaptarse y trabajar eficazmente en distintas y
variadas situaciones, entendiendo y valorando posturas distintas.

LIDERAZGO: Es la capacidad de dirigir a un grupo o equipo de trabajo,
lograndolo mediante una buena combinacién de las competencias
mostradas en el Anexo D, fig. 3.

Los componentes del liderazgo son el IMPACTO E INFLUENCIA, que
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
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SENSIBILIDAD INTERPERSONAL, que es la capacidad de interpretar
y entender los pensamientos, la conducta, los sentimientos y las
preocupaciones de las personas, expresadas verbalmente o no; La
INTEGRIDAD, que implica comportarse de manera consistente con lo
que uno expresa; El PENSAMIENTO ANALITICO, que es la capacidad
de llegar a entender una situacion desglosandola en pequefias partes
identificando sus implicaciones paso a paso, y la NEGOCIACION, que
es la concrecion de acuerdos dificiles y el desarrollo de alianzas
beneficiosas para ambas partes. En este cluster, la AUTOCONFIANZA
es fundamental.

DESARROLLO DE PERSONAS: Es el interés por fomentar la
formacion y desarrollo de los demas, a partir de un apropiado analisis de
sus necesidades y tomando en cuenta el desarrollo organizacional. Sus
componentes se presentan en el Anexo D, fig. 4.

Para efectuar esta labor efectivamente hace falta coordinar con el
EMPODERAMIENTO O empowerment, que es la facultad de capacitar
individuos o grupos, dandoles responsabilidad para que tengan un
profundo sentidlo del compromiso personal, participen, hagan
contribuciones importantes, sean creativos e innovadores, asuman
riesgos, quieran sentirse responsables y asuman posiciones de liderazgo;
La ORIENTACION HACIA LOS DEMAS, que es el deseo de ayudar o
servir a otros en satisfacer sus necesidades, y la DIRECCION DE LA
GENTE, que significa lograr comprometer a los demas para hacerlos
responsables de sus desempefio y que hagan lo que es adecuado a la
organizaciobn, y por supuesto, la misma SENSIBILIDAD
INTERPERSONAL.

CONCIENCIA ORGANIZACIONAL: Es la capacidad para
comprender, interpretar, mantener y mejorar las relaciones en la
empresa. Este cluster incluye competencias como la IDENTIFICACION
CON LA ORGANIZACION, que es la decision personal de orientar los
propios intereses hacia las necesidades, prioridades y objetivos de la
compaiiia; Mantener ALTOS ESTANDARES DE
PROFESIONALISMO, que implican actuar de acuerdo a patrones
definidos para darle un toque profesional a todo lo que se hace; La
GESTION DEL CAMBIO que es la capacidad para alertar al grupo
sobre la necesidad de cambios especificos en la manera de hacer las
cosas; La PREOCUPACION POR LA IMAGEN, que significa tener
conciencia de como los demas perciben su rol y el de la organizacion;
DESARROLLO DE RELACIONES, que es el interés de establecer y
mantener relaciones cordiales o redes de contacto con personas que son
o pueden ser valiosas para la organizacion, y la PREOCUPACION POR
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EL ORDEN Y LA CALIDAD, que es actuar para reducir al maximo la
incertidumbre en su entorno.

VISION ESTRATEGICA: Es la capacidad de vincular visiones a largo
plazo y conceptos amplios al trabajo diario. Se logra al combinar la
ORIENTACION HACIA LOS NEGOCIOS, que es la capacidad de
tener presente el enfoque empresarial, sopesar los riesgos y beneficios y
aprovechar las oportunidades del mercado; La ORIENTACION HACIA
EL MERCADO, para entender la dindmica del mercado en que se
desarrollan los negocios y brindarle un valor agragado al cliente, y el
PENSAMIENTO CONCEPTUAL, como la capacidad para identificar
relaciones entre situaciones que no estin obviamente conectadas y
construir conceptos o modelos e identificar los puntos clave en
situaciones complejas.
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CAPITULO IV
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ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Como primer paso para identificar las competencias actitudinales a nivel
gerencial, resulté conveniente saber como se ve asi mismo el Gerente Evaluado y como
es visto por sus Ex — Alumnos, Familiares, Compaiieros y Jefes, primera etapa que se
cumplié con la realizacion de la autoevaluacion y la evaluacion por parte de las personas
mas cercanas al evaluado (Ver anexo F. Tabla 1). Ahora bien, dado que como producto,
de la etapa antes mencionada, se obtiene un perfil de competencias actitudinales del
evaluado, resulté conveniente realizar la comparacion entre estos resultados y los
obtenidos por el grupo de Gerentes, (Ver Anexo F. Tabla 6. Grdfico 5), a la cual
definiremos con el nombre de segunda etapa.

Seguidamente se presenta el analisis de los resultados de la primera etapa, donde
se realizara el andlisis y comparacion de como se ve asi mismo el Gerente Evaluado y
como es visto por los encuestados, comparando el promedio general de estos ultimos
con la autoevaluacion.

Posteriormente se desglosan los resultados por separado, es decir Ex —
Alumnos, Familiares, Compafieros y Jefes, cada uno comparado con el promedio
general obtenido de estos.

En el Anexo F. Tabla 1, se puede observar los resultados de la autoevaluacion
con el promedio general de los encuestados, arrojando los siguientes resultados por
competencias:

1. Integridad: la autoevaluacion, en esta competencia, arrojé un puntaje que
estuvo 0,5 décimas ubicada por debajo del promedio general de los
encuestados.

2. Capacidad de negociacion: la autoevaluacion, en esta competencia, arrojo
un resultado que estuvo 1,2 puntos por debajo del promedio general de los
encuestados.

3. Orientacion al cliente: estuvo 0,9 décimas ubicada por encima del
promedio general de los encuestados. Segun el evaluado esta competencia
la tiene més desarrollada de lo que pueden percibir sus evaluadores.

4. Persistencia: la autoevaluacion, en esta competencia, arrojé un puntaje que
estuvo 0,6 décimas ubicada por debajo del promedio general de los
encuestados.

5. Busqueda de informacion: la autoevaluacion, en esta competencia, arrojo
un puntaje que estuvo 0,2 décimas ubicada por debajo del promedio
general de los encuestados.
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6. Pensamiento analitico: la autoevaluacion, en esta competencia, arrojé un
resultado que estuvo 1,5 puntos por debajo del promedio general de los
encuestados.

7. Iniciativa: la autoevaluacion, en esta competencia, arrojoé un resultado que
estuvo 2 puntos por debajo del promedio general de los encuestados.

8. Orientacion al logro: estuvo 1,7 puntos ubicada por encima del promedio
general de los encuestados. Segun el evaluado esta competencia la tiene
mas desarrollada de lo que pueden percibir sus evaluadores.

9. Empatia: la autoevaluacion, en esta competencia, arrojé un puntaje que
estuvo 0,5 décimas ubicada por debajo del promedio general de los
encuestados.

10. Liderazgo: la autoevaluacion, en esta competencia, arrojé un resultado que
estuvo 1,9 puntos por debajo del promedio general de los encuestados.

11. Impacto e influencia: estuvo 0,5 décimas ubicada por encima del promedio
general de los encuestados. Segun el evaluado esta competencia la tiene
mas desarrollada de lo que pueden percibir sus evaluadores.

12. Flexibilidad: estuvo 2,6 puntos por encima del promedio general de los
encuestados.

13. Direccion de gente: la autoevaluacion, en esta competencia, arrojé un
resultado que estuvo 1,7 puntos por debajo del promedio general de los
encuestados.

14. Trabajo en equipo: la autoevaluacién, en esta competencia, arrojé un
puntaje que estuvo 0,2 décimas ubicada por debajo del promedio general
de los encuestados.

15. Autoconfianza: estuvo 1,3 puntos por encima del promedio general de los
encuestados. Segun el evaluado esta competencia la tiene mas desarrollada
de lo que pueden percibir sus evaluadores.

16. Autoevaluacion precisa: la autoevaluacion, en esta competencia, arrojo un
resultado que estuvo 1 punto por debajo del promedio general de los
encuestados.

17. Autocontrol: la autoevaluacion, en esta competencia, arrojé un resultado
que estuvo 2,5 puntos por debajo del promedio general de los encuestados.

18. Manejo conflictos: la autoevaluacion, en esta competencia, arrojé un
resultado que estuvo 2,1 puntos por debajo del promedio general de los
encuestados.

Estos resultados nos muestran que la autoevaluacion fue muy exigente por parte
del evaluado, ya que sélo 4 competencias: Orientacion al Cliente, Orientacion al logro,
Impacto e influencia y Autoconfianza, estuvieron por encima del promedio resultante
de la encuenta aplicada a estas 11 personas. Por otro lado las competencias: Iniciativa,
Flexibilidad, Autocontrol y Manejo de conflictos, resultaron ser las cuatro
competencias con una diferencia de 2 puntos por debajo de la autoevaluacion, es decir
que estas competencias, segun los encuestados, deben ser desarrolladas por el evaluado.




50

Tambien se puede observar que el evaluado en las competencias: Autocontrol y
Manejo de Conflicto, se evalio por debajo de los 6 puntos (siendo el puntaje maximo
10) y sus encuestados lo evaluaron con 7,5 y 8 puntos respectivamente, es evidente que
estas dos competencias deben ser desarrolladas, ya que el evaluado asi lo considera,
segtin lo observado en su autoevaluacion.

A continuacién se analizardn los resultados por separado, comparando el
Promedio General de los Encuestado con la opinion de cada grupo.

» EX ALUMNOS: (Ver Anexo F. Tabla 2. Grdfico 1)

Al analizar los resultados de las encuestas realizadas a los Ex alumnos del
evaluado, podemos observar que las competencias que resultaron con mayor puntuacion
son: Orientacion al cliente, Empatia y Flexibilidad. Es evidente que estas tres
competencias, segun los exalumnos, las tiene bien desarrolladas, o se puede deducir que
estas tres competencias sean las mas demostradas frente a este grupo, ya que son las méas
utilizada y/o necesarias ante “sus clientes” que son el alumnado.

Las competencias calificadas con menor puntuacion por el grupo de exalumnos
(menos de 7 puntos) son la Persistencia, Orientacion al logro y Autocontrol,
competencias que deberan ser desarrolladas, ya que resultan de gran relevancia para el
buen desempefio de este Gerente.

» FAMILIARES: (Ver Anexo F. Tabla 3. Grifico 2)

En el caso de los familiares las competencias con menor puntuacién resultaron
ser:

- Orientacion al cliente

- Pensamiento Analitico
- Orientacion al logro

- Flexibilidad

- Autoevaluacion Precisa
- Autocontrol

- Manejo de Conflictos.

Podemos observar que, nuevamente, tenemos la orientacion al logro y el
Autocontrol como unas competencias a desarrollar y que , también, resultan de gran
importancia para este contexto. Posiblemente, el resto de las competencias no son
apreciadas por los familiares ya que no resultan relevantes en este entorno.
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» COMPANEROS: (Ver Anexo F. Tabla 4. Grdfico 3)

De la evaluacién realizada por los compatfieros de trabajo del evaluado, se resaltan
cinco competencias, que resultaron con una puntuacion por debajo del promedio general,
estas son: Busqueda de informacion, Iniciativa, Empatia, Flexibilidad y
Autoconfianza. Del anilisis de estos resultados podemos plasmar que todas estas
competencias resultan primordiales, ubicandonos en el contexto laboral, especificamente
en lo que se refiere a la relacion con los compaiieros de trabajo y a como estos ven al
evaluado. Es importante recalcar que, a pesar de que la diferencia, en todas ellas, es de
décimas, resulta conveniente que el evaluado converse con los compaiieros, sobre como
puede lograr desarrollar aun mas estas competencias y asi alcanzar un pérfil ideal en
este entorno, ya que estas personas, en este sentido, tienen un patron de comparacion,
con sus otros compafieros, pueden ver las “fallas™ del evaluado y dar, a éste, estrategias,
para ser un excelente gerente.

» JEFES: (Ver Anexo F. Tabla 5. Grdfico 4)

En este caso, en el que son los Jefes los que identifican y valoran las
competencias presentes 0 no en el evaluado, se puede observar que el Promedio
proporcionado por estos es mayor, en todas y cada una de las competencias planteadas,
al promedio General de los encuestados.

Se puede deducir que esto se debe a que los superiores tienen un patrén de
comparacion entre sus subordinados, y una de sus principales funciones, precisamente es
evaluar su personal de acuerdo a su desempefio diario y en base a los objetivos
planteados y alcanzados por ellos.

Si se sigue analizando estos resultados se puede ver que la competencia con
menor puntuacién, en este caso, resultd ser la Persistencia (con 8 puntos), se puede
entonces considerar esta competencia en el Plan a desarrollar, en el proximo capitulo.

A continuacion se presenta el andlisis de los resultados de la denominada
segunda etapa, donde se realizara el analisis y comparacion del promedio obtenido en el
feedback y el Promedio General del Grupo de Gerentes. (Ver Anexo F. Tabla 6.
Grdfico 5).
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La Persistencia, La Orientacion al Logro y el Autocontrol son las competencias
con menor promedio en comparacion con el de los Gerente Potenciales. Ciertamente
coinciden estos resultados con los vistos en los andlisis anteriores, por ello, resulta
evidente que la Lic. Maria Luisa Ledn debe desarrollar su plan de mejoramiento en base
a estas tres competencias actitudinales.

En el Anexo F. Tabla 7, donde se visualizan los tres promedios concluyentes:
Autoevaluacion, Feedback y el Promedio General de los Gerentes, podemos analizar los
Clusters de las competencias, clasificados de la siguiente manera:

» VISION DE NEGOCIOS.

» EFICIENCIA LOGRO RESULTADOS.

» MANEJO DEL EQUIPO DEL PROYECTO.
» GERENCIA DE UNO MISMO.

Podemos observar, en los resultados obtenidos del feedback, que el evaluado en
estos clusters se encuentra por encima del promedio General de los Gerentes, y en la

autoevaluacion, a pesar de ser menor la puntuacién que se otorga el evaluado, la
diferencia es minima.

De los andlisis descritos anteriormente, autoevaluacion, feedback y el Promedio
General de los Gerentes, se puede inferir que las competencias que se encuentran mas
desarrolladas y fortalecidas en el evaluado, se destacan:

Integridad

Capacidad de negociacién
Orientacion al cliente
Busqueda de informacion
Pensamiento analitico
Iniciativa

Liderazgo

Impacto e influencia
Flexibilidad

10. Direccion de gente

11. Autoconfianza

12. Autoevaluacion precisa

X s Pt g N e

13. Manejo conflictos
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Las competencias ubicadas dentro del promedio se encuentran: la Empatia y el
Trabajo en Equipo, las cuales son competencias con importantes fortalezas en el
evaluado, que no deben ser descuidadas.

Finalmente, las competencias con menor fortaleza se encuentran: La
Persistencia, La Orientacion al Logro y el Autocontrol, estas deben ser desarrolladas y
fortalecidas mediante un plan de desarrollo de competencias.




CAPITULO V
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PLAN DE MEJORAMIENTO PROFESIONAL DE LA LIC. MARIA
LUISA LEON, USANDO EL MODELO DE COMPETENCIAS PARA
GERENCIAR PROYECTOS.

El presente plan es realizado con la finalidad de promover el desarrollo y
fortalecimiento de las competencias requeridas para ser un excelente gerente de
proyectos. Para desarrollar este plan, se utilizaran los resultados obtenidos en el capitulo
anterior, donde se analizaron los resultados obtenidos del cuestionario aplicado y se
determino cuales son las competencias a desarrollar en este plan.

El éxito de este plan radicard en la motivacién del evaluado en querer mejorar,
fortaleciendo estas competencias que fueron definidas como débiles, con el fin de lograr
la meta de ser un gerente de proyectos exitoso. Dichas competencias a ser desarrolladas
son: La Persistencia, La Orientacion al Logro y el Autocontrol, las cuales seran descritas
a continuacion: (Palacios, 2000)

»  “La Persistencia: Pertenece al clusters de competencia: Eficiencia
en el logro de resultados, y es la capacidad que tiene algunas personas de
progresar, a pesar de la resistencia activa y de los obstaculos.

»  La Orientacion al Logro: Pertenece al clusters de competencia:
Eficiencia en el logro de resultados, y es el permanente interés por
realizar el trabajo de la mejor forma posible o por sobrepasar los
estandares de excelencia establecidos.

» El Autocontrol: Pertenece al clusters de competencia: Gerencia de uno
mismo, y es la capacidad para controlar emociones disruptivas y perturbadoras.
Es la capacidad de reconocer nuestras reacciones emocionales y controlarlas
eficiente y efectivamente”.

El plan de mejoramiento profesional de la Lic. Maria Luisa Ledn, esta basado en
la aplicacion y beneficios que ofrece, la Inteligencia Emocional, ya que ésta “es una
valiosa habilidad que se puede desarrollar para mejorar el desempefio de los gerentes de
proyectos (...)".

Segin Goleman (1996) establece que 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", es por ello, que se
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considera 100% aplicable a este plan, ya que el evaluado debe fortalecer tres
competencias, de las cuales dos pertenecen a clusters: Eficiencia en el logro de
Resultados y uno a Gerencia de Uno mismo, y a su consideracion, su mayor debilidad
radica en poner freno a sus impulsos.

Este plan esta estructurado, especificando el Objetivo General del mismo, con
sus Objetivos Especificos, asi como también, las Habilidades a Desarrollar, las
Estrategias y Acciones a realizar para conseguir el objetivo propuesto y la Evaluacién
de los Objetivos, la cual permitird medir el avance en el desarrollo y fortalecimiento de
las competencias. Dicho plan de mejoramiento de debilidades y de aprovechamiento de
fortalezas, estd desarrollado a corto y mediano plazo, para ser desarrollado en los
proximos 6 meses a 1 afio.

Objetivo General: Fortalecer las competencias de Persistencia, La Orientacion
al Logro y el Autocontrol para lograr ser un Gerente de Proyectos Exitoso.
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PLAN DE MEJORAMIENTO PROFESIONAL DE MARIA LUISA LEON.

Objetivo Especifico:

Fortalecer

la siguiente

Competencia:

Habilidades a Desarrollar

Estrategias y Acciones

Evaluacion

PERSISTENCIA

Habilidades Emocionales
» Dominio de impulsos
» Reduccion del estrés

» Conocimiento de la diferencia entre

sentimientos y acciones

Habilidades Cognitivas

» Conversacion personal: invitacion a la

reflexién como una forma de

enfrentarse a un tema o desafio, o para

reforzar la propia conducta.

» Conciencia de uno mismo: desarrollar
expectativas realistas con respecto a

uno mismo

Habilidades de Conducta

» No verbales: comunicarse a través del
contacto visual, de la expresividad
facial, del tono de voz, de los gestos,

entre otros

» Verbales: hacer pedidos claros,
responder eficazmente a la critica,
resistirse a las influencias negativas,
escuchar a los demas, participar en
grupos positivos.

vV V V V¥V

Ver posibilidades de accion positiva
ante situaciones negativas.

Tomar acciones a corto plazo en
contra de los obstaculos persistiendo
hasta alcanzar la meta.

Llevar a cabo acciones repetidas
para luchar contra la resistencia,
incluso apoyandose en otros hasta
alcanzar soluciones.

Buscar acciones multiples, actuando
frente a los problemas en forma
continua hasta que el tiempo permita
derribar barreras.

Leer el libro: La Inteligencia
Emocional de Daniel Goleman.
Realizar un Taller de Inteligencia
emocional.

Realizar un Taller de Manejo del
Estrés.

Conversar con la Psicdloga y/o
Psicopedagoga del Colegio al
respecto, solicitar  estrategias a
seguir.

» Seleccionar a una persona

(compafiero, familiar y jefe)
que tenga desarrollada esta
competencia y observarlo,
tomarlo como modelo a
seguir, para desarrollar esta
competencia.

Poner en practica lo que se
plantea en el libro de
Goleman, y en los talleres a
realizar, llevando a cabo las
acciones y/o pasos a seguir
para lograr desarrollar esta
competencia.

Solicitar a la  persona
encargada del Dpto. de
evaluacion del Colegio incluir
en el instrumento de
evaluacion, a utilizar para
evaluar a este Gerente,
conductas observables que
midan estas competencias.
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Objetivo Especifico:

Fortalecer

la siguiente

Competencia:

Habilidades a Desarrollar

Estrategias y Acciones

Evaluacion

ORIENTACION
AL LOGRO

Habilidades Emocionales

» Evaluacion de la intensidad de los

sentimientos
» Postergacion de la gratificacion

Habilidades Cognitivas
» Lectura e interpretacion de sefiales

sociales: reconocimiento de influencias
sociales sobre la conducta y verse uno

mismo en la perspectiva de la
comunidad mas grande.
» Actitud positiva hacia la vida

Habilidades de Conducta

» No verbales: comunicarse a través del
contacto visual, de la expresividad
facial, del tono de voz, de los gestos,

entre otros

» Verbales: hacer pedidos

grupos positivos

claros,
responder eficazmente a la critica,
resistirse a las influencias negativas,
escuchar a los demas, participar en

Definir estdndares propios de mejora.
Hacer mejoras en el trabajo para
incrementar el  rendimiento y
conseguir resultados.

Fijar objetivos retadores para si
mismo y para otros.

Tomar decisiones haciendo analisis
de la relacién costo - beneficio.
Asumir riesgos calculados
comprometiendo recursos y tiempo
para conseguir mejores resultados.
Realizar un Taller de Inteligencia
emocional.

Realizar un Taller de Manejo del
Estrés.

Conversar con la Psicologa y/o
Psicopedagoga del Colegio al
respecto, solicitar estrategias a
seguir.

» Seleccionar a una persona

(compafiero, familiar y jefe)
que tenga desarrollada esta
competencia y observarlo,
tomarlo como modelo a
seguir, para desarrollar esta
competencia.

Poner en practica lo que se
plantea en el libro de
Goleman, y en los talleres a
realizar, llevando a cabo las
acciones y/o pasos a seguir
para lograr desarrollar esta
competencia.

Solicitar a la  persona
encargada del Dpto. de
evaluacion del Colegio incluir
en el instrumento de
evaluacion, a utilizar para
evaluar a este Gerente,
conductas observables que
midan estas competencias.
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Objetivo Especifico:

Fortalecer

la siguiente

Competencia:

Habilidades a Desarrollar

Estrategias y Acciones

Evaluacion

AUTOCONTROL

Habilidades Emocionales

»

»
»
»

Identificacion y  designacion  de
sentimientos

Expresion de sentimientos

Manejo de sentimientos

Dominio de impulsos

Habilidades Cognitivas

»

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

Comprension de las perspectivas de los
demas

Comprension de normas de conductas
(conductas aceptables 0 no)

Habilidades de Conducta

»

No verbales: comunicarse a través del
contacto visual, de la expresividad
facial, del tono de voz, de los gestos,
entre otros

Verbales: hacer pedidos claros,
responder eficazmente a la critica,
resistirse a las influencias negativas,
escuchar a los demés, participar en
grupos positivos.

Y ¥V Y W ¥ YV V

v

Tomar las situaciones con mayor
serenidad pero con la misma energia.
Contenerse y evitar dejarse llevar.
Responder de manera clamada.
Pensar méas detenidamente antes de
expresar una posicion y punto de
vista.

Ser capaz de actuar calmadamente
ante una situacion exigente.

Poder tranquilizar a otras personas.
Calmar a otros.

Ser conciente de
emociones.
Comprender el por qué de sus
emociones.

Entender las implicaciones de sus
emociones.

Aceptar los puntos de vista de sus
compafieros, familiares..., aunque
algunos difieran de los suyos.

Realizar un Taller de Inteligencia
emocional.

Realizar un Taller de Manejo del
Estrés.

Conversar con la Psicologa y/o
Psicopedagoga del Colegio al
respecto, solicitar estrategias a
seguir.

sus propias

» Seleccionar a una persona

(compaiiero, familiar y jefe)
que tenga desarrollada esta
competencia y observarlo,
tomarlo como modelo a
seguir, para desarrollar esta
competencia.

Poner en practica lo que se
plantea en el libro de
Goleman, y en los talleres a
realizar, llevando a cabo las
acciones y/o pasos a seguir
para lograr desarrollar esta
competencia.

Solicitar a la  persona
encargada del Dpto. de
evaluacion del Colegio incluir
en el instrumento de
evaluacion, a utilizar para
evaluar a este Gerente,
conductas observables que
midan estas competencias.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En base al Proyecto, en donde se desenvuelve el gerente, existe un perfil ideal de
este ultimo, es por eso que, resulta relevante establecer cudles son las competencias que
deben ser analizadas, desarrolladas y fortalecidas, para lograr alcanzar el éxito del
proyecto, empresa u organizacién. Los resultados obtenidos en este trabajo ilustran que
las competencias estan inmersas en las conductas observables y medibles y que se
traducen en comportamientos que contribuyen al éxito profesional.

Los resultados nos muestran que la autoevaluacion fue muy exigente por parte
del evaluado, ya que s6lo 4 competencias: Orientacién al Cliente, Orientacion al logro,
Impacto e influencia y Autoconfianza, estuvieron por encima del promedio resultante de
la encuenta aplicada a estas 11 personas. Tambien se pudo observar que el evaluado en
la competencias: Autocontrol se evalio por debajo de los 6 puntos, es evidente que esta
competencia ocupa un lugar importante y primordial, dentro de las competencias a
desarrollar, ya que el evaluado y sus encuestados asi lo consideran.

Al analizar los resultados de las encuestas realizadas, a cada tipo de encuestado,
es notable que las competencias, en que mas puntaje obtiene el evaluado, son aquellas
que tienen que ser demostradas y desarrolladas en el contexto en que se encuentre, se
puede ilustrar esta afirmacion con los resultados obtenidos en el grupo de alumnos, las
competencias que resultaron con mayor puntuacion son: Orientacion al cliente,
Empatia y Flexibilidad. Es evidente que, estas tres competencias, segin los exalumnos,
las tiene bien desarrolladas, o se puede deducir que éstas son las mas demostradas frente
a este grupo.

En el caso de los Jefes, se puede observar que el Promedio proporcionado por
estos, es mayor, en todas y cada una de las competencias planteadas, al promedio
General de los encuestados. Se puede deducir que esto se debe a que los superiores
tienen un patrén de comparacién entre sus subordinados, y una de sus principales
funciones, precisamente es evaluar su personal de acuerdo a su desempefio diario y en
base a los objetivos planteados y alcanzados por ellos.

La autoevaluacion, el feedback y el Promedio General de los Gerentes, demuestran
que las competencias que se encuentran menos desarrolladas en el evaluado, son: La
Persistencia, La Orientacion al Logro y el Autocontrol, estas deben ser desarrolladas y
fortalecidas mediante un plan de desarrollo. Las competencias individuales y de la
organizacién o empresa, estdn en estrecha relacion, ya que las competencias de la
empresa est4n constituidas, ante todo, por la integracién y la coordinaciéon de las
competencias individuales, los conocimientos y cualidades de su recurso humano. Es por
ello, que resulta primordial llevar a la préctica este plan dentro de los préximos 6 a 12
meses, y posteriormente realizar un seguimiento del mismo, para evaluar su eficacia, lo
que garantizara el excelente desempefio del gerente y el éxito de su organizacion.
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ANEXO A

HISTORIA PROFESIONAL DE
MARIA LUISA LEON




o ESTUDIOS REALIZADOS:

v" Estudios de Postgrado. Universidad Catolica Andrés Bello.

Area Académica: Gerencia

Denominacion del Postgrado: Gerencia de Proyectos

Régimen de Estudio: Semestral
- Periodo Académico 1998 -1999:
ler. Semestre: Materia cursada y Aprobada: Introduccion a la Gerencia de Proyectos.
- Periodo Académico 1999 — 2000:
2do. Semestre: Materia cursada y Aprobada: Planificacion y Control de Proyectos.
- Periodo Académico 1999 — 2000:
3er. Semestre: Materia cursada y Aprobada: Contratacion y Negociacion en Proyectos.
- Periodo Académico 2000-2001:
4to. Semestre: Materia cursada y Aprobada: Finanzas.
4to. Semestre: Materia cursada y Aprobada: Comportamiento Organizacional.
Sto. Semestre: Materia cursada y Aprobada: Formulacion y Evaluacion de Proyectos.
- Periodo Académico 2001-2002:
6to. Semestre: Materia (cursando actualmente): Formacion de equipos.

6to. Semestre: Materia (cursando actualmente): Trabajo Especial de grado de Especialista

v Estudios de Pregrado. Universidad Catolica Andrés Bello.
Licenciada en Educacion, mencion Ciencias Pedagogicas.
Titulada el 23 de Octubre de 1998.




- Quinto afio de licenciatura en Educacion, mencion: Ciencias Pedagogicas

(1997-1998).

Asignaturas:
> Planeamiento Integral de la Educacion
o Educacion de Adultos
o Administracion y Supervision Educativa
X Filosofia de la Educacion
X Elaboracion de Material Didactico.

Practicas Profesionales: Planeamiento Integral de la Educacion. Realizadas en el
Departamento de Adquisiciones de la Biblioteca Central de la Universidad Catélica Andrés
Bello. Desde el 16 de octubres de 1997 al 27 de fecbrero de 1998.

- Cuarto afio de licenciatura en Educacion, mencion: Ciencias Pedagogicas

(1996-1997).

Asignaturas:
o Evaluacion Educativa
o Introduccion a la Filosofia
< Metodologia Educativa
o Teoria del Cambio Social
o Seminario de Educacion Especial
X Orientacion Educativa
X Capacitacion de Personal

- Tercer afio de licenciatura en Educacion, mencion: Ciencias Pedagogicas (1995-1996)
Asignaturas:

5 Teoria del Curriculum



Teoria del desarrollo economico y social
Educacion Media y Superior

Psicologia del Aprendizaje

Seminario

Introduccion a la tecnologia educativa

- Segundo afio de Educacion, mencion: Ciencias Pedagogicas (1994-1995).

Asignaturas:

Psicologia Evolutiva

Métodos de Investigacion

Sociologia de la Educacion

Historia y Legislacion de la Educacion en Venezuela
Educacion Preescolar y Basica

Teoria de la Comunicacion Social

- Primer afio de Educacion, mencion: Ciencias Pedagogicas (1993-1994).

Asignaturas:

Psicologia General

Estadistica aplicada a la Educacion
Sociologia General

Historia General de la Educacion
Logica

Lenguaje y Comunicacion

-Titulo de Bachiller: Colegio “Nuestra Sefiora del Valle” (1981-1986)




-Certificado de Primaria: Grupo Escolar Nacional “ Republica del Ecuador” (1975-1981).

o ESTUDIOS DE MEJORAMIENTO, O CURSOS DE ACTUALIZACION Y
PERFECCIONAMIENTO.

- Taller Creatica. Instituto de Creatica y Estimulacion Integral. 40 horas. 14/09/01.
- Taller de Actualizacion Docente: “La Globalizacion y el Capital Intelectual en la Eduacion.

- Taller Maestros en Armonia. Nivel I: Confianza y Comunicacion, con el equipo del
Colegio San Agustin, El Paraiso, equivale a 8 horas.

- Curso de Inglés, B & P. Nivel (Beginner) dictado en la Unidad Educativa Colegio San
Agustin — El Paraiso, desde el 09 de agosto al 09 de septiembre de 1999.

-Pasantias realizadas en la Biblioteca Central de la Universidad Catolica Andrés Bello,
duracion 246 horas, 82 dias. Desde 16-10-97 hasta 27-02-98. Montalban. Caracas.

-Taller: Induccion al Area de la Sordoceguera, duracion 8 horas, C.AILS.V.E. (1997).
Caracas.

-Curso de computacion Operador II, (Windows 95, Word, Excel, Power Point), duracion
24 horas, C.A.P.C.A.(1996). Chacao

-Introduccion a la Informatica (windows), duracion 48 horas, U.C.A.B. (1995).

-Introduccion al Procesador de Palabras-Macintosh™, realizado en la U.C.A. B, entre el 21 de
Noviembre y el 16 de Enero de 1993.

-Taller de Crecimiento Personal y Asertividad, duracion 16 semanas, U.C.A.B (1992)

o TRABAJOS ESCRITOS REALIZADOS.
e Trabajo de Grado: Practicas Profesionales en Planeamiento Integral de la Educacion
realizadas en el Departamento de Adquisiciones de la Biblioteca Central de la
Universidad Catolica Andrés Bello. (1998)

e La Cultura Organizacional. Administracion y Supervision Educativa. (1998)

e Descripcion de la Biblioteca Central de la Universidad Catolica Andrés Bello.
Administracion y Supervision Educativa (1997).

¢ Deficiencias visuales, ciegos y sordociegos. Seminario de Educacion Especial (1997)




e “Analisis de la estructura ocupacional”. Capacitacion de Personal. (1996)

e “Enfoques del Curriculum I y IT”. Teoria del Curriculo. (1996)

¢ Diagnostico de Necesidades: “Participacion de los padres que trabajan en la educacion
de sus hijos”. Teoria del Curriculum.(1996).

o PROYECTOS EN INFORMATICA EDUCATIVA:

SOFTWARE: CONCURSO: “QUIEN QUIERE GANAR CON EL PADRE
LAUREANO”.

Ganador del “Reconocimiento al Esfuerzo” en el Concurso “Propuestas innovadoras
en Informatica Educativa para mejorar la Educacion Venezolana”, en el Congreso
Venezolano de Educacion e Informatica, realizado en Valencia, 18 al 21 de julio de
2001, organizado por la Asociacion Venezolana de Educacion e Informatica con la
participacion de:
¢ Universidad de Carabobo
¢ Universidad Central de Venezuela
¢ Universidad Simén Bolivar
e Universidad Simon Rodriguez
e Universidad Pedagogica Libertador
e Universidad José Antonio Paez.
- Proyecto de aula: “La computacion como medio de ensefianza y objeto de
aprendizaje” para los alumnos de Segunda Etapa del Colegio San Agustin del
Paraiso. 2000-2001.

- Proyecto de aula: “Un reto al conocimiento cientifico y tecnologico™ para los
alumnos de Segunda Etapa del Colegio San Agustin del Paraiso. 2000-2001.

- Proyecto de aula: “Aventura Tecnologica” para los alumnos de Segunda
Etapa del Colegio San Agustin del Paraiso. 2000-2001.

- Proyecto de aula: “Programando el futuro” para los alumnos de Segunda
Etapa del Colegio San Agustin del Paraiso. 1999-2000




- Proyecto de aula: “El mundo transversal de la tecnologia” para los alumnos
de Segunda Etapa del Colegio San Agustin del Paraiso. 1999-2000.

o DESEMPENO ACTUAL:

- Profesora de Informatica en 3er. Grado y la Segunda Etapa (4to., 5to. y 6to grado) de la
Unidad Educativa Colegio San Agustin. El Paraiso.

o OPORTUNIDADES DE MEJORA

Aun no he tenido la oportunidad de gerenciar un proyecto de alta envergadura, sin embargo
el Colegio San Agustin, una vez recibido el titulo de especializacion en esta area, brindara la
oportunidad de desarrollar un Proyecto donde se puedan poner de manifiesto todos los
conocimientos adquiridos en el postgrado de Gerencia de Proyectos.




ANEXO B

DIRECCION DE RECURSOS
HUMANOS DEL PROYECTO



DIRECCION DE RECTE RSOS

HUMANOS DEL PROYECTO

Planificacion de la

Organizacion

Datos
- Conexiones del proyecto
- Requisitos del personal

- Restricciones

. Herramientas y Técnicas

- Patrones

- Précticas de recursos
humanos

- Teoria de la organizacién

- Analisis de las entidades
involucradas en el
proyecto

' Resultados
- Asignacién de funciones
y responsabilidades
- Plan de direccién de
personal
- Organigrama
- Actividades de apoyo

Adquisicion de Personal

.1 Datos
- Plan de direccion de
personal
- Descripcion del grupo de
personal

- Métodos de reclutamiento

.2 Herramientas y Técnicas
- Negociaciones
- Presignacion
- Aprovisionamientos

.3 Resultados
- Personal asignado al
proyecto
- Directorio de equipo del
proyecto

Datos

- Personal del proyecto

- Plan del proyecto

- Plan de direccion de
personal

- Informes de realizacién
del proyecto

- Comparacion con datos
externos

Herramientas y Técnicas

- Actividades para mejorar
el equipo

- Aptitudes de la direccion
general

- Sistemas de primas y
reconocimientos

- Localizacion

- Formacién

Resultados

- Progresos en el desarrollo
- Datos para la valoracion




ANEXO C
CLUSTERS



Orientacion al logro Conceptualizacion

[EGRIDAD .
"ECNICA EJECUCION

Desarrollo de Pensamiento
Conocimiento Analitico

Excelencia Técnica
Impulso al
Aprendizaje
Orientacion al Planificacion y
Cliente Control de
Proyectos

Relaciones Interpersonales
Liderazgo
Trabajo en Equipo

ADMINISTRACION




ANEXOD

CLUSTERS DE COMPETENCIAS
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Pensamiento Busqueda de Competitividad
sistémico informacion
Orientacion al
Imcxatlva resultado
ORIENTACION
Autoconﬁanza AL LOGRO Mejoramiento
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CUESTIONARIO DE COMPETENCIAS




El presente cuestionario tiene como objeto identificar competencias de la persona
que esta siendo evaluada. La informacién 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 continiie 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 valoracion.

Nombre del evaluado (a): a § : g
'z 8 25 §
Relacion con el evaluado (a): S E =2 CIPEEEE

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 demas.

3. Es capaz de comprender la posicion 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 ¢l mismo se
pone.

8. Es comun que vaya mas alla de lo usual por completar retos, arriesgando
cosas personales 0 involucrando a otros a hacer esfuerzos extraordinarios.

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

10. Hace trabajo de investigacion metoddodica por medio de un sistema de
informacion 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 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.

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 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 demas en base a comparaciones con estos lineamientos.

27. Participa con gusto en las actividades grupales, mostrando aprecio por
compaiieros, 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 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 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
otencial.

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




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 continle 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 valoracion.

Nombre del evaluado (a):

Relacion con el evaluado (a):

Casi

nunca

Alguna

VEZ

menudo

e

siem;

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.

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.

X X |Xx Casi

4. Puede usar tacticas de negociacion como retrasar decisiones u ocultar
emociones seglin 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 ¢l mismo se
pone.

8. Es comin que vaya mas 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 informacion disponibles.

10. Hace trabajo de investigacion metododica por medio de un sistema de
informacion 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 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.

-.1><><
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El presente cuestionario tiene como objeto identificar competencias de la persona que estd
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. 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 ultimos 3 a 6 meses. Luego, utilice la escala propuesta para
indicar qué tan caracteristica es cada conducta en este individuo. Sea flexible en la valoracion.

£

Cuestionario de competencias

Nombre del evaluado (a): AL.DO COROGCO\ ¢

nunca
Alguna
vez
menudo
Casi
siempre

Casi

Relacion con el evaluado (a):

[ ]
e
o
=
]
v

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

sea en su persona o los demds, 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.

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

4. Puede usar tacticas de negociacidn como retrasar decisiones u ocultar X
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.

< PSP

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 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.

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

11. Descompone las tareas complejas en partes mas manejables, analizando Y
relaciones, causas y efectos de una accion.
12.Es consciente de la informacion que necesita para reconocer X

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
10 que expresan y de su lenguaje corporal.

"X
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El presente cuestionario tiene como objeto identificar competencias de la persona que estd
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. 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 ultimos 3 a 6 meses. Luego, utilice la escala propuesta para
indicar qué tan caracteristica es cada conducta en este individuo. Sea flexible en la valoracion.

Cuestionario de competencias

Nombre del evaluado (a):

Casi
nunca
Alguna
vez
menudo
Casi
siempre

Relacién con el evaluado (a):

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 demas.

)< X |Siempre

3. Es capaz de comprender la posicion 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.

o ol el it

8. Es comun que vaya mas 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 informacion disponibles.

10. Hace trabajo de investigacion metododica por medio de un sistema de
informacion 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 informacibn que necesita para reconocer
interpedencias indirectas entre actividades.

X | X |[* [x

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

x

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

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. x

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




Cuestionario de competencias

El presente cuestionario tiene como objeto identificar competencias de la persona que esta
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 continiie 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 ultimos 3 a 6 meses. Luego, utilice la escala propuesta para
indicar qué tan caracteristica es cada conducta en este individuo. Sea flexible en la valoracion.

Nombre del evaluado (a): ¥ /2o //s Al

5 2 '§ g g
. s ZE &y 5 25 B
Relacién con el evaluado (a): ((<cerrvric S8 I <& S& 3
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 demas. ¥
3. Es capaz de comprender la posicion de un interlocutor, escuchando
activamente y analizando sus estrategias de negociacion. 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. _ A
6. Es capaz de adaptarse a los demas, entablando relaciones de largo plazo e
con otros y promoviendo acciones de mutuo beneficio /
7. Es capaz de sacrificar su tiempo por completar tareas que €l mismo se e

pone. P

8. Es comun que vaya mas alla de lo usual por completar retos, arriesgando )(
. . - N
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 metododica por medio de un sistema de

informacion que no se conforma con respuestas simples. A

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. 4

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. N

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

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

17. Es capaz de captar el estado emocional de los demas por el contenido de 9
lo que expresan y de su lenguaje corporal. X
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El presente cuestionario tiene como objeto identificar competencias de la persona que esta
siendo evaluada. La informacién 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 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 desempeiio
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 valoracion.

Cuestionario de competencias

Nombre del evaluado (a):’/}fafio/ %ufm/ Leen

Casi
nunca
Alguna
vez
menudo
ICasi
siempre

Relacion con el evaluado (2): Juaw, Covgcire | Compoi. ole Ty

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 demas.

X | X  [Siempre

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 seglin 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

X

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

8. Es comun que vaya mas 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.

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. X

12. Es consciente de la informacion que necesita para reconocer

interpedencias indirectas entre actividades. X

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

siguientes para enfrentar la situacion. A

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, X
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.




Cuestionario de competencias

El presente cuestionario tiene como objeto identificar competencias de la persona que esta
siendo evaluada. La informacién 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 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 ultimos 3 a 6 meses. Luego, utilice la escala propuesta para
indicar qué tan caracteristica es cada conducta en este individuo. Sea flexible en la valoracion.

Nombre del evaluado (a): - -g E‘ jsé’_
i B = E| 2
Relacion con el evaluado (a): SE % 2 g 88 2
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 demas. 7<
3. Es capaz de comprender la posicion 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 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 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 comun que vaya mas 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 informacion disponibles.

10. Hace trabajo de investigacion metododica por medio de un sistema de
informacion 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 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. ><
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Cuestionario de competencias

El presente cuestionario tiene como objeto identificar competencias de la persona que esta
siendo evaluada. La informacioén 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 continde 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 ultimos 3 a 6 meses. Luego, utilice la escala propuesta para
indicar qué tan caracteristica es cada conducta en este individuo. Sea flexible en la valoracion.

Nombre del evaluado (a): Ma¢ 4 LeoN

Relacion con el evaluado (a): Hi\0

Casi
nunca
Alguna
vez
menudo
siempre
Siempre

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

i 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 posicion de un interlocutor, escuchando
activamente y analizando sus estrategias de negociacion. X

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 X
con otros y promoviendo acciones de mutuo beneficio

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

8. Es comun que vaya mas 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 informacion disponibles.

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

A X

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.

S P

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.

XV\

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.

N

~J
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Cuestionario de competencias

L

El presente cuestionario tiene como objeto identificar competencias de la persona que esta
siendo evaluada. La informacién 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 continiie 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 valoracion.

Nombre del evaluado (a): s & 8 & g
- wE By 5 @5 5
Relacién con el evaluado (a): LEEEPEREE

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

>< |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 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 demas, entablando relaciones de largo plazo
con otros y promoviendo acciones de mutuo beneficio

DL |5< > X<

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

><

8. Es comun que vaya mas 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 informacion disponibles.

10. Hace trabajo de investigacion metodédica por medio de un sistema de
informacion 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.

o< |9 bt | ¢ PX

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.




!,

Cuestionario de competencias

El presente cuestionario tiene como objeto identificar competencias de la persona que esta
siendo evaluada. La informacién 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 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 ultimos 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): M“ Jusa keon -

nunca

Alguna
vez

A
menudo

Casi
siempre

Casi

Relacion con el evaluado (a): Coprponcrs - Amrvin o

s . . b ]
1. Es capaz de percibir discrepancias entre los valores y las condifCtas, 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 demas.

>< >< Siempre

3. Es capaz de comprender la posicion 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

x| 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 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 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 informacion disponibles.

SN\ X X

10. Hace trabajo de investigacion metodédica por medio de un sistema de
informacidn 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.

| X X

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.

N

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

o

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

distracciones.

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

El presente cuestionario tiene como objeto identificar competencias de la persona que esta
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 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 ultimos 3 a 6 meses. Luego, utilice la escala propuesta para

indicar qué tan caracteristica es cada conducta en este individuo. Sea flexible en la valoracion.

Nombre del evaluado (a): avia Luisa leow J s g g
.- ‘B % N q‘:) E E
Relacion con el evaluado (a): Cowpatexa de Trabaol S E 25 <8 4@ 3

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

>(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 posicion 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 ¢l mismo se
pone.

8. Es comin que vaya mas 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 informacion disponibles.

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

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

< XX

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

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

P

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.




<~
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El presente cuestionario tiene como objeto identificar competencias de la persona que esta
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 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 ultimos 3 a 6 meses. Luego, utilice la escala propuesta para
indicar qué tan caracteristica es cada conducta en este individuo. Sea flexible en la valoracion.

Cuestionario de competencias

Nombre del evaluado (a): /‘(@rwr_, Oééamo cé—é'ru
Relacion con el evaluado (a): S svreli vadorod

Casi
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.

ri
w

~

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.

X |X

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 mantlene 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 ¢l mismo se
pone.

ot D DX W

8. Es comin que vaya mas alla de lo usual por completar retos, arriesgando _
cosas personales o involucrando a otros a hacer esfuerzos extraordinarios. p 4

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

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

11. Descompone las tareas complejas en partes mas manejables, a.nahza.ndo
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.

v IX X x XKk

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

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.

X
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Cuestionario de competencias

El presente cuestionario tiene como objeto identificar competencias de la persona que esta
siendo evaluada. La informacién 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 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 ultimos 3 a 6 meses. Luego, utilice la escala propuesta para
indicar qué tan caracteristica es cada conducta en este individuo. Sea flexible en la valoracion.

Nombre del evaluado (a):
Relacion con el evaluado (a): 5‘#’

Casi
nunca
Alguna
vez
menudo

(Casi
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.

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

3 Ao | < [Siempre

3. Es capaz de comprender la posicion 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 €l mismo se %
pone.

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 metododica por medio de un sistema de
informacion que no se conforma con respuestas simples.

XK

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 frustracion cuando se es ineficaz o se pierden oportunidades.

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

S Bl P S EaNPaS

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

3




ANEXO F
TABULACION Y GRAFICOS DE
CUESTIONARIOS DE COMPETENCIAS




Nombre: Todos(Tabla General)

Tabla 1. Tabulacion de cuestionarios de competencias

Cada pregunta de cada cuestionario se procesa anotando el valor de la observacion, usando esta conversion:

Casi nunca: 1 pt. A menudo: 3 pts. Caii siempre: 4 pts. Siempre: 5 pis.
Entrevistados
Auto eval. Prom |Diferencial
# - Compefencia 4 é 7 8 PG
ly2 Integridad 8 7 10 85 -0.5
3y4 Capacidad de negociacién Z 8 8 8 82 -1,2
5yé Orientacién al cliente 10 8 5 8 10 9.1 09
Visién de negocio 83 8.0 7.3 7.7 9.3 84 -0,3
7y8 Persistencia 7 8 [ 6 10 7.6 0,6
9y 10 Busgueda de informacién 9 9 10 8 4 9.2 -0.2
1Myl12 Pensamiento andlitico 7 8 8 8 8 8.5 -1.5
13y 14 Iniciativa 7 8 10 7 10 9.0 -20
15y 16 Orientacién al logro 9 5 é 7 9 7.3 1.7
Eficiencia logro resulfados 78 7.6 8,0 72 9.2 83 0.5
17y 18 Empatia 7 5 9 6 7 75 0.5
19y 20 Liderazgo 7 9 9 8 9 89 -1.9
21y 22 Impacto e influencia 8 8 6 7 9 7.5 0.5
23y 24 Flexibilidad é é 8 7 7 84 2,6
25y 26 Direccién de gente 7 8 8 8 9 87 -1.7
27y 28 Trabajo en equipo 9 9 9 8 10 9.2 0,2
Manejo del equipo del proyecio 7.3 é 7.5 82 7.3 85 84 1.1
29y 30 Autoconfianza 10 5 9 8 7 9 87 1.3
31y32 Autoevaluacién precisa 8 é 9 8 9 9.0 -1.0
33y 34 Autocontrol 4 6 é 7 9 7.5 -2.5
35y 36 Manejo conflictos 5 6 6 8 8 8,1 -2,1
Gerencia de uno mismo 73 50 7.0 73 7.5 88 83 =11
Promedio global 7.7 8,5 75 77 7.4 8,9 84 -07




Tabla 2. Tabulacién de cuestionarios de competencias

Nombre: Ex - Alumnos

Cada pregunta de cada cuestionario se procesa anotando el valor de la observacién, usando esta conversion:

Casi nunca: 1 pt. Alguna vez: 2 pfs. A menudo: 3 pts. Casi siempre: 4 pts. Siempre: 5 pis.
Auto Entrevistados ety
# Competencia eval. 1 2 3 4 5 Promedio General
ly2 Integridad 8 10 3 9 7.3 0.7
3y4 Capacidad de negociacion 7 10 7 7.0 0.0
5yé Orientacién al cliente 10 10 10 9 9.7 0.3
Visién de negocio 8.3 10,0 57 8,3 #;DIV/0! | #DIV/0! 8,0 0.3
7y8 Persistencia 7 9 5 ) 6,7 0.3
9y 10 Busqueda de informacién 9 10 10 é 87 0.3
1Myl12 Pensamiento analitico 7 10 9 5 8,0 -1.0
13y 14 Iniciativa 7 8 9 8 83 -1.3
15y 16 Orientacién al logro 9 7 4 57 3.3
Eficiencia logro resuitados 7.8 8.6 8,0 58 #DIV/0! | #DIV/0! 5 0.3
17y 18 Empatia 7 9 8 6 7.7 0.7
19y20 Liderazgo 7 10 7 7 80 -1.0
21y 22 Impacto e influencia 8 2 10 5 LT g 2,3
23y 24 Flexibilidad 6 10 9 9 9.3 -3.3
25y 26 Direccién de gente 7 10 é 2.7 0.7
27y 28 Trabajo en equipo 9 10 9 7 8.7 0.3
Manejo del equipo del proyecto 7.3 85 83 6,7 #;Div/0! | #DIV/0! 7.8 -0.5
29y 30 Autoconfianza 10 10 10 5 8.3 1.7
31y32 Autoevaluacion precisa 8 10 10 é 8,7 0.7
33y 34 Autocontrol 5 6 4 6,0 -1,.0
35y 36 Manejo conflictos 6 7 5 7.0 -1.0
Gerencia de uno mismo 7.3 9.3 83 50 #DIV/Ol | #DIV/O! 5 - -0,3
Promedio global 7.7 9.1 7.6 6.5 #DIV/0! | #DIV/0! 77 0.0




Grafico Comparativo 1. Competencias.
Promedio General Vs Promedio de Ex-Alumnos

10,0 -

p Oog e Persisten ! = L - ) Impacto e |Flexibilida| Direccion | Trabajo |Autoconfi o ‘ & Autocontr| Manejo
Integridad| dde 6nal y de nto |Iniciativa| onal |Empatia |Liderazgo|. . : acion :
ool o ca | ! ; influencia d de gente |en equipo| anza : ol |conflictos
negociaci| cliente informaci | analitico logro precisa

—&—Promedio ExAlumnos | 7.3 70 97 6,7 87 80 83 57 T 80 57 93 | 77 87 83 87 60 70

—e—PromedoGeneral | 85 | 82 | 91 | 76 | 92 | 85 | 90 | 73 | 75 | 89 | 75 | 86 | 87 | 92 | 87 | 90 | 75 | 81




Nombre: Familiares

TOOTO 9. TUDUITUCIONT ge cuesnonarnos ae comperencias

Cada pregunta de cada cuestionario se procesa anotando el valor de la observacion, usando esta conversion:

Casi nunca: 1 pt. Alguna vez: 2 pts. A menudo: 3 pis. Casi siempre: 4 pfs. Siempre: 5 pis.
Aufo Entrevistados SN ol
# Competencia eval. 1 2 3 4 5 Promedio General
ly2 Integridad 8 8 10 9 9.0 -1.0
3y4 Capacidad de negociacién 7 8 9 8 83 -1.3
5yé Orientacién al cliente 10 8 10 5 T 2.3
Visién de negocio 83 8 9.7 7.3 #DIV/0l | #DIV/0! 83 0.0
7y8 Persistencia 7 8 9 6 A ¢ 0,7
92y 10 Busqueda de informacién 9 9 10 9.7 -0.7
11y12 Pensamiento andlitico 7 8 9 83 -1.3
13y 14 Iniciativa 7 8 10 9.3 -2,3
15y 16 Crientacién al logro 9 5 9 6,7 2.3
Eficiencia logro resultados 7.8 7.6 9.4 #DIV/0L | #DIV/O! 83 -0,5
17y 18 Empatia 7 9 il 0.7
19y 20 Liderazgo 7 10 9.3 -2,3
21y 22 Impacto e influencia 8 7.7 0.3
23y 24 Flexibilidad 6 7.7 -1.7
25y 26 Direccién de gente 7 10 87 -1.7
27y 28 Trabajo en equipo 9 10 9.3 0,3
: Manejo del equipo del proyecto .3 9.5 #DIV/0l | #DIV/0! 84 -1,1
29y 30 Autoconfianza 10 10 9.0 1.0
31y32 Autoevaluacién precisa 8 10 87 0.7
33y 34 Autocontrol 5 8 6,7 -1,7
35y 36 Manejo conflictos é 10 7.3 -1.3
Gerencia de uno mismo 7.3 9.5 #;DIV/0l | #DIV/0! 7.9 -0.7
Promedio global 7.7 9.5 #DIV/0! | #DIV/O! 82 -0,6




Grafico Comparativo 2. Competencias
Promedio General Vs Promedio de Familiares
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TapIia 4. Tapuiacion de cuesrionarios de comperencias

Nombre: Companeros
Cada pregunta de cada cuestionario se procesa anotando el valor de la observacién, usando esta conversion:
Casi nunca: 1 pt. Alguna vez: 2 pts. A menudo: 3 pts. Casi siempre: 4 pfs. Siempre: 5 pfts.
Auto Entrevistados e
# Competencia eval. 1 2 3 4 5 Promedio General
ly2 Integridad 8 7 10 9 87 0.7
3y4 Capacidad de negociacién 74 8 8 83 -1.3
5yé Orientacién al cliente 10 8 10 10 9.3 0.7
Visién de negocio 8,3 7.7 9.3 9.3 #DIV/0! | #;DIV/O! 8.8 -0.4
7y8 Persistencia 7 b 10 9 83 -1.3
9y 10 Busqueda de informacién ? 8 10 9.0 0.0
11 y12 Pensamiento analitico 7 8 8 10 87 -1.7
13y 14 Iniciativa 7 7 10 9 87 -1.7
15y 16 Orientacién al logro 9 7 9 9 83 0.7
Eficiencia logro resultados 7.8 7.2 9.2 9.4 #DIV/0! | #DIV/O} 8,6 -0.8
17y 18 Empatia 7 6 7 7 6,7 0.3
19y 20 Liderazgo 7 8 9 10 9.0 -2,0
21y 22 Impacto e influencia 8 7 9 9 83 -0.3
23y 24 Flexibilidad é 7 7 10 8.0 -2,0
25y 26 Direccién de gente Vs 8 9 10 9.0 2,0
27y 28 Trabajo en equipo 9 8 10 10 9.3 0.3
Manejo del equipo del proyecto 7.3 7.3 85 9.3 #;DIv/0! | #DIV/0! 84 -1.1
29y 30 Autoconfianza 10 7 9 9 83 Ll
31y 32 Autoevaluacién precisa 8 8 9 10 9.0 -1.0
33y 34 Autocontrol 5 7 9 10 87 -3,7
35y 36 Manejo conflictos 6 8 8 10 87 -2,7
Gerencia de uno mismo 7.3 7.5 8.8 9.8 #DIV/0! | #DIV/O! 8,7 -1.4
Promedio global 7.7 7.4 8.9 9.5 #DIV/0! | #;DIV/O! 8.6 -0,9




Grafico Comparativo 3. Competencias
Promedio General Vs Promedio de Comparieros
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Tabla 5. Tabulacion de cuestionarios de competencias
Nombre: Jefes
Cada pregunta de cada cuestionario se procesa anotando el valor de la observacién, usando esta conversion:
Casi nunca: 1 pt. Alguna vez: 2 pts. A menudo: 3 pis. Casi siempre: 4 pts. Siempre: 5 pts.
o s Diferencial
# Competencia eval. 1 2 3 4 5 Promedio General

ly2 Integridad 8 9 10 9.5 -1.5
3y4 Capacidad de negociacién 7 10 9 2.5 -2,5
S5yé Orientacién al cliente 10 10 10 10,0 0,0
Visién de negocio 8,3 9.7 9.7 #DIv/0! | #;DIv/0! | #DIV/0I 9.7 -1,3
7y8 Persistencia 7 7 9 8,0 -1,0
92y 10 Busqueda de informacién 9 10 9 9.5 -0,5
11y12 Pensamiento analitico 7 10 9 9.5 -2.5
13y 14 Iniciativa 7 10 10 10,0 -3,0
15y 16 Orientacion al logro 9 8 10 9.0 0.0
Eficiencia logro resulfados 7.8 9.0 9.4 #DIV/0! | #DIV/0!I | #DIV/0! 9.2 -1.4
17y 18 Empatia 7 9 8 85 -1.5
19y 20 Liderazgo 7 10 9 9.5 -25
21y 22 Impacto e influencia 8 8 9 85 0.5
23y 24 Flexibilidad 6 10 10 10,0 -4,0
25y 26 Direccién de gente 7 10 10 10,0 -3.0
27y 28 Trabajo en equipo 9 10 9 9.5 0,5
Manejo del equipo del proyecto 7.3 9.5 9.2 #Div/o! | #DIvV/0! | #Div/o! 9.3 -2,0
29y 30 Autoconfianza 10 10 9 9.5 0.5
31y32 Autoevaluacion precisa 8 10 10 10,0 -2,0
33y34 Autocontrol 5 9 9 9.0 -4,0
35y 36 Manejo conflictos 6 10 10 10,0 -4,0
Gerencia de uno mismo 7.3 9.8 9.5 #DIv/ol | #DIV/o! | #DiIv/ol 9.6 -2.4
Promedio global 7.7 9.5 9.4 #iDIV/0l | #;Div/0! | #DIV/0! 9.5 -1.8




Grafico Comparativo 4. Competencias.
Promedio General Vs Promedio de Jefes
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Nombre: Grupo de PostGrado

Cada pregunta de cada cuestionario se procesa anotando el valor de la observacién, usando esta conversion:

Casi nunca: 1 pt.

Alguna vez 2 pfts.

A menudo: 3 pts.

Casi siempre: 4 pfs.

Tabla 6. Tabulacion de cuestionarios de competencias

Siempre: 5 pfs.

Enirevistados
Diferencial
# Competencia Alma Andrés |Maria Luisa Ma. Gabrield  Militza Edgar Jesus Prom Gen

ly2 Integridad 84 7.4 8.5 83 8.6 7.4 8,1 81 0,1
3y4 Capacidad de negociacion 7.6 6,8 82 8.4 7.2 75 7.4 7.6 -0.5
5yé Orientacién al cliente Y 7.6 9.1 9.3 8.4 82 7.7 8.5 0.5
Visién de negocio 84 7.3 8,6 86 86 7.7 77 81 01

7y8 Persistencia 78 8,2 7.6 7.6 8,6 7.7 78 79 -0,1
9y 10 Busqueda de informacién 8.7 82 9.2 8.5 8.4 6.7 8.3 83 0.3
1yl2 Pensamiento analitico 85 7 8.5 84 78 7.2 79 7.9 0,1
13y 14 Iniciativa 7.8 8.4 2.0 8.2 74 6,9 8.3 8,0 00
15y 16 Orientacion al logro 7.8 8 73 7.1 8.0 7.4 69 7.5 0.5
Eficiencia logro resultados 8.1 8,0 8,3 8,0 8,0 72 7.8 79 -0,1

17y18 Empatia ) 5.6 i 7.4 2.0 7.6 7.8 7.5 0,5
19y 20 Liderazgo 78 7.8 89 8.6 2.0 80 8,1 8,3 0.3
21y 22 Impacto e influencia 7.0 7.4 7.5 6.6 8,0 6.7 57 7.0 -1
23y24 Flexibilidad 8.4 6,2 8,6 7.8 82 7.5 8 7.8 0.2
25y 26 Direccion de gente 8.2 8 8.7 8.4 2.0 7.4 83 83 0.3
27y 28 Trabgjo en equipo 23 8.4 9.2 9.7 9.4 9.3 9.1 9.2 1.2
‘“""’"’E kgl 81 7.2 84 81 81 78 7.8 7.9 0,1

29y 30 Autoconfianza 8.4 7.8 8,7 8.8 84 7.6 88 84 0.3
31y32 Autoevaluacion precisa 9.0 6,8 9.0 88 2.0 8.5 9 86 0.6
33y 34 Autocontrol 8.4 6,2 7.5 8.3 7.2 7.3 88 7.7 0.4
35y 36 Manejo conflictos 7.7 7.2 8,1 8.6 82 7.4 7.8 7.9 0.2
Gerencla de uno mismo 84 70 83 86 8,6 7.7 86 82 0,1

Promedio global 82 7.4 84 83 83 76 8,0 8,0 0,0




Grafico Comparativo 5. Competencias
Promedio General Vs Promedio Individual (Maria Luisa)
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Tabla 7. Tabulacion de cuestionarios de competencias

Comparacion final de resultados

# Competencia Autoevaluacion | Feedback Pg:;:::r
1y2 Integridad 8 8.5 81
3y 4 Capacidad de negociacién 7 8.2 7.6
5yé Orientacién al cliente 10 9.1 85

Visién de negocio 83 8,6 8.1

7y8 Persistencia 7 7.6 7.9
2y 10 Busgueda de informacién 9 9.2 8.3
11y12 Pensamiento analitico 7 8.5 7.9
13y 14 Iniciativa 7 9.0 8,0
15y 16 Orientacion al logro 9 7.3 75
Eficiencia logro resultados 7.8 83 7.9

17y 18 Empatia 7 7.5 7.5
19y 20 Liderazgo 7 89 83
21y 22 Impacto e influencia 8 75 7.0
23y 24 Flexibilidad ) 8.6 7.8
25y 26 Direccién de gente 7 8.7 8.3
27y 28 Trabajo en equipo 9 9.2 9.2
M°"°"L::::;:'p R o 7.3 8.4 7.9

29 v 30 Autoconfianza 10 8.7 84
31y 32 Autoevaluacion precisa 8 9.0 8.6
33y 34 Autocontrol 5 7.5 7.7
35y 36 Manejo conflictos 6 8.1 7.9
Gerencia de uno mismo 7.3 83 82

Promedio global 7.7 8.4 8,0




