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GLOSARIO

Competencias: caracteristicas subyacentes en un individuo que esta casualmente relacionada a un
estandar de efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o situacion, David
McClelland. Formas de comportamiento o de pensar, que generalizan diferentes situaciones y

duran por un largo periodo de tiempo, Spencer & Spencer Alles (2004).

Competencias personales: conocimientos, técnicas, herramientas, actitudes y comportamientos,
se relacionan con el desempefio del trabajador ya que cada una posee atributos que a la vez poseen
indicadores, estdndares de medicion y pueden ser trabajados y mejorados con entrenamiento y

desarrollo (Centeno & Serafin, 2006).

Comportamiento: proceso fisico, registrable y verificable, que consiste en ser la actividad por la
que un ser vivo mantiene y desarrolla su vida en relacién con su ambiente, respondiendo a ¢l y

modificandolo.
Conocimiento: informacion que una persona posee sobre areas especificas. Alles (2004)

Cuestionario: instrumento que consiste en un conjunto de preguntas respecto de una o mas
variables a medir, existen dos tipos de preguntas: cerradas: son las que contienen opciones de
respuesta previamente delimitadas, y, abiertas: no limitan las alternativas de respuesta. Sampieri

(2014)

Diccionario de competencias: definiciones que expresan el modelo de éxito para cada

organizacion. Alles (2004)

Diccionario de comportamientos: conductas habituales segin la definicion de la competencia
planteada y los diferentes grados. Se encuentran los hechos, comportamientos, conductas y

capacidades que demuestran las competencias y su grado. Alles (2004)

Escala de medicion: asignacion de nimeros a objetos y eventos de acuerdo con ciertas reglas; la
manera como se asignan esos numeros determina el tipo de escala de medicion (Stevens, 1946;
Cohen y Cohen, 1975; Saris y Stronkhorst, 1984). las escalas de medicion se clasifican en cuatro

grupos: escala nominal, ordinal, intervalo y escala de razon. Stevens (1946, 1957).
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Escala tipo Likert: consiste en un conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o
juicios, ante los cuales se pide la reaccion de los participantes. Las afirmaciones califican al objeto

de actitud que se estd midiendo. Sampieri (2014)

Gradacién de competencias: comportamientos asociados (conductas vinculadas entre si en
relacion con un desempefio). Estos son los hechos que demuestran la presencia de la competencia

en una persona y su destreza. Alles (2004)
Habilidad: capacidad de desempefiar cierta tarea fisica o mental.

Instrumento de medicion: aquel que registra datos observables que representan verdaderamente
los conceptos o las variables que el investigador tiene en mente (Grinnell, Williams y Unrau,
2009). En términos cuantitativos: capturo verdaderamente la “realidad” que deseo capturar.
Bostwick y Kyte (2005) lo senalan de la siguiente forma: la funciéon de la medicion es establecer
una correspondencia entre el “mundo real” y el “mundo conceptual”. El primero provee evidencia
empirica, el segundo proporciona modelos tedricos para encontrar sentido a ese segmento del

mundo real que estamos tratando de describir. Sampieri (2014)

Juicio de expertos: método de verificacion, el cual verifica la fiabilidad de una investigacion y se
define como “una opinidén informada de personas con trayectoria en el tema, que son reconocidas
por otros como expertos cualificados en éste, y que pueden dar informacion, evidencia, juicios y

valoraciones” (Escobar & Cuervo, 2008).

Medicion: proceso que vincula conceptos abstractos con indicadores empiricos. proceso de
vincular conceptos abstractos con indicadores empiricos”, el cual se realiza mediante un plan
explicito y organizado para clasificar (y con frecuencia cuantificar) los datos disponibles (los
indicadores), en términos del concepto que el investigador tiene en mente (Carmines y Zeller,

1991). Sampieri (2014)

Modelo conceptual: es un entregable inicial dentro del proceso de construccion de un proyecto,
esto quiere decir que esta antes del tiempo y del espacio de las disciplinas de analisis y disefio. Por
esta razon para crear un modelo conceptual es suficiente con una buna definicion y explicacion de

conceptos o entidades de negocio y de sus relaciones. Pero su vigencia y alcance estara presente a



lo largo de todas las fases del proyecto. (Departamento Nacional de Planeacion de Colombia,

2015).

Modelo de competencias: sistema que permite administrar los procesos basicos de personal,
identificando comportamientos que demuestren una capacidad real que involucra conocimientos,
habilidades, destrezas, actitudes, motivacion y experiencia que llevan a desempenar en forma
segura y eficiente un trabajo, en un ambiente laboral con estandares previamente definidos (Pereda,

2000)

Objetivos estratégicos: los objetivos deben ser los “fines” y las estrategias “los medios” para
alcanzarlos. Objetivos de mediano y largo plazo, orientados al logro de la misién de la
organizacion. Son los resultados mas relevantes y de mayor nivel que la institucion espera lograr

para cumplir con su mision. (W. A. Valencia, 2016)

PMO: Project Management Office también conocida como Oficina de Gerencia de Proyectos,
estructura de la organizacién que tiene entre sus funciones: estandarizar los procesos de
gobernanza relacionados con el proyecto y suministrar el intercambio de recursos, metodologias,

herramientas y técnicas. Project Managment Institute (2017)

Prueba piloto: administrar el instrumento a una pequefia muestra de casos para probar su
pertinencia y eficacia (incluyendo instrucciones), asi como las condiciones de la aplicacion y los
procedimientos involucrados. A partir de esta prueba se calculan la confiabilidad y la validez

iniciales del instrumento. Sampieri (2014)

sPMO: Strategic Project Management Office también conocida como Oficina de Gerencia de
Proyectos directiva o estratégica destaca que esta ejerce el control y toma la direccion de los

proyectos como propia y aplica un nivel de vigilancia elevado. Project Managment Institute (2017)

Talento humano: el talento humano como aquella fuerza humana o aquellos colaboradores que
influyen positivamente en el rendimiento empresarial y en la productividad de cualquier

organizacion. David Watkins (1998).

Taxonomia: ciencia que trata de los principios, métodos y fines de la clasificacion. RAE
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Taxonomia de Bloom: formulacion de resultados de aprendizaje que permite hacer una reflexion
explicita sobre los niveles de competencia que deseamos fomentar. Estructura jerdrquica que va

desde lo mas simple a lo mas complejo o elaborado, hasta llegar al de la evaluacion.

Verificacion: actividades que se realizan para comprobar si el resultado y/o subprocesos de
desarrollo cumplen con las condiciones o los requerimientos impuestos sobre ellos en las entradas

por las etapas previas.
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ABREVIATURAS

CEs: Elementos de competencia.

ICB4: Individual competence baseline for project management, bases para la Competencia

Individual en Direccion de Proyectos, Programas y Carteras de Proyectos.
IPMA: International Project Management Association.

ISFOL.: Instituto Italiano Formazione et Lavoro.

KClIs: Indicadores de competencia.

OIT: Organizacion Internacional del Trabajo.

P30: Portfolio, Programme and Project Offices.

PMCD: Project Management Competence Development Framework.
PMI: Project Management Institute.

PMO: Project Management Office.

PRINCE2: Project in Controlled Environment.

sPMO: Strategic Project Management Office.
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RESUMEN

La oficina de gerencia de proyectos estratégica aporta valor organizacional, en cuanto una
de sus principales funciones es enfocar esfuerzos en alinear efectivamente los proyectos con
los objetivos organizacionales, y de esta manera asegurar que la inversion genere beneficios
estratégicos alineados con la mision organizacional. No obstante, estas estructuras o equipos
de trabajo estdn siendo percibidas como inoficiosas y una de las causas de lo anterior,

corresponde a que no logran comunicar el valor estratégico que aportan.

En este sentido, se puede inferir que dentro de estos equipos de trabajo existen debilidades
en competencias personales y que por ende existe una oportunidad para mejorar su desempefio,
ya sea fortaleciendo dichas debilidades o conformando equipos que cumplan con los niveles
en competencias personales definidos como Optimos. Entonces el primer paso para esto es
contar con un diagndstico que sirva como punto de partida para disefiar programas de acuerdo
con las necesidades. Por tanto, esta investigacion tiene como objetivo general: disefiar un
modelo conceptual para medir el nivel de las competencias personales en integrantes de
la Oficina de Gerencia de Proyectos Estratégica, a utilizarse como herramienta que permita
identificar el panorama actual, y con base en este, tomar acciones adecuadas considerando

informacioén objetiva.

La construccion de este modelo conceptual inici6 con la aplicacion de un cuestionario como
instrumento para definir los roles sugeridos de los integrantes de la Oficina de Gerencia de
Proyectos Estratégica también conocida como Strategic Project Management Office (sPMO),
e identificar las competencias personales mas relevantes para cada uno de ellos. Dichas
competencias fueron asociadas a comportamientos reconocidos en literatura y posteriormente
integrados a una escala de medicion de seis niveles de gradacion, elaborada con base en la

taxonomia de los objetivos educativos propuesta por Benjamin Bloom.

De lo anterior surgi6 el primer acercamiento a la herramienta ComPMO, producto de esta
investigacion, que busca proveer un diagndstico que sirva como punto de partida para
favorecer el fortalecimiento de competencias personales, en la busqueda por consolidar

equipos estratégicos en las SPMO que tengan la capacidad, no solo de dirigir a la organizacion
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hacia el logro de objetivos, sino a influenciar el establecimiento de la cultura de la gerencia de
proyectos, como medio para incrementar el valor de la organizacién con la ejecucion de

proyectos exitosos, y asi demostrar beneficios tangibles con su desempefio.
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INTRODUCCION

La Oficina de Gerencia de Proyectos, también conocida como Project Management Office
(PMO), en general es una estructura organizacional orientada a interactuar constantemente con
diferentes equipos de trabajo para influenciar, desde diferentes perspectivas, el logro de objetivos
por medio de la implementacién de proyectos. En este sentido, existen diferentes tipos de PMO y
se organizan de acuerdo con la madurez y necesidades en cuanto a la gestion de proyectos. En las
de tipo directivo o estratégico destaca principalmente la toma de decisiones a un nivel de vigilancia

elevado para garantizar la correcta alineacion de las decisiones con los objetivos organizacionales.

Por esto, las Oficinas de Gerencias de Proyectos Estratégicas o Strategic Project Management
Office (sPMO) se enfocan en obtener beneficios estratégicos y teniendo en cuenta que las
competencias personales influyen en el éxito de objetivos a largo plazo, es importante que aquellos
que conforman este equipo de trabajo, cuenten con habilidades que permitan una interaccion
efectiva con los demas. Sin embargo, es comUn encontrar que las organizaciones se concentren en
evaluar las competencias técnicas de sus equipos de trabajo a expensas de las competencias
personales, y por el afan de obtener resultados inmediatos o tacticos existe una tendencia a
descuidar la estrategia o los resultados a largo plazo. Una de las consecuencias de lo anterior, es
la conformacién de equipos de sSPMO con debilidades en competencias personales, lo que ha

influido en que tiendan a percibirse como inoficiosas o que sean cuestionadas por bajo desempeiio.

Teniendo en cuenta lo anterior, el trabajo de grado que se presenta a continuacion tiene como
objetivo general: Disefiar un modelo conceptual para medir el nivel de las competencias personales
en integrantes de la Oficina de Gerencia de Proyectos Estratégica que permita determinar un
panorama al respecto. En este sentido, este documento presenta en sus capitulos el desarrollo de
la investigacion y los resultados, pasando por la descripcion del perfil de la investigacion, marco
conceptual, metodologia de la investigacion y finalmente el disefio del modelo conceptual

propuesto.
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|. PERFIL DE LA INVESTIGACION

En esta seccion, se describe el perfil de la investigacion mediante informacion relacionada con
antecedentes expuestos en estudios previos; seguido, la justificacion que detalla las razones por
las cuales se desarrolla este trabajo de grado y los objetivos de este, acompafiados finalmente del

proposito, en donde se indicada la aspiracion que se desea alcanzar con este desarrollo.
1.1. Antecedentes de la investigacion

Durante las ultimas dos décadas la gestion de proyectos ha sufrido cambios importantes, en sus
inicios los proyectos eran administrados inicamente por un director con experiencia previa en el
negocio (Kerzner, 2017). Sin embargo, debido a los indices de proyectos no exitosos, fue necesario
implementar cambios en la forma de gerenciarlos, dando paso a la gestion moderna de proyectos.
En este sentido Kerzner (2017) menciona que este nuevo enfoque se dirige hacia la ocupacion de
técnicas y métodos que fueran aplicables a proyectos de diferente complejidad, sugiriendo
centrarse no solo en aspectos técnicos si no en la gestion, como eje principal. Ahora, la
planificacion, programacion y ejecucion de los proyectos de forma consistente y logica,

determinan la forma de aumentar el indice de éxito de los proyectos.

Como parte de la evolucion del concepto de gestion moderna de proyectos, surgen las PMO.
De acuerdo con el Project Management Institute (PMI), una PMO es una estructura de gestion que
estandariza los procesos de gobierno relativos a los proyectos y facilita la comparticiéon de
recursos, metodologias, herramientas y técnicas (Project Managment Institute, 2017). Esta
estructura de gestion se ha convertido en parte integral en todo tipo de industrias y sectores
economicos, destacando por ofrecer orientacion estratégica, tactica u operacional en el contexto

de gerencia de proyectos.

En este mismo sentido, el PMI destaca en el informe Pulso de la Profesion: El impacto de la
PMO en la implementacion de estrategias, algunos beneficios generales alcanzables mediante la

aplicacion de PMO de cualquier tipo. (Project Managment Institute, 2013)

Fomentan las capacidades que permiten a las organizaciones implementar

satisfactoriamente sus estrategias.
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Aportar més valor a sus organizaciones incidiendo en el desempefio financiero.
Las organizaciones que elevan la PMO al nivel de toma de decisiones estratégicas son

mucho mas propensas a convertirse en organismos de alto desempefio.

De forma similar, PM Solutions (2012), ha realizado una encuesta dirigida a 554 organizaciones
de diferente tamano e industria con el objetivo de identificar précticas relevantes de las PMO y
descubrir tendencias que puedan significar soluciones para retos actuales en el desarrollo de
proyectos. Los resultados sefialan que las PMO contribuyen directamente a mejorar el rendimiento

en los siguientes temas:

Cantidad de proyectos fallidos.

Proyectos entregados antes de lo previsto.
Proyectos entregados dentro del presupuesto.
Mejora en proyectos alineados con los objetivos.
Mejora de la productividad.

Ahorro de costos por proyectos.

Incremento en la satisfaccion del cliente.

Sin embargo, aun cuando las evidencias sugieren que las PMO ofrecen una serie de beneficios
a las organizaciones, las PMO tienen dificultades para definir su funcion dentro de las
organizaciones y demostrar su valor. Parte de estas dificultades radica en que, para alcanzar los
beneficios, es indispensable disponer dentro de la organizacidon con una cultura organizativa de
proyectos que le permita a las PMO contar con una orientacion clara, gobernanza, respaldo, tener
acceso a la direccion y dotarse de personal competente en el ambito técnico (competencias

técnicas) y personal (competencias personales) (PM Solutions, 2012).

En este sentido, el éxito de las PMO, no solo se basa en desarrollar proyectos, también dependen
de la participacion de todas las partes interesadas con el fin de buscar apoyo para cada una de las
iniciativas planteadas; lograr esta participacion requiere diferentes practicas orientadas al uso de
competencias personales o también conocidas como habilidades blandas que son los atributos que
permiten a un individuo interactuar de manera efectiva con otras, y son complementarias a las
competencias técnicas o habilidades ocupacionales/profesionales. Como ejemplo, Schoen &

Santos (2018) mencionan la importancia de las competencias personales, en este caso,
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concentrando su opinion en el rol de lideres de una PMO y destacan que muchos lideres de PMO
ven a los miembros del equipo del proyecto como unidades de produccion y no logran identificar
su capacidad, potencial y pasion para vincularlos de manera activa a los proyectos y programas.
Lo anterior, porque con frecuencia se subestima la importancia de las competencias personales, la
cantidad de tiempo requerida para desarrollarlas y el valor que puede significar contar con un
equipo capaz de aplicarlas para dirigir a las organizaciones hacia el establecimiento de una cultura
de gestion proyectos que facilite y lleve a cabo con éxito el desarrollo de iniciativas y
adicionalmente utilizar dichas competencias como medio para demostrar tangiblemente el valor

de las PMO en las organizaciones.

1.2. Problema y justificacion
1.2.1. Problema

Las PMO existen en empresas de diferentes sectores econémicos y se estdn implementando con
mayor frecuencia para mantener ventajas competitivas mediante la articulacion de los objetivos
estratégicos de las organizaciones con la generacion de valor a través del desarrollo de proyectos,
programas y portafolios. Aunque el concepto de las PMO es relativamente nuevo, los beneficios
que promete han sido de gran interés; de acuerdo con los resultados de la investigacion realizada
en la version 2020 del pulso de la profesion emitida por el PMI, en donde se encuestaron 3.060
profesionales en proyectos, 358 ejecutivos senior y 554 directores de proyectos en diferentes
industrias y regiones del mundo; en Latinoamérica, el 66% de las empresas que participaron en el
estudio, cuentan con una PMO, cifra que iguala al porcentaje a nivel global (Project Managment

Institute, 2020).

La Figura 1 tomada de Google Trends, consulta realizada en noviembre de 2020, describe el
interés a nivel mundial por el tema de las PMO entre 2014 y 2020. Como se observa, la tendencia

indica un crecimiento en dicho interés, con un aumento importante a partir del 2012.
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Figura 1. Interés mundial en el tema de las PMO

Parte de este notable interés, también puede verse reflejado en el aumento de las publicaciones
académicas o material informativo dedicado al estudio de las mejores practicas para disefar,
configurar y gestionar PMO. Al respecto Ward (2010) comenta: “basta mirar en Amazon.com para
ver la cantidad de libros que se han escrito sobre el tema solo en los ultimos 5 afios
(aproximadamente 3800)”. En la actualidad, la cifra ya supera los 4000 e incluso el PMI lleva a
cabo el “PMO of the Year Award” que honra a una PMO que ha demostrado habilidades superiores
de gestion de proyectos organizativos al agregar valor a su organizacién a través de su apoyo a

iniciativas estratégicas exitosas.

A pesar del interés y la madurez conceptual que se ha desarrollado, las organizaciones que
deciden implementar una PMO encuentran que, con el paso del tiempo, no logran percibir los
beneficios que se pretendian obtener con la puesta en marcha de dicha estructura de gestion. Por
ende, se cuestiona su desempefio, al punto de considerar la no continuidad del equipo de la PMO

en la organizacion.
1.2.2. Vision general del problema

De acuerdo con Clenchy, C. y Mo (2012) por lo general, las PMO son percibidas por muchos
en la organizacion como gastos administrativos y burocracia en proyectos que no brindan ningtin

beneficio tangible en la ejecucion exitosa de proyectos “a tiempo” y “dentro del presupuesto”.

En este mismo sentido Baldwin (2016) menciona que la mayoria de las PMO fallan. No

proporcionan un valor considerable (o no logran comunicar el valor alcanzado) y como resultado,
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son criticados, marginados o reducidos. Los ejecutivos a menudo los ven como gastos generales

y los equipos de proyecto los ven como obstaculos.

Con el animo de encontrar aquello que ha afectado negativamente el desempeno de las PMO,
Baldwin (2016) identific6 las diez principales fallas que cometen las PMO y que ocasionan su bajo

desempefio. En la Tabla 1 se presenta un resumen de las diez fallas identificadas por este autor:

10 principales fallos de la PMO

Fallo 6: Las PMO pasan demasiado tiempo

Fallo 1: Las PMO pierden de vista la estrategia y se
enfocan en actividades tacticas o administrativas.

elaborando informes sin sentido o los informes que
realizan son deficientes.

Fallo 2: Las PMO tienen una cartera de proyectos
que tiene vacios, contradicciones o planteamientos
innecesarios.

Fallo 7: Las PMO no miden lo que importa.

Fallo 3: Las PMO afiaden procesos en vez de
simplificarlos o eliminarlos.

Fallo 8: Las PMO no optimizan o proporcionan
transparencia en su utilizacion de los recursos.

Fallo 4: Las PMO piensan que las herramientas
resuelven todos sus problemas - o buscan las
herramientas mas llamativas.

Fallo 9: Las PMO actuan como oficiales de policia
en lugar de colaboradores.

Fallo 5: Las PMO no comunican su valor, incluso
cuando realmente proporcionan valor.

Fallo 10: Los PMO no pueden encontrar su lugar en
un mundo agil - o son resistentes a ello.

Tabla 1. 10 principales fallos de la oficina de gerencia de proyectos

Fuente: Elaboracion propio con base en (Baldwin, 2016)

Otros andlisis similares los presentan Lewis, YR y Boucher (2012), Ramsoomair, F. y Howey,
(2004) y Clenchy, C. y Mo (2012) y destacan fallas desde distintos puntos de vista pero que en
general apuntan a que las fallas de las PMO obedecen a inconsistencias agrupables en dos
categorias: deficiencias en habilidades duras (competencias técnicas) y deficiencias en habilidades
blandas (competencias personales). Por ejemplo, la Tabla 2, estructurada con base en el analisis

elaborado por Clenchy, C. y Mo (2012) presenta otra perspectiva respecto a las fallas de las PMO:
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Principales fallas de la PMO

La PMO no tenia un papel claramente establecido,
se encontraba en una etapa inmadura (nivel 1) y las
partes interesadas percibian que agregaba poco o
ningun valor y agregaba burocracia al proceso de

gestion de proyectos.

Los procesos, procedimientos y plantillas de PMO
requerian una administracion significativa, no se
comunicaban claramente, requerian varias
transferencias de partes interesadas y tenian una

necesidad urgente de simplificar.

La excelencia en la ejecucion de la gestion de
proyectos en proyectos de tecnologia de Ia

informacion no era predecible / repetible.

La gestion de la demanda de recursos del proyecto,
la planificacion y la asignacion de capacidad
limitada se llevaron a cabo en todo el departamento
de Tl y la asignacion de recursos tendio a ser mas

reactiva que a futuro.

La PMO era de caracter consultivo y tenia poca
influencia sobre los proyectos a medida que
avanzaban en el ciclo de vida del proyecto, y
proporcionaba poca o ninguna gobernanza o

supervision de los proyectos de la cartera.

La gestion del cambio empresarial no se entendia
claramente ni se integraba en el proceso de gestion
de proyectos de Tl y las partes interesadas clave del
proyecto no se habian involucrado o comunicado
de manera adecuada sobre sus proyectos a medida
que avanzaban en el proceso de cinco etapas del

ciclo de vida del proyecto.

No existia una metodologia de PMO y un ciclo de
vida del proyecto claramente definidos dentro de la
tecnologia de la informacidon para monitorear y

controlar los proyectos en la cartera.

Los gerentes de proyecto tienen dificultades para
seguir los procesos, procedimientos y plantillas de
PMO, ya que no se comunicaron estandares
consistentes y hubo poca o ninguna supervision o

gobernanza.

Uso inconsistente de procesos, procedimientos y
plantillas de PMO estandarizados y control de
versiones de documentos en el sitio de SharePoint

de PMO.

No existia un proceso estandarizado para el panel

de control, informes y analisis de PMO.

informaron de manera consistente.

No se defini6 un proceso estandarizado de gestion de problemas y riesgos, y los gerentes de proyecto no

Tabla 2. Principales fallas de la oficina de gerencia de proyectos

Fuente: Elaboracion propia con base en (Clenchy, C. y Mo, 2012)
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Por otra parte, y considerando el caracter facilmente cuantificable de las competencias técnicas
es importante reconocer que normalmente los profesionales en diferentes areas y atin mas en el
entorno de la gerencia de proyectos se evaliien en funcion Unicamente de estas competencias y
aunque no puede demeritar su importancia, existe un claro sesgo hacia estas habilidades, incluso

muy por encima de las competencias personales.

Al respecto autores como Lewis, YR y Boucher (2012) comentan que la obsesion por las
habilidades duras sobre las habilidades personales o blandas podria verse como un hébito que surge
de la necesidad de ser tactico para generar retornos a corto plazo y demostrar un progreso
inmediato. En otras palabras, se han desarrollado habitos de contratacion y gestion que se centran
en las necesidades y los tangibles a corto plazo en lugar de los intangibles que han demostrado
tener beneficios a largo plazo que también alivian la presion sobre los proyectos y aceleran los

resultados.

De manera similar Ramsoomair, F. y Howey (2004) mencionan que las habilidades personales
o blandas se ignoran debido a una obsesion con las tacticas a expensas de la estrategia y que ademas
por la presion que ejercen las empresas por obtener resultados inmediatos, las organizaciones
ponen mayor énfasis en las personas que se destacan en sus habilidades técnicas. Aunque
publicamente las organizaciones lleguen a reconocer el valor de las habilidades personales o
blandas, exponiendo su interés por no dejarlas en un segundo plano y reconociendo que son una
prioridad que no puede aplazarse; una vez regresan a la dependencia a la entrega de resultados a
corto plazo, el interés en las habilidades duras prevalece y en consecuencia nunca se alcanza el

beneficio completo que ofrece la estrategia.
1.2.3. Arbol de problemas

La Figura 2 presenta el arbol de problemas como medio gréafico para representar la relacion
entre las causas y efectos, del problema expuesto en este trabajo: el bajo desempefio de las PMO;
resaltando en color naranja aquellas causas que obedecen a competencias personales las cuales son

el enfoque de este trabajo.
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(1) Betancourt-Morales, C. M.; Pinzén-Guevara, I.; Posada-Toro, J. S. (2014).
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(3) Salimbeni S. (2018)
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Como se observa, la causa directa resaltada para el desarrollo de esta investigacion tiene que ver
con las debilidades en competencias personales o habilidades blandas. Lo anterior, segin
Ramsoomair, F. y Howey (2004) impacta directamente en el logro de los objetivos que buscan
beneficios a largo plazo, es decir, aquellos que se obtienen a través de la estrategia organizacional,
ya que son las competencias de este tipo, las que influyen de manera significativa en el buen
desarrollo de las actividades que buscan implementar la estrategia. Si bien lo anterior, puede
impactar las actividades propias de cualquier tipo de PMO, por definicion las sSPMO enfocan sus
esfuerzos en actividades para asegurar que los proyectos que se lleven a cabo se encuentren
alineados con los objetivos organizacionales. En linea con lo anterior, concentran su esfuerzo
conforme al planteamiento estratégico y por ello, se encuentran constantemente trabajando para
asegurar que el siguiente paso a nivel organizacional sea el indicado para obtener los beneficios

proyectados.

Por ende, y teniendo en cuenta el impacto descrito por autores en cuanto a la estrecha relacion que
existe entre el desarrollo estratégico y las competencias personales, en comparacion, las
debilidades en este tipo de habilidades impactan en mayor medida las labores de las sPMO.
Entonces, en términos de priorizacién de las actividades para aumentar su desempeilo, es
importante considerar dentro de los primeros lugares, la medicion de competencias personales en
estos equipos de trabajo para disefiar e implementar planes que permitan alcanzar las necesidades

en cuanto a estas habilidades.
1.2.4. Descripcion de la necesidad

Con la identificacion de las debilidades en competencias personales como una de las causas
directas que afectan el buen desempeiio de las PMO y su mayor impacto en las sSPMO, existe una
gran oportunidad de mejora, pues en la medida que las organizaciones cuenten con un instrumento
que les permita medir e identificar el nivel en que se encuentran las competencias personales de
los integrantes de estos equipos de trabajo, tendran la posibilidad de utilizar esta informacion para
mejorar los procesos de gestion del talento humano en la estructuracion de equipos de trabajo y
para disefiar planes de formacidén que favorezcan el fortalecimiento de competencias personales

en la busqueda de consolidar equipos estratégicos en las SPMO que tengan la capacidad no solo
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de dirigir a la organizacion hacia el logro de objetivos si no a consolidar relaciones e influenciar
el establecimiento de la cultura de la gerencia de proyectos como medio para incrementar el valor
de la organizacion con la ejecucion de proyectos exitosos y asi demostrar beneficios tangibles con

su desempeio.

“Lo que no se define no se puede medir. Lo que no se mide, no se puede mejorar. Lo que no se

mejora, se degrada siempre”. William Thomson Kelvin

1.2.5. Descripcién de la oportunidad

Con base en la necesidad descrita anteriormente, surge como pregunta de investigacion del
presente trabajo de grado: ;Cémo medir el nivel de las competencias personales de los integrantes

de Oficina de Gerencia de Proyectos Estratégica?

Para dar respuesta a esta pregunta, el presente trabajo, propone un modelo conceptual que sirva
como instrumento para la medicion del nivel de competencias personales asociadas a la gestion de
proyectos en el que se encuentran los profesionales de una sPMO y de esta manera aportar
informacion util en la conformacion de equipos de trabajo para este tipo de organizacion o para el
disefio de planes de formacion destinados al fortalecimiento de competencias personales en los
integrantes de esta estructura de gestion y que como consecuencia mejoren y destaquen por su

desempefio en la generacion de valor organizacional.
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1.3. Arbol de objetivos

La Figura 3 presenta el arbol de objetivos como medio grafico para representar los medios y alternativas para solucionar el problema

1dentificado.
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Figura 3. Arbol de objetivos
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1.4. Propaosito

El presente trabajo de grado abordara el estudio de las competencias personales y se enfocara
en el disefio de un modelo conceptual para la medicion del nivel de competencias personales en

integrantes de sSPMO con el propdsito de:

Organizacion Objetivos Estratégicos Contribucion del Proyecto

o
74

Objetivos de desarrollo sostenible

(7SN (ODS)
@)
\l‘;'l x._"_éb/
=5 :
Promover el crecimiento econémico Aumentar el porcentaje de
NACIONES UNIDAS

8 ABAJO DECENTE
: CRECIMIENTO

NOMICO

sostenido, inclusivo y sostenible, el
empleo pleno y productivo y el

trabajo decente para todos.

proyectos finalizados con éxito,
dentro del tiempo, cronograma,
costos los

y alienados con

objetivos estratégicos para lograr

niveles mas elevados de

productividad econdmica,

Objetivo general mediante la identificacion de los

Desarrollar  instrumentos  que piyeles de las competencias

apunten a resolver fallas de personales en integrantes de

A | mercado, de gobierno o de spMO que permitan generar

W dom. articulacion a nivel de la unidad planes de fortalecimiento y

CONPES 3866 POLITICA productora, de los factores de estrategias de generacion de

NACIONAL DE produccion o  del  entorno valor por medio de la

DESARROLLO competitivo, para aumentar la conformacion de equipos de alto
PRODUCTIVO productividad y la diversificacion = desempefio.

del aparato productivo colombiano

hacia bienes y servicios mas

sofisticados.
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Objetivos Estratégicos Contribucion del Proyecto

Contribuir al progreso personal,
social y del conocimiento, a través

de:

a) La formacion integral de la

persona, caracterizada por la alta

ESCUELA e -
preparacion cientifica, tecnologica,
COLOMBIANA DE e . L
técnica, €tica, social y humanistica
INGENEIRIA JULIO .,
b) La construccion y desarrollo de
GARAVITO . .
conocimiento, especialmente
cientifico y tecnologico.
c) La interaccion dinamica, real y Con el modelo conceptual que se
permanente con el entorno. desprenda como producto de este
Trabajo de grado, se aportara al
Contribuir de manera significativaa conocimiento y herramientas
la investigacion y profundizacion practicas en el campo de gerencia
dentro de la formacion de de proyectos.
ESCUELA profesionales en las 4reas de
| COLOMBLANA
| DE INGENIERIA

15| JULIO GARAITO
UNIDAD DE PROYECTOS

desarrollo y gerencia de proyectos,

con altos niveles de calidad, para el

MAESTRIA EN Optimo desempefio de funciones y
DESARROLLO Y responsabilidades propias de la
GERENCIA INTEGRAL  formulacién y evaluacion de planes,
DE PROYECTO programas y proyectos de gran

incidencia en el avance econoémico,
social y humano del pais y de la

region.

Tabla 3. Proposito, objetivos y contribucion del trabajo

Fuente: (Naciones Unidas, 2015), (Departamento Nacional de Planeacion de Colombia, 2016), (Escuela Colombiana

de Ingenieria Julio Garavito, n.d.)
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1.5. Objetivos
1.5.1. Objetivo general

Disefiar un modelo conceptual para medir el nivel de las competencias personales en integrantes

de la Oficina de Gerencia de Proyectos Estratégica.

1.5.2. Objetivos especificos
Identificar las competencias personales a medir en los integrantes de la Oficina de Gerencia de
Proyectos Estratégica.
Identificar los modelos de medicion de competencias personales aplicables al rol o cargo de
los integrantes de Oficina de Gerencia de Proyectos Estratégica.
Definir la estructura del modelo conceptual de medicion del nivel de competencias personales
en integrantes de la Oficina de Gerencia de Proyectos Estratégica.
Verificar el modelo conceptual de medicion del nivel de competencias personales en

integrantes de la Oficina de Gerencia de Proyectos Estratégica.
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2. MARCO CONCEPTUAL

Partiendo de la informacion presentada en el capitulo anterior, donde se contextualiza y se
revisan los antecedentes previos para el entendimiento de las funciones, la importancia y la
necesidad de las PMO en las organizaciones, para aterrizar en la construccion y justificacion del
problema determinado como: el bajo desempefio de las PMO, se continuara con el marco
conceptual, el cual permitira a través de la revision de literatura dar claridad sobre la definicion de
los conceptos, las propuestas organizativas, medicion de competencias e instrumentos que se han

brindado a lo largo de los afos para las PMO.

En este sentido, este capitulo presenta una sintesis de los resultados obtenidos en la revision de
literatura de los temas relacionados con el desarrollo del trabajo, en primer lugar el concepto de
PMO de direccién o estratégicas, luego se presentan los hallazgos relacionados con los roles de
individuos que desempenan labores en equipos de PMO estratégicas, haciendo énfasis en las
funciones de roles sugeridos o funciones generales de esta estructura organizacional, que permitan
inferir el cargo de los integrantes del equipo de trabajo; seguido a esto, se describen competencias
personales sugeridas en dmbito de la gestion de proyectos, posteriormente lo correspondiente a
modelos existentes para medir competencias personales, luego métodos de medicion de
competencias personales y por ultimo hallazgos en relacion a los instrumentos de medicion de
competencias personales. Con base en lo anterior, al finalizar se presenta un resumen general de
los hallazgos en estos temas, conclusiones al respecto y recomendaciones a considerar en la

construccion del modelo propuesto en este trabajo.
2.1. PMO estratégicas

De acuerdo con lo definido por el Project Managment Institute (2017) en el PMBOK sexta
edicion, una PMO es una estructura de la organizacion que tiene entre sus funciones: estandarizar
los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y suministrar el intercambio de recursos,

metodologias, herramientas y técnicas.

Enfocandose en la PMO directiva o estratégica destaca que esta ejerce el control y toma la

direccion de los proyectos como propia y aplica un nivel de vigilancia elevado.
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Como complemento a lo anterior, destaca que entre las responsabilidades de una sPMO esta
apoyar la alineacion estratégica de la organizacion y entregar valor organizacional; integrar los
datos y la informacion de los proyectos y evaluar en qué medida se cumplen los objetivos
estratégicos de alto nivel y ser el vinculo entre los portafolios, programas y proyectos de la

organizacion y asi mismo de los sistemas de medicion de esta.
2.2. Roles o cargos y funciones sugeridas para PMO estratégicas

Esta seccion presenta resultados obtenidos en la revision de literatura en la bisqueda de roles
sugeridos para conformar el equipo de una PMO y funciones asociadas a esta estructura
organizacional. Con lo anterior, se pretende ilustrar un panorama general de las funciones de
aquellos que desempefian labores en estos equipos de trabajo y con ello una idea de las

competencias personales asociadas al éxito de estos.

Roles sugeridos para integrantes de PMO: El PMI es enfatico en que la forma, funcion y

estructura especifica de una PMO no es estandar ya que dependen de las necesidades de la
organizacion a la que se de soporte, por lo anterior no presenta una propuesta de organigrama que

determine la conformacion de una PMO ni la distribucion de tareas para cada uno de los roles.

No obstante, en el marco del PMI Global Congress 2007-Latin América Dominguez et al.,
(2007) sugieren el organigrama que se presenta en la Figura 4 como propuesta en la conformacion

de una PMO y ademas describen las funciones para cada cargo, como se presenta en el Anexo 1.

Director de Oficina de
Proyectos

Administrador de
Portafolio de Proyectos

Gestor de Proyectos Jefes de Proyectos

Figura 4. Organigrama sugerido PMO Dominguez, O. Anyosa Soca, V., & Nuriez, 2007.

Fuente: (Dominguez et al., 2007)

De manera similar, en el marco del PMI Global Congress 2010 Crawford (2010) present6 una

investigacion titulada “La PMO empresarial como oficina de ejecucion de estrategias™ en la cual
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se documenta la importancia de la implementacion de la estrategia en la creacion de valor
corporativo, y destaca la importancia de la PMO como integradora de los procesos, las personas,
los proyectos y el desempeno; para impulsar la ejecucion de proyectos enfocado hacia los objetivos

estratégicos.
Entre los compromisos y oficios de la PMO estratégica estan:

Estrategia corporativa: Obtener los mayores beneficios posibles, asegurando que la
empresa invierta en el mejor conjunto de proyectos y programas.

Enfoque organizacional: Gestion de proyectos, programas y portafolios.

Medir el desempefio de las personas: En la organizacion, proyectos y programas.

Toma de decisiones efectiva mediante estrategias en los niveles mas altos de la

organizacion.

Adicionalmente, se reconocieron cinco areas especificas para una PMO en un entorno

empresarial:

Centro de metodologia: desarrollador, documentador y repositorio de una metodologia (un

conjunto consistente de herramientas y procesos para proyectos).

Evaluacion de recursos: basados en la experiencia de proyectos previos, la PMO puede
validar las suposiciones en cuanto a personas, costos y tiempo. Igualmente, es fuente de

informacion sobre conflictos o sinergias de recursos en proyectos multifuncionales.

Planificacion de proyectos: centro de competencias y una biblioteca de experiencias en

proyectos anteriores.

Centro de consultoria de gestion de proyectos: responsable de la mision y dotar de personal

a los proyectos con directores.

Centro de revision y andlisis de proyectos: lecciones aprendidas y gestion del conocimiento
donde se almacena informacion sobre los objetivos, presupuestos, progreso e historial del

proyecto.
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Segin PM Solutions (2012), una PMO tiene siete integrantes aproximadamente dentro de los
cuales se encuentran: directores, jefes, gerentes de proyectos, analistas de métricas,

programadores, planificadores y controladores de proyectos en PMO de servicios publicos.

Posteriormente, PM Solutions (2014) y PM Solutions (2016) definen que una PMO, en promedio
tienen los siguientes ocho integrantes: gerentes de programa, directores, jefes, gerentes de
proyectos, analistas de métricas, programadores, planificadores y controladores de proyectos en

PMO de servicios publicos.

Segtin los informes de investigacion de los afios 2012, 2014 y 2016, el tamafio y tipo de empresa
es quien guia la cantidad de integrantes en una PMO. Sin embargo, se evidencian que existen

cuatro integrantes comunes en la revision de la literatura que los menciona Dominguez et al.,

(2007).

Funciones de las PMO: El Project Managment Institute (2017) en el PMBOK sexta edicion

menciona que los proyectos se desarrollan dentro de las restricciones interpuestas por la
organizacion a través de su estructura y marco de gobernanza, y dentro de la estructura reconoce
a las PMO como una organizacion que estandariza los procesos de gobernanza relacionados con

los proyectos y facilita el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas.
Reconoce entre las responsabilidades de la PMO:

Apoyar la alineacion estratégica y entregar valor organizacional.

Integrar los datos y la informacion de los proyectos estratégicos de la organizacion y
evaluar hasta qué punto se cumplen los objetivos estratégicos de alto nivel.

Constituir un vinculo entre los portafolios, programas y proyectos de la organizacion y los

sistemas de medicion.

Por otra parte, en el marco del PMI Global Congress 2013, Pinto (2013) presentd una
investigacion realizada a clientes y lideres de PMO en América Latina, el cual describe un modelo
desarrollado para sugerir y priorizar las funciones que una PMO debe realizar, lo anterior basado

en los beneficios esperados por los clientes.
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Se refieren a la PMO como un area que centraliza actividades (funciones o servicios),
relacionadas con la gestion de proyectos, enfocados en el objetivo de hacer que las organizaciones

obtengan mejores resultados a través del desarrollo de los proyectos.

Hobbs, B., & Aubry, (2010) destacaron 27 funciones o servicios, que se encontraron con mayor

frecuencia en la consulta a realizada a 500 PMO, las cuales se listan a continuacion:

Informar el estado del proyecto / programa a la alta direccion.

Monitorear y controlar el desempefio del proyecto / programa.

Implementar y operar sistemas de informacion de gestion de proyectos.
Coordinar e integrar los proyectos en el portafolio.

Promover la conciencia de la gestion de proyectos dentro de la organizacion.
Participar en la planificacion estratégica.

Administrar uno o mas portafolios.

Gestionar archivos / documentacion de proyectos.

Auditar proyectos y programas.

Proporcionar un conjunto de herramientas que se pueden personalizar para satisfacer las
necesidades especificas de programas y proyectos.

Asignar recursos entre proyectos.

Implementar y administrar la base de datos de lecciones aprendidas o el repositorio de
conocimientos.

Administrara los beneficios del programa.

Reclutar, seleccionar, evaluar y decidir sobre los sueldos de los jefes de proyecto.
Desarrollar e impulsar una metodologia estandar de gestion de proyectos.
Desarrollar las competencias de los profesionales, incluida la formacion.
Asesorar a la alta direccion.

Desarrollar y mantener un cuadro de indicadores del proyecto.

Monitorear y controlar el desempefio de la propia PMO.

Proporcionar tutoria a los directores de proyectos.

Identificar, seleccionar y priorizar nuevos proyectos.
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Administrar uno o mas programas.

Administrar las interfaces del cliente.

Proporcionar tareas especializadas para directores de proyectos.
Realizar revisiones de gestion posteriores al proyecto.
Implementar y gestionar la base de datos de riesgos y problemas.

Escaneo ambiental y de redes.

Concluyen que una PMO debe establecer sus funciones o servicios basados en las necesidades,
beneficios y resultados esperados por los clientes; y complementa la importancia de adaptacion al
cambio permanente por parte de la PMO, para asi buscar atender las necesidades y expectativas

de sus clientes constantemente.

Por otra parte, la International Project Management Association (2015) en su estandar ICB4
contempla un listado detallado de las competencias necesarias (descritas mas adelante en capitulo)
que debe tener los integrantes que participan en el desarrollo y ejecucion de proyectos, pero no
presenta una propuesta de funciones, cargos o roles que determine la conformacion de una PMO

y asi mismo la distribucion de tareas para cada uno de los roles.

De la misma manera, AXELOS (2013) presenta en un modelo que tiene como principal objetivo
facilitar la toma de decisiones en el desarrollo y ejecucién de proyectos, a través de una PMO,
programas y portafolios; ofrece informacion practica para individuos y organizaciones que
busquen establecer una PMO eficaz. Este modelo se basa en las referencias de PRINCE2, dando
soporte a todos los niveles de la organizacion y brinda asesoramiento sobre mejores practicas para
obtencion de resultados en la PMO, menciona que esta estructura de gestion tiene como principales

funciones:

Informar a la alta direccion sobre la toma de decisiones en el establecimiento de
prioridades, gestion de riesgos y gestion de los recursos para entregar con éxito el valor
esperado por el negocio conforme a sus objetivos (gestion estratégica de carteras).

Identificacion y consecucion de los resultados y beneficios esperados a través de programas

y proyectos.
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Ejecucion de los programas y proyectos dentro de tiempo, costo, calidad y otras

limitaciones de la organizacion.

El modelo P30 presenta de manera clara y especifica los propositos y tareas que se deben
desarrollar para lograr y cumplir los objetivos y oportuno desarrollo de proyectos, programas y
portafolios. Sin embargo, a pesar de que presenta una estructura funcional para expresar la
necesidad de relacion y trabajo conjunto entre las areas, no se profundiza en las funciones, roles o

cargos que debe cumplir cada uno de los roles pertenecientes a la PMO.

Para finalizar se presenta en el Anexo 2 una sintesis de los resultados obtenidos de la revision
de literatura; en el cual se consolida el resumen de hallazgos, conclusiones y recomendaciones
referentes a los roles y funciones sugeridas para PMO, lo cual serd util para el planteamiento del

modelo conceptual.
2.3. Competencias personales en gestion de proyectos

Las competencias personales son conocimientos, técnicas, herramientas, actitudes y
comportamientos, se relacionan con el desempefio del trabajador ya que cada una posee atributos
que a la vez poseen indicadores, estandares de medicion y pueden ser trabajados y mejorados con

entrenamiento y desarrollo (Centeno & Serafin, 2006).

Por su parte, las PMO estan orientadas a desarrollar trabajos constantes con las personas, por
lo tanto, sus integrantes deben tener las habilidades que permitan una interaccion efectiva con los
demads. Segun la publicacion de PM Solutions (2012) realizada con base en encuestas a 554
organizaciones a nivel mundial y enfocada en construir un panorama general en torno al estado de
las PMO, estudiar las funciones y practicas de los profesionales, proporciona una hoja de ruta para
mejorar la PMO y con ello el éxito a nivel organizacional. Adicionalmente, menciona que las PMO
son responsables de las actividades de formacion en gestion de proyectos destacando que el 56%
de las empresas encuestadas implementan entrenamiento de habilidades personales o blandas, por

ejemplo, trabajo en equipo, y el 36 % entrenamiento en liderazgo.

Teniendo en cuenta lo anterior, se evidencian los resultados respecto a la revision de literatura

vinculada a las competencias personales, en donde se identificaron diversos autores y referentes,
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y Ramirez & Chanduvi (2011) reconocen que, entre los estandares principales se encuentran los
del PMI, IPMA y PRINCE2, tres enfoques especificos que tienen sus propios: cuerpos de
conocimiento y estandares, procesos de certificacion y se aplican a nivel mundial para diferentes
propositos entre los cuales se encuentran brindar conocimientos y practicas para la direccion de
proyectos individuales, brindar conocimientos y practicas para la direccion de proyectos

empresariales, y el desarrollo, evaluacion y certificacion de personas.

PMI con el marco de trabajo de desarrollo de competencias en gerencia de proyectos
(PMCD).
IPMA con la linea base de competencias individuales version 4 (ICB4).

PRINCE con Gestion de proyectos exitosos con (PRINCE2).

Estas tres perspectivas se basan en diferentes enfoques de las competencias que un individuo
necesita tener o desarrollar para ejecutar proyectos con éxito, es aplicable a todos los roles, cargos
y sectores e industrias, no solo a gerentes de proyectos y cada organizacion puede definir los

individuos, métodos y herramientas apropiados para su situacion en particular.

El aporte del Project Management Institute (PMI), se ve reflejado en mayor parte con el
desarrollo un modelo de competencias para gerentes de proyectos, contenido en el Project
Management Competence Development Framework (PMCD), el cual se enfoca en tres

competencias:

Conocimiento previo sobre la aplicacion de procesos, herramientas y técnicas para el
desarrollo de las actividades.

Desempefio y la capacidad para gestionar exitosamente y finalizar las actividades
cumpliendo con los requisitos del proyecto

Competencias personales que hacen referencia a las actitudes y caracteristicas basicas de

la personalidad para desarrollar las actividades de un proyecto.

Considerando el enfoque del presente trabajo, el Anexo 3 representa definiciones y

descripciones en relacion con las competencias personales enunciadas en la 3ra edicion del PMCD
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De manera similar la International Project Management Association (2015) establece con el
estandar base para competencia individual (ICB4), el conocimiento y experiencia que se espera
del director del proyecto, a partir de la definicion de aptitudes, funciones, habilidades,
herramientas, métodos, procesos, tareas y técnicas que se utilizan como buenas practicas; asi como
la teoria, conocimiento y experiencia especializados, en su caso, de las practicas innovadoras y

avanzadas utilizadas en situaciones Unicas y complejas.

Define los ambitos de competencia como dimensiones que reunidas describen las funciones,
son interdependientes y contienen a los elementos de competencia que cubren los aspectos mas

importantes, que pueden agruparse en:

Ambito de competencia técnica: técnicas de la direccion de proyectos, fundamentales para
la direccion de proyectos, cubriendo el contenido en direccidon de proyectos, citado como
elementos bésicos.

Ambito de competencia de comportamiento: comportamiento profesional y personal de los
profesionales en direccion de proyectos, cubriendo todas sus actitudes y destrezas.
Ambito de competencia contextual: relaciones con el entorno de los proyectos, cubriendo
las relaciones dentro de una organizacion funcional -operaciones de negocio de las
organizaciones permanentes-, asi como la capacidad para funcionar en una organizacion

por proyectos.

El estandar ICB4 de la International Project Management Association (2015), se enfoca en el
individuo como actor clave de éxito en los proyectos y se evidencian los elementos de competencia
(CEs) y los indicadores de competencia (KCIs) como la forma de conseguir eficiencia y éxito. En
el Anexo 4, se presenta la sintesis en relacion con los elementos, definiciones y descripciones de

las competencias personales presentadas en este estandar.

En este mismo sentido AXELOS (2017) propone en PRINCE2 un método de gestion de
proyectos (gestion, control y organizacion) disefiado para aplicarse a cualquier tipo de proyectos
dentro de un marco de trabajo claramente definido. Esta metodologia se apoya en 7 principios, que

apoya no solo al proyecto, sino a toda la organizacion en la que se desarrolla, estos principios son:
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Justificacion comercial: hay un motivo justificable para iniciar el proyecto. La justificacion
es identificable, aprobada y se mantiene valida durante toda la vida del proyecto.
Aprender de la experiencia: informacion histérica de proyectos anteriores, lecciones
aprendidas y las que se van obteniendo a lo largo de la ejecucion del proyecto.

Roles y Responsabilidades: asegurar en la toma de decisiones los intereses de los
stakeholders.

Gestion por Fases: planificacion, supervision, control fase a fase

Gestion por excepcion: delegar la autoridad suficiente de un nivel de gestion al siguiente,
dandole autonomia segiin unas tolerancias pautadas (de tiempo, coste, calidad, alcance,
beneficio y/o riesgo).

Enfoque en los productos: centra la atencion en la definicion y entrega de productos.

Adaptacion: cumplir con los objetivos del proyecto.

En linea con el tema a desarrollar en este trabajo, es importante resaltar el principio de roles y
responsabilidades que describe los diferentes involucrados que trabajan para satisfacer las
necesidades de cualquier proyecto. Para cada uno de estos actores se definen competencias

especificas que se describen en el Anexo 5.

Para finalizar se presenta en el Anexo 6 una sintesis de los resultados obtenidos de la revision
de literatura y trabajos de grado similares de cohortes anteriores; listando las competencias
personales relevantes en la gestion de proyectos e identificando aquellas instituciones (dentro de
las expuestas anteriormente), que también mencionan dichas competencias. Adicionalmente en el
Anexo 7, se realiza un cuadro resumen de hallazgos, conclusiones y recomendaciones de

competencias personales utiles para el planteamiento del modelo conceptual.
2.4. Modelos de medicion de competencias personales

Los modelos de competencias personales son patrones de gestion que se basan en el manejo del
capital intelectual del talento humano y la administracion orientada a resultados. Surge a partir de
un estudio realizado por el Departamento de Estado Estadounidense orientado a identificar los
atributos presentes en las personas, que de alguna forma podrian garantizar el éxito en su

desempefio laboral y tomaron como referencia a un grupo de personas de desempefio considerado
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excelente. Sin embargo, solo hasta inicios de la década de los 90 se inicia el esquema de la
competencia laboral como orientador de las relaciones del sector productivo y el sector educativo

francés (DuFour, 1996).

Un modelo por competencias se define como un sistema que permite administrar los procesos
basicos de personal, identificando comportamientos que demuestren una capacidad real que
involucra conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes, motivacion y experiencia que llevan a
desempefiar en forma segura y eficiente un trabajo, en un ambiente laboral con estandares
previamente definidos (Pereda, 2000). Un modelo por competencias cuenta con 3 caracteristicas

basicas: énfasis en la empresa, referencia en los mejores y competencias disefiadas y consultadas.

El énfasis en la empresa, parte del principio de la diferencia existente entre una organizacion
y otra. En otras palabras, cada empresa es un individuo que tiene sus propias caracteristicas que
la identifican y la hacen tinica; por tanto, no es pertinente enfocar la implementacion de un modelo
de competencias a partir de la experiencia de otras empresas, sino que debe centrarse en la
consecucion de las competencias claves de la empresa en estudio, para que sus empleados alcancen

los objetivos deseados (Pereda, 2000).

A diferencia de los modelos netamente funcionales que refieren desempenos o resultados
predefinidos que las personas deben mostrar a partir de los procesos productivos, el modelo por
competencias tiene una orientacion de orden conductista, donde se identifica a los mejores
trabajadores que alcanzan 6ptimos resultados, para definir los estandares de desempeiio que rigen
a la empresa, a esto se le denomina, referencia en los mejores. Generalmente se aplica a los niveles

directivos en la organizacion y se refiere a las capacidades que los destacan ante circunstancias no

predefinidas (Pereda, 2000).

Las competencias disefiadas y las consultadas se refieren a aquellas que la empresa espera de
sus empleados para alcanzar sus metas y su inclusion dentro de los estandares. De esta manera,
los trabajadores no son todo en la definicion de competencias, por lo cual s6lo la observacion no
es suficiente para clasificarlos como comportamientos exitosos. Es preciso también obtener
informacion del mercado, los clientes del negocio y el entorno para poder establecer con mayor

certeza las competencias propias de la empresa (Cubeiros, 1988).
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Pereda (2000) propone una metodologia para la aplicacion del modelo conceptual donde las
tres caracteristicas mencionadas se encuentran claramente incluidas. Asi, lo primero que sugiere
es la alineacion del plan estratégico de la empresa con el plan estratégico planteado para gestion
humana, de esta manera dar énfasis a la empresa, desarrollar una labor coherente con las demas
areas funcionales y actuar en forma proactiva para contribuir con el logro de los objetivos
organizacionales. Teniendo dicha alineacion se plantea el desarrollo del modelo con las siguientes

etapas:

Definicion del inventario provisional de competencias genéricas o transversales.
Definicion de las competencias de las unidades funcionales.

Definicion de los cargos o roles de competencia de los puestos.

Elaboracién de catalogo provisional de competencias.

Elaboracion de catalogo definitivo de competencias.

Con el catalogo definitivo de competencias, el area de gestion humana podra tomar las acciones
y decisiones sobre la seleccion de talento humano, bajo los lineamientos ahi contemplados,
convirtiéndose en una carta de navegacion para la gestion humana. Igualmente, al haber
identificado las competencias propias del talento humano de la empresa, se facilitara la medicion
del desempefio de los equipos de trabajo y las evaluaciones tendran un enfoque objetivo y alineado

a las necesidades de la organizacion.

Por otra parte, se ha construido literatura a partir del disefio y medicion de competencias
profesionales. Olaz (2018) muestra 4 modelos explicativos por competencias, desarrollados por
diferentes autores, donde en general se definen varios tipos de competencias. Es asi como se
identifica el modelo planteado por Boterft (2000) quien pertenece a la escuela francesa
anteriormente mencionada y que, bajo su modelo de evaluacion de competencias diferencia
claramente entre aquellas de caracter técnico en donde predomina el saber hacer y las que
corresponde a un nivel social (Personal) donde predomina la capacidad que tiene una persona de

relacionarse en un contexto social y organizacional.

El modelo profesionalizante presentado por Cheetman y Chivers plantea la pertinencia de

establecer una configuracion entre las competencias cognitivas, funcionales, éticas y personales
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para poder establecer una base de la competencia profesional, esta base puede variar segin las
condiciones y el contexto en donde se desempefie una persona. Desde este punto de vista este
modelo puede adaptarse para evaluar las competencias de un equipo perteneciente a una PMO o a

cualquier otro equipo (Olaz, 2018).

El modelo explicativo de Antonio Navio afirma que no es suficiente contar con conocimientos,
actitudes y seguir los procedimientos; para ser competente es necesario poner en funcionamiento
o0 movimiento estas condiciones para generar dinamicas que permitan reparar en accion y aprender
sobre los errores para no volverlos a cometer. También afirma que las competencias deben medirse

de acuerdo con el contexto en el cual deben dinamizarse (Olaz, 2018).

Por ultimo, Olaz (2018) explica su propio modelo que estd mas enfocado a medir clima laboral
basado en la gestion por competencias. Este un enfoque diferente, pero incluye la medicion de
competencias para poder crear un clima laboral éptimo en un contexto organizativo Olaz (2009)
establece competencias individuales y grupales como puntos de partida para obtener mediciones.

Dentro de las competencias individuales se encuentran:

Iniciativa y proactividad.
Adaptacion y flexibilidad.
Liderazgo personal.

Analisis de problemas y toma de decisiones.
Las competencias grupales que Olaz (2009) plantea son:

Comunicacion efectiva.
Trabajo en equipo.
Negociacion.

Motivacion intergrupal.

En este sentido Alvarez (2003) detalla el modelo que planteo el Instituto Italiano Formazione
et Lavoro ISFOL, que en su concepto es uno de los mas reconocidos. Este considera la existencia
de 3 macro competencias: las de tipo base, las de tipo técnico-profesional y las de tipo transversal,

¢éstas ultimas se acercan mas al concepto de competencias personales; sin embargo, no se ajustan
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del todo, ya que las combina con competencias cognitivas. Para ISFOL estas competencias

transversales son:

Diagnosticar: que incluye diagnosticar la propia competencia y actitudes y diagnosticar los
problemas.

Relacionarse: para lo cual es necesario comunicarse, trabajar en equipo y negociar. Esta
categoria se asemeja mas a las competencias personales.

Afrontar: en donde se busca potencializar el autoaprendizaje, afrontar y resolver problemas

y desarrollar soluciones creativas.

Los modelos mencionados anteriormente, enfatizan de forma considerable en qué medir, sin
embargo, son poco elocuentes al momento de explicar como medir las competencias planteadas.
Quien mas se acerca es Olaz (2018) que en su libro “Guia Practica para el disefio y medicion de
competencias profesionales” presenta una serie de técnicas y herramientas para identificar

competencias, entre las cuales se encuentran:

La técnica de incidentes criticos.
La rejilla de Kelly.

Centros de evaluacion.
Feedback 360 grados.

Historias de vida.

Role playing.

Simulacion de condiciones.
Me¢étodo Delphi.

Entrevistas cualitativas.
Encuestas.

Brainstorming.

Siendo una PMO parte integral y funcional de una empresa, es preciso orientar la consecucion
de su talento humano y su evaluacion, basados en los planes estratégicos de la organizacion y de
gestion humana, quienes, a su vez, deben preocuparse por incluir dentro de sus competencias

genéricas de unidad funcional, aquellas necesarias para llevar al equipo a la consecucion de
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resultados de forma exitosa. A través de la identificacion clara de competencias, se podran definir
quiénes son los profesionales idoneos para poder desarrollar determinadas funciones/servicios que

ofrece la PMO.

Con miras a adaptar el modelo de competencias, el PMI patrocindé el PMCD Framework, el
cual fue desarrollado con el proposito de proporcionar una guia para la evaluacion de las

competencias del gerente del proyecto.

Es importante anotar que el PMCD Framework no se enfoca en una o varias areas del
conocimiento ni estrictamente en un enfoque grupo de procesos, que son caracteristicas propias de
la guia PMBOK, por lo cual se considera que es una estdndar con bases en PMP, pero con su propia
perspectiva y dinamica. E1l PMCD Framework entrega referencias para que tanto directores de
proyectos como las organizaciones que lo adopten como modelo de competencias creen un

ambiente propicio para el desarrollo de competencias de gestion de proyectos. Esto incluye:

Jefes de proyecto.

Gerentes de gerentes de proyectos.

Miembros de una PMO.

Gerentes responsables de establecer y desarrollar la competencia del gerente de proyecto.
Educadores que ensefian gestion de proyectos y otras materias relacionadas.
Capacitadores que desarrollan programas educativos en gestion de proyectos.

Consultores de la industria de gestion de proyectos y programas.

Personal, organizaciones y equipos de recursos humanos.

Gerencia senior.

También puede servir de guia a los directores de proyectos con menos experiencia para

indicar las competencias a las que deberian aspirar.

El listado abarca, pero no limita a este grupo de personas, lo que lo convierte en un modelo
flexible y que puede encajar mas facilmente en diferentes tipos de empresas, siempre enfocado al
énfasis que se debe hacer a cada organizacion. Con ello el PMI ha logrado adaptar un modelo de
competencias, que se acomoda a las necesidades de una empresa incluso a aquellas que han

implementado PMO.
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Las competencias requeridas segin el modelo de gestion por competencias del PMI (PMCD

Framework), establecen cinco grados de criticidad para cada competencia establecida.

La guia para cada competencia requerida que se aplica en términos generales en las

organizaciones comprende los siguientes niveles de criticidad:

5. Critico: comparada con otras competencias, ésta es esencial para el desempefio eficaz

en el puesto.

4. Muy importante: comparada con otras competencias, ésta es siempre necesaria para el

desempefio eficaz en el puesto.

3. Importante: comparada con otras competencias, ésta es a menudo necesaria para el

desempefio eficaz en el puesto.

2. Algo importante: comparada con otras competencias, €sta ayuda, pero no es necesaria

para el desempefio eficaz en el puesto.

1. No importante: comparada con otras competencias, ésta tiene poca o ninguna relevancia

para el desempefio eficaz en el puesto.
Los grados de competencia pueden definirse del modo siguiente:

4. Critico: es requerida para el desempefio en el rol en un grado de maestria con dominio

total.

3. Muy importante: es requerida para el desempefio en el rol en un grado de independencia

con un muy buen dominio.

2. Importante: es requerida para el desempefio en el rol en un grado de dependencia y con

supervision con un buen dominio.

1. Algo importante: es requerida para el desempefio en el rol en un grado de simple

conocimiento con un relativo dominio (sin aplicacion).

0. No importante: no es requerida para el desempefio en el rol.
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El grado se definird para cada competencia establecida en el rol.

Finalmente, el PMCD propone que el plan de desarrollo surgira del anélisis a efectuar de la
brecha entre el desempeio real y el esperado o requerido en cada competencia requerida para el

rol, considerando también el grado de requerimiento visto anteriormente.

En otro contexto, IPMA considera que, para alcanzar los objetivos de una manera efectiva, es
preciso aplicar lo que ellos denominan la linea base de competencias, con la cual se puede evaluar

y certificar las capacidades necesarias de los gerentes de proyectos en 4 niveles de certificacion:

Nivel A: certificado de director de proyectos.
Nivel B: certificado de gerente Senior de administracion de proyectos.
Nivel C: certificado de Administrador de proyectos.

Nivel D: certificado de administracion de proyectos asociado.

Para determinar la capacidad total, se usa un documento descriptivo denominado la linea base

de competencia del IPMA, este modelo contiene un abanico de 7 tipos de capacidades:

Bases de administracion de proyectos.
Meétodos y técnicas.

Capacidad de organizacion.
Capacidad social.

Administracion general.

Actitudes personales.

Impresion general.

En total se describen 60 capacidades o elementos que se puntiian dentro de los conceptos de
alto medio y bajo. En resumen, la linea base de competencia del IPMA se define y se calculan de

la siguiente forma:

Competencia = Conocimiento aplicado + experiencia relevante (habilidad) + comportamiento

profesional (actitud)
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Por ultimo, el Anexo 8 presenta una sintesis de los hallazgos mas relevantes para el modelo

conceptual en relacion con este tema.

2.5. Meétodos de medicion de competencias personales

En la actualidad, tanto en la practica como en la literatura, se manifiesta que la gestion exitosa
de un proyecto no solo requiere de profesionales con competencias o habilidades técnicas,
conocimientos y aplicaciones de estandares globales ya que lo anterior, es una condiciéon necesaria
pero no suficiente en obtener resultados positivos. Por lo tanto, son necesarias y complementarias
las competencias personales para reconocer los requerimientos de todos los “stakeholders” y

mejorar la probabilidad de éxito en los proyectos (Diaz & Persivale, 2013).

Segtin el articulo, gestion de recursos humanos y gestion de proyectos de Verma, 1996),
menciona que en el pasado, los proyectos se gestionaban como sistemas técnicos en lugar de
sistemas de comportamiento y la mayoria de los problemas de gestion de proyectos son de
naturaleza conductual, ya que los aspectos técnicos se han desarrollado bastante mientras que los
beneficios iguales o mayores que probablemente se obtendran de una gestion eficaz de los recursos
humanos no se ha materializado. Igualmente, en el articulo, se menciona que, mediante la
planificacion de los recursos humanos, la gerencia se prepara para tener a las personas adecuadas

para cumplir con los objetivos tanto organizacionales como individuales.

En el articulo, Las competencias laborales: ;La estrategia laboral para la competitividad de las
organizaciones? Valencia (2005), menciona diversos autores que han contribuido en el tema
describiendo aspectos relacionados con el concepto de competencias, ya que, la relacion entre las
organizaciones y sus miembros, actualmente se basa en el desarrollo profesional y fomentar al

maximo las competencias de su personal.

El concepto de competencias designa un conjunto de elementos o factores, asociados al éxito
en el desempeiio de las personas. En 1949, T. Parsons elabora un esquema conceptual que permite

estructurar las situaciones sociales, segun variables dicotomicas. Como los conceptos de logros vs
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atributos, el cual consistia en valorar a una persona por la obtencion de resultados concretos, en
vez de hacerlo por cualidades que le son atribuidas de una forma arbitraria. En 1958, Atkinson de
forma estadistica demostraba la utilidad del dinero como un incentivo concreto que mejoraba la

produccion, siempre que el mismo estuviese vinculado a resultados especificos.

A inicios de los afios 60’s, el profesor David McClelland de Psicologia en la Universidad de
Harvard, propone una nueva variable para entender el concepto de motivacion: Desempefio /
Calidad, considerando el primer término como la necesidad de logro (resultados cuantitativos) y
el segundo como la calidad en el trabajo (resultados cualitativos). Este enfoque plantea los posibles
vinculos entre este tipo de necesidades y el éxito profesional. En la India, hacia 1964, se
desarrollaron acciones formativas y en solo dos afnos se comprobd que dos tercios de los
participantes habian asimilado caracteristicas innovadoras, que potenciaban el auge de sus
negocios. Dichos resultados permitieron que todos quisieran encontrar la clave que permitiera a
las organizaciones ahorrar tiempo y dinero en los procesos de seleccion de personal. En 1973,
McClelland demuestra que los expedientes académicos y las pruebas de inteligencia por si solos
no eran capaces de predecir con fiabilidad la adecuada adaptacion a los problemas de la vida
cotidiana, y en consecuencia el éxito profesional. Busco nuevas variables, a las que
llamo6 competencias, que permitieran una mejor prediccion del rendimiento laboral. Durante estas
investigaciones se encontro que, para predecir con una mayor eficacia el rendimiento, era necesario
estudiar directamente a las personas en su puesto de trabajo, contrastando las caracteristicas de
quienes son particularmente exitosos con las de aquellos que son solamente promedio. Debido a
esto, las competencias aparecen vinculadas a una forma de evaluar aquello que realmente causa
un rendimiento superior en el trabajoy no “a la evaluacion de factores que describen
confiablemente todas las caracteristicas de una persona, en la esperanza de que algunas de ellas

estén asociadas con el rendimiento en el trabajo”.

McClelland (1973), define las competencias personales como “Los pensamientos y/o
comportamientos de una persona que hacen que su desempefio sea superior comparado con el

desempefio promedio”
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Por otra parte, en 1982 Boyatzis, analiza las competencias que incidian en el desempefio de los
directivos y en sus estudios se concluye que existen una serie de caracteristicas personales que

deberian poseer de manera general los lideres.

Por lo anterior se hace referencia a algunas de las apreciaciones respecto al origen del término

de competencias:

Las competencias son repertorios de comportamientos que algunas personas dominan
mejor que otras, lo que las hace eficaces en una situacion determinada. En 1997, Levy
Leboyer, igualmente sefiala que son aptitudes, rasgos de personalidad, conocimientos y las
considera un trazo de union entre las caracteristicas individuales y las cualidades requeridas
para llevar a cabo las misiones del puesto.

Boyatzis en 1982, define que las competencias son unas caracteristicas subyacentes a la
persona, que estan casualmente relacionadas con una actuacion exitosa en el puesto de
trabajo.

La OIT en 1979, la define como la idoneidad para realizar una tarea o desempefiar un

puesto de trabajo eficazmente, por poseer las calificaciones requeridas para ello.

Para McClelland, las competencias comparten una serie de puntos comunes:

Tiene un nombre y una definicion verbal precisa.

Tiene un determinado nimero de niveles que reflejan conductas observables, no juicios de
valor.

Se pueden desarrollar (pasar de un nivel menor a otro mayor) aunque no de manera
inmediata, como recibir un curso de formacion. El desarrollo requiere experiencia practica.
Todos los cargos o roles llevan asociadas competencias que no son mas que un inventario
de estas, junto con los niveles exigibles de cada una de ellas. Con el nivel evaluado de cada

competencia se obtendran resultados que habra que analizar.

A continuacion, se presentan corrientes y enfoques de las competencias:
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2.5.1. Enfoque anglosajon

Segun esta corriente, los informes académicos y las pruebas de inteligencia no aportan al éxito
profesional, asi como tampoco describen las competencias que posee la persona, por lo tanto, se
basa en definir una serie de indicadores observables en el cumplimiento de las actividades del

puesto de trabajo y la estrategia de la organizacion.

Las competencias deben hacer parte de la gestion de recursos humanos, en los afos ochenta, y
en la actualidad se consideran como el lazo que une las conductas individuales con la estrategia de

la organizacion ya que estas identifican y reflejan los valores requeridos.
2.5.2. Enfoque francés

Esta corriente, se basa en la persona. Su finalidad es considerar las competencias como una
mezcla de conocimientos y experiencias laborales en una organizacion especifica (competencias
+ experiencias + conocimientos + rasgos de personalidad) ya que son las que permiten capacitar a

las personas para que puedan ejercer de la mejor manera posible sus funciones.

En otras palabras, la iinica manera de adquirir competencias que no son reconocidas por un
certificado académico, son las experiencias profesionales, los procesos de aprendizaje de las

personas y la importancia de los test de aptitudes como los de coeficiente intelectual.

Las dos corrientes mencionadas buscan mejorar el rendimiento de las personas y la
competitividad en las organizaciones, un enfoque se basa en los contenidos del puesto de trabajo

y el otro en las competencias especificas de la persona.
2.5.3. Modelo conductual

Mertens (1996) identifica las caracteristicas y habilidades, con el objetivo de definir el puesto
adecuado de las personas y causar las acciones de desempefio deseado. “Persona que hace bien su
trabajo de acuerdo con los resultados esperados, y define el puesto en términos de las

caracteristicas de dichas personas”.

Parte de la idea inicial del profesor en psicologia, David McClelland de la Universidad de

Harvard, donde establece que era necesario crear nuevas variables para disminuir la desviacion del
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grado de éxito en los proyectos, ya que los tradicionales examenes no garantizaban ni el desempefo

en el trabajo ni el éxito en la vida.

Durante los setenta y principios de los ochenta, Richard Boyatzis le solicitd analizar si se
pudiera llegar a un modelo genérico de competencia gerencial y propuso una definicion del
concepto competencia: “las caracteristicas de fondo de un individuo que guarda una relacion causal
con el desempefio efectivo o superior en el puesto”. Segin lo anterior, las competencias son
motivos, caracteristicas de personalidad, habilidades, aspectos de autoimagen y de su rol social, o

un conjunto de conocimientos que un individuo usa.

El desempefio efectivo (superior, promedio o pobre) es la caracteristica central en las
competencias que es una habilidad de las personas para describir lo que puede hacer, alcanzar los
resultados deseados con acciones especificas, en un contexto, mediante procedimientos y

condiciones de la organizacion, independiente de la situacion o circunstancia.

2.5.4. Modelo funcional

Mertens (1996) identifica y describe las funciones claves y los fundamentos de la actividad
productiva para seleccionar las competencias, adaptar los sistemas de formacidn y capacitacion

profesional a las necesidades del mercado laboral en constante interaccion con su entorno.

Las competencias del modelo funcional son definidas como:

Maisselot en 2005, las define como la capacidad real del individuo para dominar el
conjunto de tareas que configuran la funcion en concreto.

Fernandez en 2005, las define como el conjunto de conocimientos y cualidades
profesionales necesarias para que el empleado pueda desarrollar un conjunto de

funciones y/o tareas que integran su ocupacion.

2.5.5. Modelo Constructivista

Analiza las relaciones existentes entre los grupos y su entorno (Personas) y entre la formacion

y el empleo (Objetivos laborales). La identificacion de competencias debe realizarse al finalizar el
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proceso de formacion ya que se pueden generar nuevas y modificar las inicialmente planteadas.
En este modelo, no solo toma como muestra aquellos trabajadores eficaces en el desempeno de
sus puestos (como se defiende en el enfoque conductista), se consideran las opiniones de todos los
trabajadores, incluyendo las personas de menor nivel educativo, pues su insercion solo puede
realizarse si sus conocimientos, experiencias y valoraciones son consideradas y respetadas.

(Mertens, 1996)

Las competencias en el modelo constructivista son definidas como:

Hacia 2006, Tobdn las define como las habilidades, conocimientos y destrezas para
resolver dificultades en los procesos laborales-profesionales, desde el marco

organizacional.

2.6. Instrumentos de medicion de competencias personales

Para detectar grados o el nivel en el que se encuentran las competencias personales de un
individuo se han planteado diferentes herramientas, cada una con un enfoque particular pero todas
enfocadas en el andlisis de competencias por medio de su evaluaciébn. A continuacion, se

mencionan aspectos relevantes de algunas de ellas.
2.6.1. Método Evaluacion 360°

Herramienta que comenz6 a utilizarse a mediados de los 80’s, evaluando las competencias de
los ejecutivos de alto nivel, rompiendo con el paradigma tradicional de que "el jefe es la tnica
persona que puede evaluar las competencias de sus empleados", ya que evalia el desempefio
mediante un cuestionario referido a comportamientos observables o deseables, puede incluir
preguntas abiertas, se aplica y tiene en cuenta las opiniones de los empleados, superiores,
colaboradores y a clientes tanto internos como externos. Con los resultados o retroalimentacion
360° (Individuales y grupales), se obtiene el desempeiio de la persona que posibilita a la
organizacion visualizar el rendimiento dentro de la organizacion y permite seleccionar al candidato

adecuado para el puesto de trabajo solicitado (Leon, 2006).
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2.6.2. Método del Assessment Center.

Nace con la empresa norteamericana AT&T en los afios 50, cuando la empresa inicid procesos
de evaluacion. En la actualidad, es un modelo de evaluacion actitudinal y aptitudinal del
comportamiento, basado en la aplicacion de ejercicios que pueden adaptarse a un sector en
particular, o a un nivel jerarquico determinado. Crean situaciones que semejen la realidad laboral
en la que se desempeiia el individuo y, la evaluacion la realizan varios observadores, consultores
y técnicos entrenados, quienes observan y registran los comportamientos de los evaluados. Con
los resultados se detectan necesidades de desarrollo, se obtienen criterios para la evaluacion del

desempefio y para la formacion de equipos de trabajo (Leon, 2006).
Contempla dos pasos:

Definir el puesto de trabajo de los candidatos de acuerdo con las competencias para su
éxito: liderazgo, delegacion, andlisis de problemas, comunicacion, entre otros.
Creacion de la matriz de competencias que evaltia cada uno de los ejercicios. En el disefio
de esta matriz, se tienen en cuenta dos criterios fundamentales:

» Lamisma competencia estard valorada por al menos tres pruebas.

* La misma prueba no debe valorar mas de tres competencias.

2.6.3. Modelo de Iceberg

Este modelo fue planteado por Spencer y Spencer y se refiere a factores que influyen en las
habilidades y competencias visibles y no visibles con que cuenta o no una persona e inciden en el

comportamiento (Leon, 2006).
Variables visibles:

Habilidades: lo que una persona sabe hacer bien.

Conocimientos: lo que una persona sabe de un area particular.

Variables no visibles:
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Valores/Roles sociales: la imagen que una persona proyecta a otros, lo que refleja que cree
como importante de hacer o ser.

Autoimagen: la manera en que una persona se ve a si misma.

Rasgo: un patron de conducta habitual.

Motivos: pensamientos y preferencias naturales y consistentes que dirigen y mueven la

conducta de una persona.

2.6.4. Modelo contemporaneo de competencias laborales

Segun Alles (2004), las competencias se definen como “caracteristicas de personalidad,

devenidas en comportamientos, que generan un desempefo exitoso en un puesto de trabajo”,

distingue cuatro tipos de competencias:

1
2
3.
4

Conocimientos (competencias técnicas)

Habilidades - cualidades

Cardinales (Valores)

Generales: las cuales se espera estén presentes en todos los colaboradores de la

organizacion

Se crean cinco niveles de competencias llamadas especificas segun los distintos cargos que se

pueden desempefar en una organizacion:

1) Niveles ejecutivos

2) Niveles intermedios y otros niveles
3) Niveles iniciales

4) Conocimiento

5) E-competences o entorno digital/internet.

Finalmente se plantea una gradacion de competencias con comportamientos asociados y estos

son los hechos que demuestran la presencia de la competencia en una persona y su grado de

destreza.
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2.6.5. Taxonomia de Bloom

De acuerdo con Eisner (2000) la taxonomia de Bloom es una herramienta que proporciona un
marco para la formulacion de objetivos de aprendizaje, se basa en la clasificacion de seis niveles
en orden jerarquico, cada nivel se complementa con verbos que posibilitan el desarrollo de
habilidades y depende de la capacidad del individuo para desempefiarse en los niveles inferiores.
Los niveles evidencian un proceso de aprendizaje en los que se adquieren nuevas habilidades y

conocimientos. Estos son:

Conocimiento: observar y recordar datos especificos, hechos especificos y universales,
especificamente elementos que deben memorizarse.

Comprension: capacidad de entender y aprehender, relacionando datos y entendiendo el
significado de la comunicacion.

Aplicacion: ante situaciones concretas, soluciona problemas e interrelaciona casos.
Analisis: fraccionar elementos y descubrir relaciones entre ellos. Descompone y entiende
su significado.

Sintesis: proceso de reunir elementos, organizarlos, ordenarlos y combinarlos con sentido.
Evaluacion: formular juicios de valor, comparar, seleccionar con argumentos y tomar

actitudes criticas ante los hechos.

Niveles Verbos

Agrupar, asociar, clasificar, citar, contar, decir, describir, enumerar, enunciar, escribir,
Conocimiento | identificar, listar, memorizar, nombrar, ordenar, organizar, reconocer, relacionar,

recordar, repetir, reproducir, sefalar.

Clasificar, citar, convertir, describir, estimar, explicar, generalizar, dar ejemplos,
Comprension | exponer, resumir, ilustrar, parafrasear, discutir, expresar, identificar, indicar, ubicar,

reconocer, reportar, re-enunciar, revisar, seleccionar, ordenar, decir, traducir.
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Aplicacion

Usar, recoger, calcular, construir, controlar, determinar, establecer, incluir, producir,
proyectar, proporcionar, relacionar, solucionar, transferir, aplicar, resolver, utilizar,

demostrar, informar, relatar, contribuir, administrar, escoger.

Analisis

Analizar, discriminar, categorizar, distinguir, comparar, ilustrar, contrastar, precisar,
separar, limitar, priorizar, construir, valorar, calcular, criticar, diagramar, diferenciar,

examinar, experimental, inventariar, cuestionar.

Sintesis

Crear, adaptar, anticipar, planear, categorizar, elaborar, inventar, combinar, desarrollar,
formular, integrar, modificar, reconstruir, revisar, estructurar, sustituir validar, facilitar,

generar, incorporar, iniciar, reforzar, organizar, ensamblar, recopilar.

Evaluacion

Valorar, comparar, contrastar, concluir, criticar, decidir, definir, interpretar, juzgar,
justificar, ayudar, argumentar, evaluar, atacar, elegir, defender, estimar, predecir,

calificar, seleccionar, apoyar.

Tabla 4. Verbos en los niveles de la taxonomia de Bloom

Fuente: Elaboracion propia con base en Eisner (2000)

2.6.6. El Test de Monster

Segtin Leon (2006) surge como una alternativa metodologica que permita evaluar y predecir la

conducta laboral mediante dos preguntas:

(Qué medir?: en funcion de su cultura organizacional y sus necesidades, se determina que

competencias son las mas importantes en cada organizacion:

Liderazgo: considerada solo para puestos de direccion, incluye dominancia, capacidad para

motivar, soporte y formacion, evaluacidn y retroalimentacion, creacion de equipos y toma

de decisiones.

Desarrollo de negocios: incluye orientacion al cliente, orientacion hacia los resultados,

vision de empresa, capacidad de organizacion y distribucion del tiempo.
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Relaciones interpersonales: incluye persuasion, asertividad, independencia, diplomacia,
observador de personas, tolerancia, flexibilidad, humanidad, sensibilidad, capacidad para
resolver conflictos.

Comunicacion: capacidad de escucha, comunicacion oral, escrita y fluida.

Estilos de trabajo: incluye intuicion, multifuncionalidad, creatividad, practica, método,
perseverancia.

Personalidad: incluye conocimiento y dominio de las emociones propias, resistencia a la
frustracion, honestidad, integridad, orientacién a la superacidon, pensamiento critico,

optimismo, energia, creacion de relaciones de confianza.
(Como medirlo?: Determinar la metodologia a utilizar.

Test de conductas laborales: valoracion de las competencias de personalidad emocional, de
enfrentamiento a una tarea y de relacion con las personas.

Test de conductas directivas: capacidad de mando y de negocios.

Cada competencia tiene de quince a veinte preguntas en una escala tipo Likert. El evaluado
debe elegir dentro del grupo de competencias, aquellas (méximo cinco) que considere claves para
el buen desempefio del puesto al que aspira. Las competencias se encuentran distribuidas por areas
y con sus respectivas definiciones. La valoracion que se realiza de los evaluados en cada
competencia se contrasta con las puntuaciones obtenidas en un rol o cargo ideal (previamente

elaborado) obteniéndose asi el integrante adecuado.

Los modelos e instrumentos de medicion de competencias detallan aspectos que se deben
considerar, incluir o referenciar en el modelo conceptual de medicion de competencias personales

que se referencian en el Anexo 9 como hallazgos, conclusiones y recomendaciones.

2.7. Niveles de medicion

Los niveles de medicion permiten conocer el grado de desarrollo de las competencias,

destacando el desempefio y mejorando aptitudes mediante programas de capacitacion y desarrollo.

Para desarrollar las gradaciones de las dimensiones, se revisaron los cuatro niveles de medicion

segun Sampieri (2014):
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Nominal: por cada item o variable, hay dos o més categorias. Estas categorias, no tienen
orden ni jerarquia. Las categorias s6lo difieren de una o mas caracteristicas y se usan
numeros simplemente para clasificar. Ejemplo: género o religion.

Ordinal: hay varias categorias y mantienen un orden jerarquico de mayor a menor por
medio de etiquetas o simbolos que definen posiciones. Ejemplo: profesiones, de acuerdo
con su prestigio.

Intervalos: en la medicion, se establecen intervalos constantes al orden o la jerarquia en las
categorias

De razon: se establecen secuencias y se incluye al cero como punto en la escala. Ejemplo:

nimero de hijos, ingresos monetarios, ventas de un producto.

Una vez adquirido el conocimiento y comprension de la literatura existente y las generalidades
de la definicion de los conceptos relevantes para esta investigacion, las propuestas organizativas y
medicion de competencias e instrumentos que se han propuesto a lo largo de los afios para las
PMO, se procede a dar paso a la divulgacion de la metodologia de investigacion que sera
implementada en este estudio. Para esto se expondra la justificacion del tipo de investigacion con
sus técnicas e instrumentos, la estructuracion de los cuestionarios que se implementaran y los

resultados que se obtendran del instrumento.
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3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El presente trabajo de grado se construyd partiendo del planteamiento del problema,
justificacion y definicion de objetivos general y especificos, sobre los cuales se desarrolld la
revision de literatura con el fin de identificar informacion relevante para la investigacion en fuentes
como textos especializados, articulos de investigacion o informes de instituciones dedicadas al
estudio de la gestién del proyectos como por ejemplo el Pulse of Profession expuestos por el
Project Management Institute (PMI), en los siguientes temas: PMO estratégicas, roles, cargos o
funciones de integrantes de PMO estratégicas, competencias personales para individuos que
desempefian roles en el gestion de proyectos con énfasis en PMO, modelos de medicion de

competencias personales y niveles medicion del nivel de dichas competencias.

Posteriormente, con la informacion recopilada se procedié a contrastar caracteristicas para
elaborar un instrumento que permitiera la definicion de roles y competencias a incluir en el modelo
y finalmente construir la herramienta de medicion propuesta, con la definicion de los
comportamientos y la escala de medicion (niveles de gradacion) presentados en el modelo
conceptual de medicion del nivel de competencias personales en integrantes de sSPMO propuesto

en este trabajo.
3.1. Tipo de investigacion

De acuerdo con lo anterior, el perfil de la investigacion se encuentra caracterizada como
investigacion aplicada bajo el proceso formal hipotético deductivo con un enfoque de
investigacion mixta. Se abordard una investigacion de tipo exploratoria y descriptiva sobre un
disefio no experimental.

3.2. Técnicas e instrumento de investigacion

Par dar respuesta a los objetivos y a la pregunta de investigacion se trabajaron las siguientes

técnicas e instrumentos:



65
3.2.1. Revision de literatura

Para enmarcar los temas de PMO, competencias personales y métodos e instrumentos de
medicion de competencias, se realiza una revision de literatura la cual radica en consultar, sacar y
recopilar informacion relevante sobre estos temas. Con lo anterior, se busca contar con un referente

tedrico como punto de partida para el desarrollo conceptual del tema en estudio.

Debido a la multiplicidad de literatura en el tema de estudio se hace necesario acotar la
busqueda de informacion, por lo cual, se delimita la revision de literatura a aquella consignada en
libros, articulos, y estandares relacionados con la Gestion de Proyectos. A partir de toda la revision
de literatura, se estructura el Anexo 2, Anexo 7, Anexo 8 y Anexo 9 de hallazgos, conclusiones y

recomendaciones.
3.2.2. Analisis de contenido de informacidon

Como complemento a la revision de literatura se trabajo en el andlisis del contenido de
informacion encontrada, que de acuerdo con Herrera (2018) radica en cotejar la presencia de
palabras, conceptos o temas en un contenido y su sentido en un contexto. Se distinguen tres fases

en el proceso de analisis:

Fase tedrica pre-analisis: se organiza la informacion a través de una revision superficial de
los documentos.
Fase Descriptiva — analitica: se describen y analizan los articulos.

Fase interpretativa: se interpreta el analisis de contenido.

Para consolidar el anélisis de informacion, durante este proceso, se elaboraron tablas para
organizar los hallazgos, conclusiones y recomendaciones, que mas adelante se utilizaron como
pauta importante para la estructuracion del modelo conceptual para la medicion del nivel de

competencias personales en integrantes de la sSPMO.
3.2.3. Cuestionario

De acuerdo con Sampieri (2014) El cuestionario, es un instrumento que consiste en un conjunto

de preguntas respecto de una o mas variables a medir, existen dos tipos de preguntas:
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Cerradas: Son las que contienen opciones de respuesta previamente delimitadas.

Abiertas: No limitan las alternativas de respuesta.

En este trabajo de grado, se estructuré un cuestionario por medio de una encuesta compuesta
por preguntas cerradas y abiertas, para medir, registrar, estudiar y analizar la PMO estratégica y
las competencias personales que deben tener los integrantes mismos. La estructuracion y

descripcion de la encuesta se puede observar mas adelante en el numeral 3.3 de este documento.
3.2.4. Juicio de expertos

Dentro de los métodos de verificacion se encuentra el juicio de expertos, el cual verifica la
fiabilidad de una investigacion y se define como “una opinién informada de personas con
trayectoria en el tema, que son reconocidas por otros como expertos cualificados en éste, y que

pueden dar informacion, evidencia, juicios y valoraciones” (Escobar & Cuervo, 2008).

Ya que el alcance del presente trabajo de grado comprende el Disefio de un Modelo Conceptual
pero no su implementacion, y, el juicio de expertos es una técnica funcional para la verificacion
del modelo, se realiz6 la revision y evaluacion a un grupo de expertos en areas de interés para la

investigacion, cuyos resultados se presentaran en el numeral 4.6 de este documento.
3.3. Estructuracion del cuestionario

Como resultado del andlisis de informacion resultante de la revision de literatura respecto a los
roles de los individuos que desempefian labores en equipos de PMO estratégicas y competencias
personales sugeridas, se estructurd un cuestionario (Anexo 40) como instrumento para definir
objetivamente los cargos y las competencias personales que se incluyen en la propuesta del modelo

conceptual. Este instrumento se aplico a los perfiles descritos en el Anexo 12.
3.3.1. Prueba de verificacion del cuestionario

Para comprobar la calidad del instrumento (cuestionario) y verificar el contenido, se realizé una
prueba piloto a una muestra aleatoria seleccionada de 4 profesionales en diferentes areas con
conocimientos en gestion de proyectos, en donde por medio de una escala Likert se verifico la:

pertinencia, claridad conceptual, redaccion y terminologia, y, el escalamiento y codificacion,
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obteniendo como resultado observaciones relacionadas a la composicion, tipo de seleccion y
secuencia de las preguntas, asi como sugerencias adicionales como la creacion del glosario de

definiciones de cada competencia, las cuales se llevaron a cabo.

A continuacion, la Tabla 5 construida con base en (Nieto, 2011) menciona los rangos y escalas

para determinar el resultado de la evaluacion.

Valor de CVC Interpretacion de la validez y concordancia
De 0.00 a2 0.60 Inaceptable
Mayor a 0.60 y menor o igual a 0.70 Deficiente
Mayor a 0.70 y menor o igual a 0.80 Aceptable
Mayor a 0.80 y menor o igual a 0.90 Buena
Mayor a 0.90 Excelente

Tabla 5. Interpretacion del cdlculo CVC

El calculo del coeficiente de validez de contenido insesgado corregido (CVCic) y total
corregido (CVCitc) se evidencia en el Anexo 10 y en sintesis la Figura 5 presenta los resultados
para estos dos coeficientes, resaltando el limite aceptable que debe superar cada uno para

considerarse valido.

090 FRPRRFR T N M R T F— R

80
0.70
0.60
0.40
030
020
0.10
v
% g O &'% SRS
I A &
S X

m— CVCic —— CVCtc Limite de Validez

Coeficiente de Validez
=3
¥
S

Preguntas

Figura 5. Coeficiente de Validez de Contenido cuestionario

Como se puede observar el coeficiente de validacion total del instrumento super6 0,8 por tanto
se clasifica como bueno. En cuanto al coeficiente de validacion insesgado, la mayoria de los items

igualmente superd el limite aceptable a excepcion de casos particulares sobre los cuales
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posteriormente se aplicaron las observaciones de los profesionales de la prueba piloto antes de

aplicar realmente el instrumento.
3.3.2. Seleccion de roles o cargos para el instrumento

Como resultado de la revision de literatura, se identificaron 9 fuentes relacionadas con la
importancia, funciones y objetivo de la PMO dentro de las organizaciones, como se resume en el
Anexo 2. Ahora bien, dentro de las fuentes consultadas estdn Dominguez et al. (2007) los cuales
enmarcan su trabajo en la importancia, organizacion y funciones de una PMO, sugiriendo un
organigrama para la conformacion de esta y adicionalmente lista las funciones para cada rol, como
se evidencia en el Anexo 1. Esta informacion fue la base para estructurar las preguntas 5, 6,y 7

del instrumento de consulta.
3.3.3. Seleccion de las competencias personales para el instrumento

Como resultado de la revision de literatura: Anexo 3. Competencias personales PMCD 3ra
edicion, Anexo 4. Competencias personales ICB4 IPMA, Anexo 5. Competencias personales
PRINCE2 y Anexo 6. Listado de competencias personales identificadas en literatura que también

se mencionan en PMCD, ICB4 IPMA o PRINCE?2 se encontraron 107 competencias personales.

Para realizar un conteo efectivo de las veces que se mencionaba una competencia personal, y
teniendo en cuenta que algunas competencias personales hacian referencia al mismo concepto,
pero se identificaban con un nombre diferente, se homologaron nombres para definir un listado de

45 competencias personales.

Competencias personales

Direccion de Integridad Resolucion de
1 | Asertividad 10 ) 19 | personal y 28 | Vision Positiva | 37
Subordinados . problemas
fiabilidad
Eficacia . Habilidades ..
2 | Autocontrol 11 (Effectiveness) 20 | Intuicion 29 cognitivas 38 | Ayuda y servicio
3 [Autorreflexion |y, | 21 | Minuciosidad | 30| AA6c19m Por 39 | Influencia
y autogestion objetivos
Conciencia de Realizacion de
Gestion de recursos coaching a los Capacidad de Manejo de
4 | la cultura 13 221 31 40 :
. humanos miembros del delegar conflictos
corporativa .
equipo
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Habilidades de
confrontacion:
5 C,on'01enc1a en |, ﬂex1l')11.1dad, 23 Relgqone:s’y 32 | Bfectividad 41 Hablllqades
si mismo creatividad, participacion gerenciales
paciencia 'y
persistencia
6 C,onflanza en | ¢ Hablhdades 24 Res111'enc1a 33 | Profesionalismo | 42 Trabajo en
si mismo interpersonales emocional equipo
Habilidades
politicas:
7 Con0(.:1m1ento 16 | comprension de las 25 | Responsabilidad |34 | Motivacion 43 | Negociacion
especifico relaciones de poder
y uso del poder
posicional.
8 | Creatividad 17 | Ingenio 26 | Sensibilidad 35 Ton'qa} de 44 | Comunicacion
decisiones
9 | Diplomacia 18 | Iniciativa 27 | Ser consiente 36 Orientacion a 45 | Liderazgo
resultados

Tabla 6. Categorias de agrupacion de las competencias personales encontradas en la revision de literatura
Luego, sin perder el conteo de las veces que se mencionaba determinada competencia personal

a causa de la homologacion, se identificaron aquellas que se mencionan 2 o mas veces, es decir:

Competencias mencionadas en literatura Trabajo en equipo | Trabajo en grupo
Homologacién de nombres Trabajo en equipo
Conteo (No. de veces que se menciona la )
competencia personal)

La Figura 6 muestra los resultados del conteo realizado en relacion con aquellas competencias

personales que se mencionan 2 o mas veces dentro de la revision de literatura realizada:
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Figura 6. Competencias personales que se mencionaban 2 o mdas veces

Como se puede apreciar se obtuvo un listado de 16 competencias personales que corresponde
a las seleccionadas para incluir en el instrumento de acuerdo con la priorizacion que resulte de la
ponderacion realizada por los encuestados y la aplicacion del criterio de seleccion de competencias

para el modelo conceptual, descrito en el numeral 4.3.
3.3.4. Segmentacion de la poblacion y tamafio de la muestra

Como segmento de la poblacion a encuestar por medio del cuestionario, se consideraron
profesionales en diferentes areas con experiencia entre 2 a 10 afios en roles de equipos de PMO
estratégica. Teniendo en cuenta lo anterior, se conformd una muestra por conveniencia, en la cual

participaron 26 profesionales. Los detalles se presentan en el Anexo 11.
3.4. Resultados de aplicacion del instrumento
A continuacion, se presentan los resultados obtenidos con la aplicacion del cuestionario:
3.4.1. Caracterizacion de los profesionales encuestados

De 26 profesionales a los que se les aplico el instrumento: el 53.84% de los encuestados fueron

mujeres y el 46.1% fueron hombres que han tenido experiencia en PMO estratégica.

El 38.46% tiene experiencia entre dos (2) a cuatro (4) afios, el 26.92% tiene experiencia entre
cinco (5) a siete (7) afos, el 19.23% tiene experiencia de mas de diez (10) afios y el 15.38% tiene
en igualdad de proporciones experiencia de menos de dos (2) afios y entre ocho (8) a diez (10)

anos.

El sector de servicios e ingenieria con un 57.69%, seguido de los sectores de hidrocarburos,
financieros e inmobiliario con 11.54% cada uno, y, tecnologia y telecomunicaciones con un 7.69%

fueron los sectores donde se aplicd el instrumento (encuesta).

El Anexo 12 profundiza los detalles de la descripcion general de la poblacion encuestada.
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3.4.2. Cargos o roles de integrantes de PMO estratégicas

Para determinar aquellos cargos o roles que se integraron al modelo conceptual, como sugeridos

para la conformacion de equipos de sPMO, se formularon las siguientes preguntas a los

encuestados:

P5: Teniendo en cuenta las definiciones de Dominguez et al. (2007) presentadas anteriormente, si
tuviera que asociar el ultimo cargo que desempend en una PMO estratégica ;Cual seria su

respuesta?
La Figura 7 muestra los resultados a esta pregunta:

45.00% 42.31%
40.00%
35.00%
30.00%
25.00%
20.00%
15.00%
10.00%

5.00%

0.00%

23.08% 23.08%

I I =

b. Gestor proyectos a. Director de oficina de d. Jefe de proyectos ¢. Administrador
proyectos

Figura 7. Cargos o roles sugeridos para conformar un equipo en esta estructura organizativa

El 42.31% de los profesionales encuestados lograron asociar su ultimo cargo como
profesionales de PMO estratégicas con el rol de Gestor de proyectos, el 23,08% con el rol de
director de Proyectos y en el mismo porcentaje con el rol de jefe de proyectos, Por ultimo, el
11,54% reconocid que, comparando las funciones presentadas, con las desempenados en su tltimo

cargo en un equipo de PMO estratégica podrian homologarse con el rol de administrador.

Para complementar la pregunta anterior y definir objetivamente los roles que se sugieren en el

modelo conceptual para conformar una PMO estratégica, se formuld la siguiente actividad:
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P6: De acuerdo con su experiencia y las definiciones presentadas anteriormente, seleccione

el/los roles que considere deben formar parte de la PMO estratégica.

La Figura 8 muestra los resultados a esta pregunta:

35.00% 31.65%
29.11%
30.00% -
0,
25.00% 24.05%
20.00%
15.00% 13.92%
. o
10.00%
5.00% 1.27%
0.00% —
a. Director de oficina  b. Gestor proyectos  d. Jefe de proyectos ¢. Administrador e. Gestor de riesgos

de proyectos

Figura 8. Roles que deben formar parte de la PMO estratégica

El 31,65% sefial6 que de acuerdo con su experiencia en PMO estratégicas es fundamental que
exista el rol o cargo de Director de proyectos como parte del equipo de esta estructura, el 29,11%
considera que es importante que exista el rol o cargo de Gestor de proyectos, el 24,05% opina que
el rol o cargo de Jefe de proyectos también debe hacer parte de este equipo, el 13,92% indica que
deberia considerarse el rol o cargo de administrador y por ultimo el 1,27% sugiere que es

significativo considerar el rol o cargo de Gestor de riesgos.

Considerando que esta pregunta tenia la posibilidad de seleccionar multiples respuestas, a
continuacion, la Figura 9 presenta las combinaciones de roles o cargos resultado de la seleccion

realizada por los encuestados para la conformacion del equipo de PMO estratégica.
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a. Director de oficina de proyectos
35.0%
a. Director de oficina de proyegigs,, 30.0% a. Director de oficina de proyectos,
b oSt 38 0%
. Gestor proyectos, c. 25.0% b. Gestor proyectos, d. Jefe de
Administrador, d. Jefe de proyectos
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a. Director de oficina de proyectos,

b. Gestor proyectos, c.
Administrador

a. Director de oficina de proyectos,
d. Jefe de proyectos

a. Director de oficina de proyectos,
b. Gestor proyectos

Figura 9. Combinaciones de roles o cargos
Como se puede observar, en total surgieron 8§ combinaciones, sin embargo, el 32% de los
encuestados coincidieron en que la mejor combinacion de roles o cargos para la conformacion de
un equipo de PMO estratégica esta conformada por: a. Director de oficina de proyectos, b. Gestor
proyectos, c. Administrador, d. Jefe de proyectos. En segundo lugar, 24% de los encuestados
coincidieron en que la mejor combinacion es: a. Director de oficina de proyectos, b. Gestor
proyectos, d. Jefe de proyectos y en tercer lugar con 12% los encuestados indicaron la combinacion

formada por: a. Director de oficina de proyectos, b. Gestor proyectos, c. Administrador.
3.4.3. Competencias personales para integrantes de PMO estratégicas

Para obtener una priorizacion objetiva en cuanto a las competencias personales, se formul6 la
siguiente pregunta a los encuestados, indagando respecto a las competencias personales que como
profesionales consideraban mas relevantes para cada uno de los roles mencionados (Director de
oficina de gerencia de proyectos, Gestor de proyectos, Jefe de proyectos y Administrador de

portafolio de proyectos).

P7: Pondere cada una de las competencias que se listan a continuacioén en funcion de los roles
seleccionados anteriormente. Siendo: 5 Totalmente de acuerdo, 4. De acuerdo, 3. Neutral, 2. En

desacuerdo, 1. Totalmente en desacuerdo.
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La Figura 10, Figura 11, Figura 12 y Figura 13 muestran de manera ordenada los resultados

obtenidos para cada uno de los roles mencionados en la encuesta:

Director de la oficina de gerencia de proyectos
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Figura 10. Competencias personales Director de oficina de gerencia de proyectos

Las competencias personales para este rol obtuvieron puntuaciones en un rango entre 130 a 113
puntos, siendo Habilidades gerenciales aquella con el mayor puntaje y Ayuda y servicio con el
menor puntaje. Destacan en los primeros lugares competencias personales como Toma de

decisiones y Comunicacion con 129 y 128 puntos respectivamente.

Gestor de proyectos
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Figura 11. Competencias personales Gestor de proyectos
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Las competencias personales para este rol obtuvieron puntuaciones en un rango entre 125 a 97
puntos, siendo Profesionalismo aquella con el mayor puntaje e Influencia con el menor puntaje.
Destacan en los primeros lugares competencias personales como Comunicacion y Efectividad con

124 y 122 puntos respectivamente.

Jefe de proyectos
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Figura 12. Competencias personales Jefe de proyectos

Las competencias personales para este rol obtuvieron puntuaciones en un rango entre 129 a 117
puntos, siendo Comunicacion aquella con el mayor puntaje y Habilidades gerenciales con el menor
puntaje. Destacan en los primeros lugares competencias personales como Orientacion a resultados

y Liderazgo con 128 y 127 puntos respectivamente.
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Administrador de portafolio de proyectos
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Figura 13. Competencias personales Administrador de portafolio de proyectos
Las competencias personales para este rol obtuvieron puntuaciones en un rango entre 126 a
93 puntos, siendo Profesionalismo aquella con el mayor puntaje y Capacidad de delegar con el
menor puntaje. Destacan en los primeros lugares competencias personales como Orientacion a

resultados y Habilidades cognitivas con 117 y 115 puntos respectivamente.

3.4.4. Recomendaciones para el modelo con base en los resultados del instrumento.

A continuacion, se detallan los hallazgos, conclusiones y recomendaciones que se obtuvieron

como resultado de la aplicacion del cuestionario.

Conclusiones Recomendaciones

En cuanto a la combinacion de
) El resultado obtenido | Se recomienda incluir en el
roles  sugerida para la o
, _ de la aplicacion del | modelo conceptual los
conformacion de un equipo de | ) o
instrumento  permite | siguientes roles:
Roles PMO estratégica:
identificar los 4 roles | - Director de oficina de

sugeridos para integrar | Proyectos.
- El 32% de los encuestados
una sPMO: - Gestor de proyectos.

coincidieron en que estd




Tema

Hallazgos

Conclusiones
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Recomendaciones

conformada por: a. Director de

oficina de proyectos, b. Gestor
proyectos, c. Administrador de
portafolio de proyectos, d. Jefe
de proyectos.

- En segundo lugar, 24% de los
encuestados coincidieron en
que la mejor combinacién es:
a. Director de oficina de
proyectos, b. Gestor proyectos,
d. Jefe de proyectos.

- En tercer lugar, con 12% los
encuestados  indicaron la
combinaciéon formada por: a.
Director de oficina de
proyectos, b. Gestor de

proyectos, c. Administrador de

porfolio de proyectos.

Director de oficina
de proyectos.
Gestor de
proyectos.
Administrador de
portafolio de
proyectos.

Jefe de Proyectos.

- Administrador de

portafolio de proyectos.

- Jefe de proyectos.




Tema

Competencias

Hallazgos

-Se identifica la priorizacion de

competencias personales para

cada rol.

- Destacan  competencias
personales como
Comunicacion,

Profesionalismo y Orientacion
aresultados, siempre dentro de
los primeros lugares con mayor

puntuacion.

Conclusiones

El resultado obtenido

de la aplicacion del

instrumento  permite
identificar las
competencias

destacadas para cada

rol.

Es importante tener en
cuenta que en los casos
en donde las
competencias

personales se repiten
entre los roles, debe
existir una
diferenciacion entre los
comportamientos, de
acuerdo con la

definicion de los roles.

- Se recomienda incluir en
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Recomendaciones

el modelo conceptual las

competencias que
obtuvieron los mayores
puntajes.

- Se recomienda definir un
numero especifico de
competencias a incluir por
cada por cada rol.

- Se recomienda definir el
nimero de competencias a
incluir con base en el
analisis del tiempo limite

para la elaboracion versus

el tiempo estimado que se

requiere para la
construccion de
definiciones,
comportamientos y
enunciados del modelo
conceptual.

Tabla 7. Recomendaciones para el modelo con base en los resultados del instrumento
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4. DISENO DE UN MODELO CONCEPTUAL PARA LA MEDICION
DEL NIVEL DE COMPETENCIAS PERSONALES EN INTEGRANTES
DE LA OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS ESTRATEGICA

y
WA

COMPMO

ComPMO es un modelo conceptual disefiado como una herramienta
propuesta para la medicion del nivel de competencias personales en
integrantes de la oficina de gerencia de proyectos estratégica. Apunta a
las sSPMO porque es a este nivel en donde se encuentra la alta direccion
capaz de influenciar significativamente la cultura de gestion de
proyectos, permitiendo impulsar cambios importantes a nivel
organizacional y porque las debilidades en competencias personales
impactan de manera directa y significativa su propdsito. Este modelo
conceptual, proporciona referencias que se deben adaptar a las

necesidades de cada negocio en cuanto a los roles o cargos necesarios

para conformar un equipo de sPMO y prioriza 3 competencias por cada rol como las mas

relevantes para mejorar el desempefio general de estas estructuras organizacionales.

Finalmente, entrega una serie de enunciados para cada uno de los roles sugeridos que al

aplicarse a manera de test, tienen como propdsito identificar el grado en el que se encuentran

cada uno de los integrantes del equipo de la sPMO estratégica respecto a su desarrollo

cognitivo de las competencias evaluadas.

4.1. ;Por qué PMO estratégicas?

La estrategia es fundamental para cualquier organizacién y aunque los planes a este nivel no

detallan especificamente todos los pasos a seguir, si proporcionan un marco en el cual enfocarse

al momento de tomar decisiones. De la estrategia a nivel organizacional desprenden lineamientos

que definen la posicion de la empresa respecto a la competencia en el mercado a largo plazo y por

ello es indispensable que los proyectos que se lleven a cabo en el corto plazo, no solamente se

desarrollen con éxito si no que aporten beneficios en funciéon de las necesidades del negocio,
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evitando que los proyectos autorizados por la alta direccion tengan poca o ninguna conexion con

la estrategia organizacional.

Por su parte, las PMO aportan experiencia en gestion de proyectos para cualquier proyecto
relacionado a un problema u oportunidad cuando sea necesario, sin embargo, este aporte muchas
veces se limita al entorno operativo y no logra conectar mas all4 en la organizacion. A diferencia
de esta, la PMO estratégica va mas alla de la gestion de proyectos tradicional y desempeiia un rol
mas amplio, vinculando los objetivos estratégicos a proyectos y carteras. La PMO estratégica tiene
dos misiones principales: primero, mejorar el nivel de madurez de la organizacién en lo referente
a la gestion de proyectos y segundo, vincular los proyectos de la organizacién con sus planes

estratégicos (K. Crawford, 2010)
4.2. Definicion de roles o cargos

Para la definicién de roles sugeridos por el modelo conceptual, se utilizd6 como insumo la
informacion descrita en el marco conceptual, especificamente en el numeral 2.2. Roles o cargos y
funciones sugeridas para PMO estratégicas y se integro con el resultado obtenido de la aplicacion

del cuestionario de acuerdo con las recomendaciones mencionadas en el numeral 0.

La Tabla 8 menciona las principales responsabilidades del Director de oficina de proyectos:

Nombre del cargo: Director de oficina de proyectos

Define roles y responsabilidades del personal de gestion de proyectos
Identifica habilidades, entrenamientos y certificaciones requeridos para

todos los roles de gestion de proyectos (plan de competencias).

Responsabilidades del Promueve y provee el entrenamiento y la tutoria requeridos para todos los
cargo (Principales roles de gestion de proyectos.
funciones) Asegura que las mejores practicas de gestion de proyectos sean definidas

y adoptadas; esto incluye asegurar que los procesos, las herramientas y
los estandares de gestion de proyectos estan definidos, documentados,

medidos y continuamente mejorados.
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Es sponsor de todo el personal de gestion de proyectos en la organizacion
y los apoya en la venta de las mejores practicas de gestion de proyectos a
los usuarios o ante cualquier presion en contra de las practicas de gestion
de proyectos de la organizacion.

Define y motiva una cultura de gestiéon de proyectos que soporte los
objetivos de construir y liberar un producto dentro de lo planeado, es
decir, dentro del tiempo, costo, alcance, y con la calidad que satisfaga al
usuario.

Desarrolla reuniones periodicas para revisar el portafolio de proyectos con
los jefes de proyectos con el fin de retroalimentar las lecciones aprendidas
en cada portafolio e ir incrementando nuestro nivel de maduracion en la
gestion de proyectos.

Planea e implementa el autodesarrollo profesional del personal de gestion
de proyectos, identificando y persiguiendo oportunidades de
entrenamiento y afiliaciones profesionales a instituciones o comunidades

abocadas a la disciplina de la gestion de proyectos.

Tabla 8. Cargo director de oficina de proyectos

La Tabla 9 menciona las principales para el rol de gestor de proyectos:

Nombre del cargo:

Responsabilidades del
cargo (Principales

funciones)

Gestor de proyectos

Valida los cronogramas de proyectos grandes y de alto riesgo.

Mantiene la Metodologia de Gestion de Proyectos.

Elabora la bitacora de lecciones aprendidas de los proyectos de la
organizacion.

Provee entrenamiento y tutoria a los jefes de Proyectos.

Provee consultoria al personal de gestion de proyectos acerca de la
metodologia y promueve el compartimiento de experiencias.

Desarrolla evaluaciones del desempefio del personal de gestion de proyectos

en forma conjunta con el director de la Oficina de Proyectos.

Tabla 9. Cargo gestor de proyectos
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La Tabla 10 menciona las principales responsabilidades y competencias personales a evaluar para

el rol de jefe de proyectos

Nombre del cargo: Jefes de Proyectos

Dirigen y aseguran el desarrollo en forma 6ptima del proyecto.
Elaboran y controlan el plan de proyecto.

Comunican y mitigan riesgos y problemas durante el ciclo de gestion del

Responsabilidades del proyecto.
cargo (Principales Coordinan reuniones para revisar los avances del proyecto con el equipo del
funciones) proyecto y con el comité directivo.

Revisan y validan los entregables de cada proyecto.
Identifican riesgos, problemas y oportunidades relacionados con el proyecto.

Realizan el monitoreo del cronograma del proyecto.

Tabla 10. Cargo jefe de proyectos
La Tabla 11 menciona las principales responsabilidades para el rol de administrador de

portafolio de proyectos:

Nombre del cargo: Administrador de portafolio de proyectos

o Administra el portafolio de proyectos.
Responsabilidades del
o Alinea las estrategias de negocio de la organizacion.
cargo (Principales
) Administra la capacidad instalada de los recursos del personal de proyectos.
funciones)
Realiza un seguimiento post produccion de los beneficios propuestos.

Tabla 11. Cargo administrador de portafolio de proyectos

Retomando lo mencionado al inicio de este apartado, y teniendo en cuenta que las funciones de
cada rol son un primer acercamiento a la identificacion de comportamientos que se quieran evaluar
para las competencias personales a medir. El modelo ComPMO sugiere estos 4 roles con la
intencidn de presentar una estructura coherente en el desarrollo del proceso de medicion del nivel

de competencias personales de la SPMO.
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4.3. Definicion de competencias personales

En cuanto a la definicién de competencias personales se emplearon como insumos el resultado
descrito en el numeral 3.4.3. en relacion con la priorizacion que resultd de la ponderacion realizada
por los profesionales encuestados y las recomendaciones descritas en el numeral 0 en cuanto a la
definicién de un criterio que permitiera seleccionar, de los listados de priorizacion, un nimero

especifico de competencias a incluir en el modelo conceptual.

En linea con lo anterior, la Tabla 12 presenta la lista de priorizacion de competencias personales
extraido de los resultados presentados en la Figura 10, Figura 11, Figura 12 y Figura 13,

correspondientes a los puntajes que recibieron las competencias con el desarrollo de las encuestas.

Priorizac

Director de oficina de

Administrador de portafolio de

ion RS Gestor de proyectos  Jefe de proyectos A
1 Hab111dg des Profesionalismo | Comunicacion Profesionalismo
Gerenciales
2 Toma de decisiones | Comunicacion Orientacion a Orientacion a resultados
resultados
3 Comunicacion Efectividad Liderazgo Habilidades cognitivas
. Orientacion a Resolucion de L,
4 Liderazgo Comunicacion
resultados problemas
5 Profesionalismo Trabajo en equipo | Profesionalismo | Ayuda y servicio
6 Influencia Habl!lflades Capacidad de Resolucion de problemas
cognitivas delegar
7 Manejo de conflictos | Ayuda y servicio | Trabajo en equipo | Efectividad
8 Orientacion a Motivacion Motivacion Trabajo en equipo
resultados
9 Motivacion Resolucion de Ayuda y servicio | Motivacion
problemas
10 Capacidad de delegar Mango de Efectividad Liderazgo
conflictos
11 Resolucion de Liderazgo Mango de Influencia
problemas conflictos
12 Efectividad Negociacion Habl!ldades Negociacion
cognitivas
13 Negociacion Hab111dg des T‘“?‘? de Manejo de conflictos
Gerenciales decisiones
14 Hab1¥1<'iades Tom’i‘ de Influencia Toma de decisiones
cognitivas decisiones
15 Trabajo en equipo g:liz(;lrdad de Negociacion Habilidades Gerenciales
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- . Habilidades .
‘ 16 ‘ Ayuda y servicio Influencia Gerenciales Capacidad de delegar

Tabla 12. Priorizacion de competencias sugerido por el modelo conceptual

Luego, y en relacion con la definicion del criterio para determinar, de los listados de
priorizacion, un nimero especifico de competencias a incluir en el modelo conceptual. Se evaluo

la conveniencia al plantear las siguientes consideraciones para definir un criterio:

Tiempo estimado requerido para la construccion de definiciones de competencias
personales, definicién de comportamientos, redaccion y verificacion de enunciados.
Tiempo maximo para la construccion de definiciones de competencias personales,

definicién de comportamientos, redaccion y verificacion de enunciados.

Como se muestra en el Anexo 41, se realizd el calculo de los dos items mencionados
anteriormente y resultado de esto, se obtuvo que el tiempo maximo que habia entre el inicio de las
actividades que requieren la construccion de definiciones de competencias personales, la
definicion de comportamientos, la redaccion y verificacion de enunciados, y la posterior
presentacion del modelo conceptual a juicio de expertos, permitia el desarrollo de todo lo
mencionado para 2,3 competencias personales por cada rol. Por unanimidad, el grupo acordd

aproximar este resultado al entero superior mas cercano.

Finalmente, integrando la priorizacion de competencias construida con base en el resultado de

la encuesta, los puntajes mas altos y el criterio mencionado anteriormente, el modelo ComPMO

incluye 3 competencias por rol sugerido, como se muestra en el siguiente listado:

e e, Director de oficina Administrador de
Priorizacion i Gestor de proyectos Jefe de proyectos .
de proyectos portafolio de proyectos
Habilidades . . .y, . .
1 . Profesionalismo Comunicacion Profesionalismo
Gerenciales
Toma de ., Orientacion a Orientacion a
2 .. Comunicacion
decisiones resultados resultados
3 Comunicacion Efectividad Liderazgo Habilidades cognitivas

Tabla 13. Competencias sugeridas por el modelo conceptual para la medicion

Como se puede observar las competencias comunicacion, profesionalismo y orientacion a

resultados se repiten 3, 2 y 2 veces respectivamente. En este punto es importante mencionar que
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mas adelante en el diccionario de comportamientos, la competencia de Comunicacion, presenta
comportamientos diferenciados de acuerdo con el rol que se esté evaluando. Puesto que esta
competencia personal, varia en funcion de la intencion del mensaje, tipo de audiencia, frecuencia
y discurso, requiere la identificacion de comportamientos que normalmente no son los mismos
para cada rol, a diferencia de comportamientos asociados a competencias como Profesionalismo u

Orientacion a resultados.

Teniendo en cuenta la Tabla 13, el Anexo 14 presenta el ejercicio realizado para la construccion
de las definiciones de las competencias personales del modelo conceptual propuesto en este
trabajo. En general, estas definiciones fueron elaboradas considerando las definiciones de varios
autores y destacando puntos en comun para elaborar una definicidon propuesta. A continuacion, se

presenta las definiciones elaboradas:

Comunicacion: capacidad de recibir, interpretar, intercambiar y transmitir o expresar
informacion clara y efectiva de forma verbal y no verbal a todos los stakeholders.
Efectividad: finalizar con éxito el proyecto, cumpliendo con los objetivos planteados,
Habilidades gerenciales: realizar de manera eficaz y eficiente actividades con el propdsito
de sacar adelante una iniciativa o proyecto con los objetivos organizacionales.

Liderazgo: influencia que ejerce una persona sobre otros para guiar, orientar y dirigir en el
logro de los objetivos del proyecto y mejorar las aptitudes y capacidades.

Orientacion a resultados: realizar trabajos con excelencia superando los logros, objetivos
y metas previstos

Profesionalismo: actitudes, comportamientos y practicas responsables y éticas en el
desarrollo de las actividades que se desempefien.

Toma de decisiones: proceso de identificacion, andlisis y seleccion ldgica, documentada y
en el momento oportuno de diversas alternativas de la solucion optima.

Habilidades cognitivas: capacidad de orientar adecuadamente para tomar decisiones,

resolver problemas, aplicar reglas y procedimientos desde el ambito profesional y técnico.
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4.4. Gradacion de las competencias personales

Para definir los componentes del modelo de competencias, Delgado (2009) menciona que se
requiere primero: identificar las competencias como los comportamientos, habilidades, destrezas,
aptitudes, motivacion y experiencia que se deben establecer a partir de un puesto de trabajo o de
una actividad laboral requerida, segundo: generar un diccionario de competencias con una
gradacion definida y tercero: establecer unos comportamientos a evaluar, para definir una jerarquia

y nivel en el que se encuentra el desarrollo de la competencia.

Con el fin de establecer jerarquicamente el nivel en el que se encuentra el desarrollo de los
elementos de los comportamientos que componen las competencias, se incluye una taxonomia
como método para clasificarlos de forma ordenada. Entre las opciones que existen o que se pueden
construir, la taxonomia de Bloom es una clasificacion validada, objetiva y suficiente que facilita
la categorizacion de conocimientos y destrezas, permitiendo su aplicacion en la jerarquizacion de
las habilidades basadas en aprendizajes tedricos y practicos, como lo son las competencias

personales. Adicionalmente la taxonomia de Bloom permite al modelo conceptual:

Identificar facilmente el escalamiento entre los niveles de jerarquia al adquirir
conocimientos y capacidades, permitiendo que las competencias personales puedan ser
trabajadas y mejoradas con entrenamiento especifico.

Conocer el nivel en el que el individuo evaluado se encuentra, para fomentar en €l y la
organizacion, planes de formacion en donde los puntos a fortalecer son facilmente
identificables debido a la descripcion de cada nivel dentro de la jerarquia.

Establecer un punto de partida inicial para reconocer los objetivos de cumplimento
necesarios que requiere una organizacion, en cuanto al nivel de competencias personales
para los equipos de trabajo. Lo anterior es posible, ya que esta taxonomia emplea verbos
especificos, que permiten reconocer facilmente estos objetivos en niveles de competencia
deseados.

Categorizar el nivel que genere un desempefio exitoso en un puesto de trabajo con el uso

de habilidades técnicas y personales demostrando su grado de destreza.
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En cuanto a la gradacion del nivel de las competencias evaluadas, se defini6 una escala de tipo
ordinal, en donde se indica jerarquia entre los grados de desarrollo y se describe el nivel de la

capacidad en torno al estado de la competencia. Considerando los hallazgos y recomendaciones

de la revision de literatura, se definen seis grados de medicion como se indican a continuacion:

e R Nivel Estado de Ifl Descripcion general de.l estado de la
competencia competencia

Grado A Muy Alto Evaluacion Capacidad de ff)rmular juicios de wvalor,
comparar y seleccionar con argumentos.

Grado B Alto Sintesis Capacidad de reunir elementos, organizarlos,
ordenarlos y combinarlos.

Grado C Medio Alto Andlisis Capa-(:ldad de fraccionar elementos y descubrir
relaciones entre ellos.

. . L Ante situaciones concretas aplica conceptos

Grado D Medio Bajo Aplicacion :
para soluciona problemas.

Grado E Bajo Comprensién Capacidad de entender y aprender, relacionando
datos.

Grado F Muy Bajo Conocimiento Capacrldad de observar y recordar datos
especificos.

Tabla 14. Grados de Medicion

Elaborado con base en: los objetivos educativos de Benjamin Bloom.

La descripcion particular del estado para cada competencia se obtiene de la integracion que se
da entre la definicion que da el modelo conceptual respecto a la competencia personal (Anexo 14)
y el nivel de aprendizaje descrito en la taxonomia de Bloom (Tabla 14). A manera de ejemplo: si
después de realizada la medicion, el director de proyectos obtiene que se encuentra en grado D de

la competencia toma de decisiones, esto quiere decir que se encuentra en:

Taxonomia de Bloom Definicion ComPMO de la competencia personal
Proceso de identificacion, analisis y seleccion logica,
documentada y en el momento oportuno de diversas
alternativas de la solucién mas optima

Capacidad de aplicar los conceptos aprendidos
en relacion con el

La gradacion presentada en la Tabla 14, permite obtener un diagndstico del nivel en el que se

encuentran las competencias personales evaluadas. En este sentido, se puede comparar este
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resultado con las necesidades o estado ideal de las competencias personales evaluadas y
posteriormente disefiar planes de fortalecimiento de competencias o estrategias de conformacion
de equipos. El modelo conceptual propuesto, no define un estado ideal para cada competencia
porque esto depende de las necesidades definidas por cada organizacion al momento de estructurar

los requerimientos de los perfiles para los integrantes de su sPMO.
4.5. Diccionario de comportamientos de las competencias personales

Segun la definicion de las competencias, se construye un diccionario de comportamientos con

el objetivo de medir las conductas asociadas a cada competencia y el estado de desarrollo de estas.

Segun Alles (2004) en el diccionario de comportamientos se encuentran los hechos,
comportamientos, conductas y capacidades que demuestran las competencias y su grado. Teniendo
en cuenta que la identificacion y definicién de comportamientos especificos se encuentra fuera del
alcance de este trabajo de grado, el diccionario propuesto se construy6 con base en el diccionario
de comportamientos de Alles (2004), de esta forma se desarrollan los comportamientos asociados
para cada competencia. Lo anterior se evidencia en el Anexo 23, Anexo 24, Anexo 25 y, Anexo

26.

El modelo conceptual, estd compuesto por cuatro roles identificados, a cada uno se asignaron
tres competencias que contienen elementos de evaluacion segiin Alles (2004) los cuales, con su
definicion, buscan medir el grado en el que se encuentra cada competencia personal, mediante

quince enunciados. El esquema del modelo se ilustra en la Figura 14.
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Director de oficina de proyectos

> Jefe de proyectos

Administrador de port.afo\io.de
proyectos

¢ A: Evaluacion

¢ B:Sintesis

i C: Analisis

: D: Aplicacion
: E: Comprension
F: Conocimiento

15 Enunciados

Figura 14. Esquema del modelo conceptual

COMPORTAMIENTOS

El modelo y su cartilla, se compone de ciento ochenta (180) enunciados, 15 por cada
competencia con el objetivo de medir y ubicar gradualmente cada uno de los elementos que

componen las competencias y su definicion a los integrantes identificados en la PMO.

Cada enunciado tiene 6 opciones de respuesta que corresponden a cada uno de los niveles de

gradacién propuestos.

El diccionario de comportamiento de las dimensiones y los enunciados se encuentran en los
siguientes anexos: director de la oficina de proyectos: Anexo 15, enunciados para director de la
oficina de proyectos: Anexo 19; gestor de proyectos: Anexo 16, enunciados para gestor de
proyectos: Anexo 20; jefe de proyectos: Anexo 17, enunciados para jefe de proyectos:Anexo 21;
y, administrador de portafolio de proyectos: Anexo 18, enunciados para administrador de

portafolio de proyectos: Anexo 22.
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4.6. Verificacion del modelo conceptual

Para realizar el proceso de verificacién del modelo conceptual, se aplico una sesion de juicio
de expertos, mediante la cual se solicité a un grupo de expertos la valoracion de: 1.) contenido de
los enunciados en términos de pertinencia, claridad conceptual, redaccion y escalamiento y
codificacion; 2.) Verificacion general del modelo conceptual respecto a la claridad, objetividad,
consistencia, coherencia, pertinencia y suficiencia; y 3.) integracion de valoracion cuantitativa con

opinion general y observaciones. (Anexo 43).

Para dar cumplimiento a lo anterior, se realizaron sesiones virtuales y se solicita la revision y
evaluacion individualmente a cada experto: tres integrantes de PMO estratégica, de los cuatro roles
identificados como se evidencia en el Anexo 13 y una psicologa, para lo anterior, se utilizaron dos
herramientas fundamentales: Cartilla del Modelo conceptual para la medicion de competencias

personales en integrantes de PMO: Anexo 42 y aplicativo web: ComPMO _Anexo 39.

Al finalizar cada sesidn, se calculd el coeficiente de validez de contenido (CVC) y se realizo
una revision cualitativa de los items en cada uno de los criterios evaluados, ademas de tomar en
consideracion algunas mejoras sugeridas por los expertos. Se emplea el CVC partiendo del criterio

de cuatro expertos que evaltan la validez de los enunciados.

Para esta investigacion se considera un coeficiente CVC de 0.8 como limite de validez, los
enunciados que se encuentren con un valor inferior a este son considerados como no validos. A
continuacion, se detalla para cada dimension el coeficiente CVC obtenido en cada enunciado,

segun el criterio evaluado:

Director de oficina de proyectos: los 45 enunciados para las tres competencias de este cargo
superan el limite de validez establecido como se evidencia en los siguientes anexos:
competencia toma de decisiones Anexo 27, competencia habilidades gerenciales Anexo 28,
y, competencia comunicacion Anexo 29.

Gestor de oficina de proyectos: los 45 enunciados para las tres competencias de este cargo

superan el limite de validez establecido como se evidencia en los siguientes anexos:
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competencia profesionalismo Anexo 30, competencia efectividad Anexo 31, y, competencia
comunicacion Anexo 32.

Administrador de portafolio de proyectos: los 45 enunciados para las tres competencias de
este cargo superan el limite de validez establecido como se evidencia en los siguientes anexos:
competencia profesionalismo Anexo 33, competencia orientacion a resultados Anexo 34, vy,
competencia habilidades cognitivas Anexo 35.

Jefe de proyectos: los 45 enunciados para las tres competencias de este cargo superan el limite
de validez establecido como se evidencia en los siguientes anexos: competencia orientacion

a resultados Anexo 36, competencia liderazgo Anexo 37, y, competencia comunicacion

Anexo 38.
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4.7. Ficha técnica del modelo conceptual

La Tabla 15 detalla la ficha técnica del instrumento de medicion del modelo conceptual:

Nombre

Logo

Autores

Objetivo

Origen

Afio

Poblacion objeto

ComPMO

Jaclyn Paola Chapetén Montes, Daniel Camilo Roa Leguizamoén, Laura

Marcela Sierra Duarte

Disefiar un modelo conceptual para medir el nivel de las competencias

personales en integrantes de la Oficina de Gerencia de Proyectos Estratégica.

Colombia

2021

Profesionales con experiencia en gestion de proyectos que hayan
desempefiado cargos en PMO estratégicas, similares en sus funciones a los
descritos en este trabajo para roles como:

- Director de oficina de proyectos.

- Gestor de proyectos.

- Jefe de proyectos.

- Administrador de portafolio de proyectos.
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Sometido a una evaluacion de juicio de expertos, quienes verifican el modelo
Verificacion de contenido | conceptual para la medicion del nivel de competencias personales en

integrantes de PMO estratégicas.

Duracion Para la aplicacion del instrumento se estiman entre 90 a 120 minutos.

Identificar en el profesional de la PMO estratégica*, el nivel de desarrollo en
el que se encuentran las competencias personales que hacen parte de la
propuesta del modelo conceptual.

Finalidad *El modelo conceptual sugiere 4 cargos o roles para conformar un equipo
de PMO estratégica y define las principales funciones de cada uno. Se
recomienda homologar roles con base en las funciones del cargo que se vaya

a someter al instrumento propuesto por el modelo.

Los evaluados obtendran resultados de acuerdo con la gradaciéon de las
Resultado .
competencias del modelo.

Tabla 15. Ficha técnica instrumento de medicion del modelo
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4.8. Discusion de resultados

Considerando los resultados de aplicacion del instrumento y desarrollo de la herramienta para la
medicion del nivel de competencias personales, se plantea la siguiente discusion de resultados para

evidenciar fortalezas y debilidades del modelo ComPMO:
¢ Como aporta el modelo ComPMO al aumento del desemperio de las sPMO?

Una de las causas directas que afecta el desempefio de las sSPMO, son las debilidades en
competencias personales. El impacto es directo en este tipo de PMO puesto que son estas
habilidades las que acompaian a las actividades tacticas, fortaleciendo su impacto a largo plazo, y
por ello se hacen necesarias para alcanzar la estrategia proyectada. Estas debilidades han
ocasionado que estos equipos de trabajo sean percibidos como innecesarios o cuestionados por no

entregar el beneficio que promete su conformacion.

Por su parte, el modelo conceptual ComPMO ofrece un diagndstico para ilustrar un panorama
claro respecto al nivel de desarrollo de las competencias personales de los profesionales evaluados.
Lo anterior, pretende ser el punto de partida para el disefio de planes de fortalecimiento de
debilidades en competencias personales o un insumo para la conformacion de equipos en donde
sus integrantes puedan suplir las necesidades en competencias personales necesarias para el

desarrollo de las labores propias de una sPMO.

Entonces, el aporte del modelo conceptual ComPMO al aumento del desempefio de las sSPMO
puede verse reflejado en que se constituye como una herramienta para llevar a cabo el primer paso
en la construccion una estrategia que permita fortalecer debilidades y reducir las causas directas
que impiden a estos equipos de trabajo desempenarse exitosamente y alcanzar los beneficios por

los cuales se dio su conformacion.
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¢ Consideran que, con el modelo ComPMO, aportan informacion util, para la
conformacion de equipos de trabajo en las sPMO de cualquier organizacion? jen qué

proporcion? jDe qué manera?

El modelo conceptual ComPMO contribuye en la constitucion de equipos de trabajos de sSPMO
consolidados y estructurados, conformado por personas que persiguen un objetivo comun, que
trabajan coordinadas y que contribuyen con su talento, sus aptitudes en logro de las metas,

indistintamente del tipo de organizacion y sector de desarrollo.

Debido a que las sSPMO se encuentra a nivel de la alta direccion la cual esta enfocada en el
cumplimiento de la estrategia organizacional, el tener equipos con un nivel de competencias

adecuado permitiendo impulsar cambios significativos a nivel organizacional.

¢ Con base en los resultados obtenidos con el modelo ComPMO, se pueden diseriar planes
de formacion destinados al fortalecimiento de competencias personales de los

participantes? ;jCudal seria una propuesta de ello?

ComPMO es un modelo conceptual disefiado con el proposito de identificar el grado o nivel de
competencias personales en el que se encuentra cada uno de los integrantes del equipo de la oficina
de gerencia de proyectos estratégica. Al identificar el nivel, la persona u organizaciéon pueden
generar planes de formacion ya que todas las competencias pueden ser objeto de aprendizaje y
desarrollo mediante conocimientos, habilidades, destrezas y experiencias, para conseguir

resultados con un alto estandar de desempefio.

Adquirir nuevos habitos, olvidar otros y entrenar habilidades, son aspectos fundamentales que
debe iniciarse con una motivacion de querer hacerlo y reconocer la importancia que tiene en una
situacion determinada para conseguir resultados, conocimiento y habilidad para practicarlo ya que

las competencias se muestran a través de comportamientos en situaciones particulares.

El alcance de la presente propuesta de modelo conceptual no se plantean propuestas de planes

de desarrollo destinados al fortalecimiento de competencias personales de los participantes, pero



96

se plantean en propuestas para trabajos futuros: identificar planes y/o procesos de formacion para

cada una de las competencias personales.

Los resultados de los roles identificados en la revision de literatura y el juicio de expertos para
una sPMO, brinda un panorama general de cdmo se estructura esta oficina, sin embargo, ya
que la forma, funcién y estructura especifica de esta oficina no es estandar y dependen de las
necesidades de la organizacion a la que se de soporte, los cargos, roles y oficios podrian variar.
Por lo anterior, los roles a los cuales se les aplique el modelo conceptual de competencias
deben centrarse en los que existan en la organizacion y la empresa en estudio, para que sus

empleados alcancen los objetivos deseados.

Si bien se hace un acercamiento a los roles de la oficina de gerencia de proyectos de tipo
estratégico, es esta quien define los roles o cargos, funciones y descripcion para cada uno de
sus integrantes, igualmente, sin identificar los roles o cargos, podran seleccionar las
competencias que favorecen al cumplimiento de los objetivos de alto nivel en la organizacion
con el fin de fomentarlos en las personas que hagan parte de la oficina y definir el nivel
necesario que asi se considere o potenciar las competencias de cada integrante para ejercer el
control y toma la direccidon de proyectos, apoyar la alineacion estratégica de la organizacion y
entregar valor organizacional, integrar los datos y la informacion de los proyectos y evaluar en
qué medida se cumplen los objetivos estratégicos de alto nivel, ser el vinculo entre los
portafolios, programas y proyectos de la organizacion y asi mismo de los sistemas de medicion
de esta y obtener los mayores beneficios posibles, medir el desempeio de las personas en la

organizacion, proyectos y programas.

Los resultados de la aplicacion del instrumento para la priorizacion de competencias personales
se basan en la subjetividad de los profesionales con experiencia en sSPMO a quienes se aplicod
el cuestionario. Como se muestra en la caracterizacion de estos profesionales, no existe

uniformidad en cuanto a profesiones, tipo de negocio y afios de experiencia en los roles



97

presentados. Adicionalmente todos los profesionales no hacian parte de la misma organizacion
por lo que su percepcion en cuanto a roles y funciones varia conforme su experiencia y por
esto, tampoco existe un pensamiento unificado en cuanto a las competencias personales
relevantes para cada rol. Por lo anterior, algunos resultados como por ejemplo, que la
competencia de comunicacién no se encuentre en el top 3 de las competencias personales
relevantes para el rol de administrador de portafolio puede parecer extrafio, ain mas
considerando que sus funciones evidencian la necesidad de esta competencia personal y que
independientemente de sus funciones, un rol de tipo estratégico requiere interaccién constante
de todo tipo para recopilar la mayor cantidad de informacion util en los planteamientos que se
desarrollen. Lo anterior, resalta el hecho de que aunque se especifiquen funciones para cada
rol, la seleccion de competencias continua siendo subjetiva en la medida que el modelo
propone una priorizacion con base unicamente en la experiencia de los profesionales. Aunque
lo anterior podria alinearse en cierta medida asegurando que todos os los profesionales que
participen de la encuesta, hayan interactuado profesionalmente en la misma organizacion; es
importe agregar criterios que aporten objetividad a esta priorizacion como por ejemplo alguno
o varios de los siguientes:

Otorgar un puntaje que influya en la ponderacion basado en documentos propios de la
organizacion que indiquen la necesidad en competencias personales para cada rol o
literatura especializada.

Dar un mayor valor en la ponderacion a aquellos resultados de profesionales con mayor
experiencia en cada cargo.
Aplicar el instrumento a supervisores de los cargos evaluados junto con expertos en

competencias personales.
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CONCLUSIONES

Con base en los resultados de esta investigacion se proyectan las siguientes conclusiones:

Las competencias personales para ser evaluadas pueden ser asociadas con comportamientos,
los cuales estan relacionados con las definiciones y conceptos de dichas competencias.

Los modelos que se basan en competencias se fundamentan en la obtencion de beneficios a
través del talento humano haciendo énfasis en las necesidades individuales de las empresas.
Se debe incentivar el desarrollo profesional y fomentar al maximo las competencias personales
para evaluar las caracteristicas y/o comportamientos que deberian poseer los integrantes de
grupos de proyectos para medir su desempefio.

Las organizaciones que elevan la PMO al nivel de toma de decisiones estratégicas son mucho
mas propensas a convertirse en organismos de alto desempefio.

El modelo conceptual ComPMO esta enfocado en la medicion del nivel de competencias
personales integrantes de la SPMO y como resultado de su aplicacion se evidencia el nivel en
el que se encuentran los integrantes de la alta direccion y la cultura de gestion de proyectos,
permitiendo impulsar cambios significativos a nivel organizacional.
El modelo entrega una serie de enunciados para cada uno de los perfiles sugeridos que, al
aplicarse a manera de prueba, tienen como propdsito identificar el grado o nivel (A: Muy alto,
B: Alto, C: Medio Alto, D: Medio bajo, E: Bajo, F: Muy bajo) en el que se encuentran cada
uno de los integrantes del equipo de la PMO estratégica.

Como resultado de la revision de literatura se identificaron 107 competencias personales, las
cuales fueron categorizadas de acuerdo con su definicion en un listado de 45 y posteriormente
se realiz6 un conteo efectivo de las veces que se mencionaba una competencia personal en la
literatura, con base en este resultado se listaron 16 competencias personales que se sometieron

a evaluacion a través del cuestionario estructurado.
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RECOMENDACIONES

Mediante el modelo conceptual y la identificacion del grado de la competencia personal de
cada integrante de la sSPMO se puede generar procesos de formacion para el desarrollo de las
competencias personales.

Realizar la aplicacion del modelo en espacios adecuados para controlar la dedicacion y
tiempos.

Inicialmente todos los participantes deben tener conocimientos bésicos y un rol o cargo
definido para escalar en los seis niveles de gradacion propuestos.

Previo a la aplicacion del modelo es necesario realizar una prueba piloto con las personas que
conformen o tengan experiencia en la sSPMO.

Mejorar las competencias personales e identificar el grado en el que se encuentra cada
integrante permite a las organizaciones aumentar el porcentaje de proyectos finalizados con
éxito, mejora el trabajo en equipo, la adaptacion e interdisciplinariedad.

Debido a la esencia humana de relacion, desempefio en equipo y relaciones con otras personas

las competencias blandas deben acompaiiar a las competencias técnicas.
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TRABAJOS FUTUROS

En el proceso de desarrollo del presente trabajo se identificaron temas y posibles actividades a

desarrollar en el futuro:

Identificar planes y/o procesos de formacion para cada una de las competencias personales.
El modelo conceptual identifica el nivel de cada una de las competencias, como complemento
futuro se recomienda incluir una interpretacion psicologica de cada individuo para robustecer
la aplicacion del modelo en la conformacion de equipos.

Identificar y realizar la medicion a otros roles dentro de diferentes estructuras en las
organizaciones para aumentar el porcentaje de proyectos finalizados con éxito.

Incrementar el nimero de competencias y comportamientos a evaluar para nutrir el modelo
conceptual y mejorar el diagnostico en los roles o cargos de los integrantes.

El modelo ComPMO presenta un diccionario de comportamientos realizado con base en
literatura, se recomienda complementar la construccion de este diccionario con un estudio que
permita identificar y destacar aquellos comportamientos especificos a sSPMO y de esta manera
resaltar su importancia por medio de la puntuacion que asigna el modelo para definir el nivel
de la competencia evaluada.

El tiempo para la presentacion de la prueba es una propuesta basada en la aplicacion a un grupo
de expertos, sin embargo, se hace necesario determinar el tiempo adecuado para la aplicacion
del instrumento y el espacio ideal para aumentar la fiabilidad del instrumento.

Aunque el modelo conceptual fue verificado mediante juicio de expertos, se propone como
trabajo futuro validar el modelo conceptual desde una mirada empresarial incluyendo la
revision de la metodologia y desarrollo del modelo en un ambiente de SPMO. Lo anterior con
el 4&nimo de robustecer el modelo conceptual, integrando el planteamiento tedrico que
desprende de la literatura, con la percepcion o experiencia que resulta del “hacer” identificado

en un grupo organizaciones que hayan implementado una sPMO.
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ANEXOS

Anexo 1. Funciones de los roles sugeridos por (Dominguez, O., Anyosa Soca, V., & Nuiiez, 2007) para la conformacion de una

PMO

Director de oficina de proyectos

Gestor de proyectos

Define roles y responsabilidades del personal de gestion de proyectos

Identifica habilidades, entrenamientos y certificaciones requeridos para todos los roles de
gestion de proyectos (plan de competencias).

Promueve y provee el entrenamiento y la tutoria requeridos para todos los roles de gestion de
proyectos.

Asegura que las mejores practicas de gestion de proyectos sean definidas y adoptadas; esto
incluye asegurar que los procesos, las herramientas y los estandares de gestion de proyectos
estan definidos, documentados, medidos y continuamente mejorados.

Es sponsor de todo el personal de gestion de proyectos en la organizacion y los apoya en la venta
de las mejores practicas de gestion de proyectos a los usuarios o ante cualquier presion en contra
de las practicas de gestion de proyectos de la organizacion.

Define y motiva una cultura de gestiéon de proyectos que soporte los objetivos de construir y
liberar un producto dentro de lo planeado, es decir, dentro del tiempo, costo, alcance, y con la
calidad que satisfaga al usuario.

Desarrolla reuniones periddicas para revisar el portafolio de proyectos con los jefes de proyectos
con el fin de retroalimentar las lecciones aprendidas en cada portafolio e ir incrementando
nuestro nivel de maduracion en la gestion de proyectos.

Planea e implementa el autodesarrollo profesional del personal de gestion de proyectos,
identificando y persiguiendo oportunidades de entrenamiento y afiliaciones profesionales a

instituciones o comunidades abocadas a la disciplina de la gestion de proyectos.

Valida los cronogramas de proyectos grandes y de alto riesgo.

Mantiene la Metodologia de Gestion de Proyectos (procesos, estandares, técnicas, herramientas,
etc.).

Elabora la bitacora de lecciones aprendidas de los proyectos de la organizacion.

Provee entrenamiento y tutoria a los jefes de Proyectos.
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Provee consultoria al personal de gestion de proyectos acerca de la metodologia y promueve el
compartimiento de experiencias.
Desarrolla evaluaciones del desempefio del personal de gestion de proyectos en forma conjunta

con el director de la Oficina de Proyectos.

Administrador de portafolio de proyectos

Administra el portafolio de proyectos.
Alinea las estrategias de negocio de la organizacion.
Administra la capacidad instalada de los recursos del personal de proyectos.

Realiza un seguimiento post produccion de los beneficios propuestos.

Jefes de proyectos

Dirigen y aseguran el desarrollo en forma 6ptima del proyecto.

Elaboran y controlan el plan de proyecto.

Comunican y mitigan riesgos y problemas durante el ciclo de gestion del proyecto.

Coordinan reuniones para revisar los avances del proyecto con el equipo del proyecto y con el
comité directivo.

Revisan y validan los entregables de cada proyecto.

Identifican riesgos, problemas y oportunidades relacionados con el proyecto.

Realizan el monitoreo del cronograma del proyecto.
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Anexo 2. Hallazgos conclusiones y recomendaciones roles y funciones sugeridas para PMO

Roles y funciones sugeridas para PMO

Tema Hallazgos Conclusiones Recomendaciones

*Reconoce a la PMO como

PMI (Project
Management

Institute)

una organizacion que

estandariza los procesos de

gobernanza relacionados con
los proyectos.
*Identifica que las

responsabilidades de la PMO
estan enfocadas en aportar al
cumplimiento de la estrategia
organizacional.

*Determina que la forma,
funcioén y estructura especifica
de una PMO no es estandar ya
que dependen de las
necesidades de la organizacion
a la que se de soporte.

En el marco del PMI Global
Congress 2007-Latin América
Dominguez, O., Anyosa Soca,
V., & Nupez, (2007) Propone
un organigrama y lista las
funciones para los integrantes
de la PMO

En el marco del PMI Global
Congress 2010- Crawford, JK
(2010) destaca la importancia

de la PMO como integradora

de los procesos, las personas,

Identifica a la PMO y

reconoce que sus

objetivos  principales
brindar soporte para el
de

desarrollo los

proyectos, sin

embargo, no presentan

una  propuesta de
organigrama que
determine la

conformacion de una

PMO.

*Las investigaciones
consultadas reconocen

la importancia y las

funciones principales
de la PMO.
*Dominguez 2007

sugiere un organigrama
para la conformacion

de una PMO vy lista las

El modelo conceptual debera

sugerir roles y funciones
soportados en la revision de
literatura y en la aplicacion de

una encuesta a expertos
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Tema Hallazgos Conclusiones Recomendaciones

IPMA
(International
Project
Management
Association) -

ICB4

Portfolio,
Program and
Project

Offices

los proyectos y el desempefio;
para impulsar la ejecuciéon de
proyectos enfocado hacia los
objetivos estratégicos.

En el marco del PMI Global
Congress 2013- Pinto, A.
(2013) presenta un modelo
desarrollado para sugerir y
priorizar las funciones que una
PMO debe realizar, lo anterior
basado en los beneficios
esperados por los clientes.
*Identifica entre las partes
interesadas en el desarrollo de
competencias al Area de
Direccion de Proyectos u
Oficina de Direccion de
Proyectos.

*Reconoce entre las
responsabilidades de la PMO
el definir la estrategia y los
objetivos de todas las
actividades de  desarrollo
relacionadas con la direccion
de proyectos.

*Reconocen como objetivo
principal de las oficinas de
soporte facilitar la toma de

decisiones en el desarrollo y

funciones para cada

cargo.

Identifica las
competencias que debe
tener el personal que
participa en el
desarrollo y ejecucion
de  proyectos, sin
embargo, no presentan
una  propuesta de
organigrama que
determine la
conformacion de una

PMO.

El estandar reconoce el
objetivo y las funciones

de la PMO, pero no
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Tema Hallazgos Conclusiones Recomendaciones

(P30®)
modelo
basado en
PRINCE
(Projects in
Controlled

Environment)

Antoénio
Monteiro,
Vitor Santos,
Jodo
Varajao

(2016)

Gilbert
Silvius

(2021)

ejecucion de un proyecto.
*Identifica entre las funciones
de la PMO el mantener
informada a la alta direccion
sobre el desarrollo de los
proyectos, los resultados y
beneficios esperados a través
de programas y proyectos.
Presenta a la PMO como una
estructura organizativa que
tiene como objetivo promover
y mejorar la practica de gestion
de proyectos, pero concluye en
que las descripciones de las
PMO varian
considerablemente en cuanto a
las  estructuras, roles 'y
funciones.

Reconoce que dentro de las
organizaciones la PMO juega
un papel de liderazgo en los
estandares, practicas y
métodos de la gestion de
proyectos y enfatiza en que la
PMO desempefia un papel
clave en la sostenibilidad y

gestion de los proyectos.

presenta una propuesta

de organigrama.

Reconoce la
importancia de la PMO
dentro de las

organizaciones,  pero
sefnalan que los roles y
sus funciones no estan
unificadas, ya que estas
dependen de las
necesidades de cada

organizacion.
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Anexo 3. Competencias personales PMCD 3ra edicion

Competencia Dimensiones

Definicion

Descripcion

Comunicacion

Personales
Comportamientos,
actitudes,
influencias
culturales )
) Liderazgo
caracteristicas

fundamentales de

la personalidad.

Gerenciales

Utilizando métodos
adecuados, intercambia de
manera efectiva informacion
oportuna, precisa, apropiada y
relevante con las partes

interesadas.

Para lograr eficazmente los
objetivos del proyecto, guia,
inspira 'y motiva a los
miembros del equipo y a otras
partes interesadas del proyecto
a gestionar y

Superar problemas.

Mediante la implementacion y
el uso de recursos humanos,

financieros,

1. Escucha, comprende y
responde activamente a las
partes interesadas.

2. Mantiene las lineas de
comunicacion.

3. Asegura la calidad de la
informacion.

4. Adapta la comunicacién
a la audiencia.

1. Crea un ambiente de
equipo que promueve el
alto rendimiento.

2. Construye y mantiene
relaciones efectivas.

3. Motiva y orienta a los
miembros del equipo.

4, Asume la
responsabilidad de la
gjecucion.

5. Utiliza habilidades de
influencia  cuando  es
necesario.

1. Construye y mantiene el
equipo.

2. Planifica y gestiona el
éxito de manera organizada
3. Resuelve conflictos que
involucran al equipo o las

partes interesadas.
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Competencia Dimensiones Definicion Descripcion

Habilidades
cognitivas
Personales Efectividad
Comportamientos,
actitudes,
influencias
culturales y
caracteristicas
fundamentales de
la personalidad.
Profesionalismo

recursos intelectuales

intangibles, administra

eficazmente el proyecto

Para dirigir un proyecto en un

entorno cambiante 'y en
evolucion, aplica una
profundidad adecuada de

percepcion, discernimiento y

juicio.

Mediante el uso de recursos,
herramientas y  técnicas
adecuadas en todos

actividades de gestion de
proyectos, produce los

resultados deseados

Se ajusta al comportamiento
ético regido por la
responsabilidad, el respeto, la
equidad y la honestidad.

en la practica de la gestion de

proyectos.

1. Adopta una vision
holistica.

2. Resuelve asuntos y
problemas de manera
efectiva.

3. Utiliza herramientas y
técnicas de gestion
adecuadas.

4. Busca oportunidades
para mejorar los resultados.
1. Resuelve problemas.

2. Mantiene la
participacion, motivacion y
apoyo de las partes
interesadas del proyecto.

3. Cambios al ritmo
requerido.

4. Usa asertividad cuando
es necesario.

1. Demuestra compromiso.
2. Opera con integridad.

3. Maneja la adversidad
personal y del equipo de
manera adecuada.
4. Maneja una fuerza

laboral diversa.
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Competencia Dimensiones Definicion Descripcion

5. Resuelve problemas
individuales y
organizacionales con

objetividad.



Anexo 4. Competencias personales I[CB4 IPMA

Competencias Elementos Definicion Descripcion

Personas

Consisten en las
competencias personales
e interpersonales
necesarias para participar
o liderar un proyecto,

programa o portafolio.

Auto-reflexion y

autogestion

Integridad personal y
fiabilidad

Autorreflexion es la
habilidad para reconocer,
reflexionar y comprender
las propias emociones,
comportamientos,

preferencias y valores y
comprender su impacto.
La autogestion es la
habilidad de establecer
metas personales,

verificar y ajustar su
progreso y hacer frente al
trabajo diario en una
forma sistematica.
Incluye gestionar
condiciones cambiantes y
abordar exitosamente

situaciones estresantes.

La obtencion de los
beneficios del proyecto

implica asumir muchos
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1. Identifica y reflexiona
acerca de las maneras en la
que sus propios valores y
al

experiencias afectan

trabajo.

2. Construye confianza en
si mismo sobre la base de
fortalezas y debilidades

personales.

3. Identifica y reflexiona
acerca de las motivaciones

personales para establecer

metas y mantener el
enfoque.
4.  Organizar trabajo

personal dependiendo

de la situacion y de sus

propios recursos.
Asume la

responsabilidad por el

aprendizaje y desarrollo

personal.

1. Reconocer y aplicar

valores éticos a todas las

decisiones y acciones.
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Competencias Elementos Definicion Descripcion

Comunicacion

personal

compromisos
individuales para lograr

que se hagan cosas. Los

individuos deben
demostrar integridad
personal y fiabilidad

porque la falta de estas
cualidades puede llevar a
la no obtencion de los
resultados deseados.
Integridad personal
significa que el individuo
esta actuando de acuerdo
con sus propios valores y
principios  éticos y
morales. Fiabilidad es
actuar de manera
confiable, de acuerdo con
las expectativas y/o un
comportamiento

acordado.

Incluye el intercambio de
informacién  adecuada,
entregada de manera
precisa

y coherente a todas las

partes interesadas.

2. Promueve la
sostenibilidad de salidas y

resultados.

3. Asume la
responsabilidad por sus
propias  decisiones y

acciones.

4. Actlia, toma decisiones y
las comunica de forma
coherente.

5. Completa las tareas
meticulosamente a fin de

ganar la confianza de otros.

1. Proporciona a otros una

informacion clara vy
estructurada y verifica su
comprension.

2. Facilita y promueve la

comunicacion abierta.



Competencias

Elementos

Relaciones

participacion

Definicion

Las relaciones personales
establecen las bases para
la colaboracion
productiva, la
participacion personal y
el compromiso de otros.
Esto incluye relaciones de
persona a persona, asi
como el establecimiento
de redes de relaciones.
Debe invertirse tiempo y
atencion para establecer
relaciones duraderas y
robustas con otras

personas. La habilidad de
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Descripcion

3. Escoge el estilo y los
canales de comunicacion
para satisfacer las
necesidades de la
audiencia, la situacion y el
nivel de direccion.

4, Se comunica
eficazmente con equipos

virtuales.

5. Utiliza el humor y el
sentido de perspectiva

cuando es apropiado.

1. Iniciar y desarrollar
relaciones personales 'y

profesionales.

2. Construye y facilita
redes sociales y contribuye
en ellas.

3. Demuestra empatia
mediante la escucha, la

comprension y el apoyo.

4. Muestra confianza y

respeto animando a otros a



Competencias

Elementos

Liderazgo

Definicion

establecer relaciones
solidas estd impulsada
fundamentalmente  por
competencias  sociales
tales como la empatia, la
confianza y las destrezas
comunicacionales.

Compartir  visiones 'y
metas con otros
individuos y con el
equipo motiva a otros a
participar en tareas y
comprometerse en metas
comunes.
Liderazgo significa
proporcionar direccion y
guia a los individuos y
grupos. Implica Ia
habilidad de escoger y
aplicar estilos de
direccion apropiados en
diferentes  situaciones.
Ademas de  exhibir
liderazgo con su equipo,
el individuo necesita ser
visto como lider cuando
representa el proyecto
frente a la directiva o a las

partes interesadas.
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Descripcion

compartir sus opiniones o

reocupaciones.

5. Comparte su propia
vision y objetivos para
obtener la participacion y el

compromiso de otros.

1. Iniciar acciones y ofrecer
ayuda y consejo
proactivamente.

2. Se apropia y muestra
COmMpromiso.

3. Proporciona direccion,
instruccion y tutoria para
guiar y mejorar el trabajo
de individuos y equipos
4. Ejerce sobre otros el
poder y la influencia
apropiados para lograr los
objetivos.

5. Toma decisiones, las

hace cumplir y las revisa
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Competencias Elementos Definicion Descripcion

Trabajo en equipo

Conflictos y crisis

Trabajar en equipo es
reunir a personas para
lograr un objetivo comun.
Los equipos de proyecto
son normalmente
multidisciplinarios;

especialistas en diferentes
disciplinas que trabajan
lograr

juntos para

resultados complejos.
Trabajar en equipo es
construir  un  grupo
productivo formando,
apoyando y liderando el
equipo. Entre los aspectos
mas importantes  del
trabajo en equipo exitoso
se encuentran la
comunicacion y la
relacion entre los
miembros del equipo.

Conflictos y  crisis

incluye  moderar o
resolver  conflictos y
crisis mediante la

observacion del entorno y
dandose cuenta y
encontrando una solucion
para los desacuerdos.

Conflictos y crisis pueden

1. Seleccionar y construye
el equipo.
2. Promueve la
cooperacion y la
interconexion  de  los
miembros del equipo.
3. Apoya, facilita y revisa
el desarrollo del equipo y
de sus miembros.
4. Empodera a los equipos
delegando tareas y
responsabilidades.

5. Reconoce los errores
para facilitar el aprender de

las equivocaciones.

1. Anticipa y previene

posibles conflictos y crisis.

2. Analiza las causas y
consecuencias de
conflictos y crisis y
selecciona la respuesta o

respuestas mas apropiadas.



Competencias

Elementos

Ingenio

Definicion

incluir eventos y
situaciones, conflictos de
caracter, niveles de estrés
y otros peligros
potenciales. El individuo
debe  manejar  estos
escenarios
apropiadamente y
estimular un proceso de
aprendizaje para futuros
conflictos y crisis.

El ingenio es la habilidad
para  aplicar  varias
técnicas y formas de
pensar  para  definir,
analizar, priorizar,
encontrar alternativas y
enfrentar o resolver retos
y problemas.
Frecuentemente requiere
pensar y actuar de forma
original e imaginativa y
estimular la creatividad
de los individuos y la
creatividad colectiva del
equipo. El ingenio es util
cuando ocurren riesgos,
aparecen oportunidades,
o surgen problemas y

situaciones dificiles.
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Descripcion

3. Media y resuelve
conflictos y crisis y/o su
impacto.

4. Identifica y comparte
aprendizaje de conflictos y
crisis para mejorar la

practica futura.

1. Estimula y apoya un
entorno abierto y creativo.
2. Aplica pensamiento
conceptual para definir

situaciones y estrategias.

3. Aplica técnicas
analiticas para analizar
situaciones, informacion

financiera y organizacional

y tendencias.

4. Promueve y aplica

técnicas creativas para
encontrar alternativas y
soluciones.

5. Promueve una vision



Competencias

Elementos

Negociacion

Definicion

La negociacion es el
proceso entre dos o mas
partes cuya finalidad es
equilibrar diferentes
intereses, necesidades y
expectativas para lograr
un acuerdo 'y un
compromiso  comunes,
mientras se mantiene una
relacion  de  trabajo
positiva. La negociacion
incluye procesos formales
e informales tales como
comprar, contratar o0
vender, o en relaciéon con
los requisitos,
presupuesto y recursos en

proyectos.
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Descripcion

holistica del proyecto y su
contexto para mejorar el
proceso de toma de
decisiones.

1. Identifica y analiza los
intereses de todas las partes
implicadas en la

negociacion.

2. Desarrolla y evalia
opciones y alternativas con
potencial para cubrir las
necesidades de todas las

partes.

3. Define una estrategia de
negociacion en linea con
los propios objetivos, que
es aceptable para todas las
partes implicadas.
4.  Alcanzar  acuerdos
negociados que  estén
nuestros

alineados a

objetivos.

5. Detecta y aprovecha
posibilidades adicionales

de ventas y adquisiciones.
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Competencias Elementos Definicion Descripcion
a

Orientacion

resultados

La orientacion

resultados es el foco
critico que mantiene el
individuo en los
productos del proyecto.
El individuo prioriza los
medios y  recursos
necesarios para superar
los problemas, retos y
obstaculos, con el fin de
obtener el resultado
optimo para todas las
partes interesadas. Los
resultados continuamente
se colocan en la primera
fila de la discusion y el
equipo impulsa estos
resultados. Un aspecto
critico de la orientacion a
resultados es la
productividad, que se
mide como la
combinacion de eficaciay
eficiencia. El individuo
necesita  planificar 'y
desplegar los recursos
eficientemente para

lograr resultados y ser

eficaz.

1. Evalia todas las
decisiones 'y  acciones
desde el punto de vista de
su impacto en el éxito del
proyecto y los objetivos de

la organizacion.

2. Equilibra las necesidades
y los medios para optimizar
los resultados y el éxito del

proyecto.

3. Crea y mantiene un

ambiente de  trabajo
saludable, seguro y
productivo.

4. Promueve y “vende” el
proyecto, sus procesos y

resultados.

5. Proporciona resultados y

gana aceptacion.
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Anexo 5. Competencias personales PRINCE?2

Competencias Elementos Definicion | Descripcion

Toma de
nta r t ..
Ju de Proyecto  jecisiones
(Tener suficiente autoridad para tomar
decisiones, aprobar planes y autorizar
. ., . Delegacion
cualquier desviacion necesaria de los
planos de la etapa
Tener autoridad suficiente para asignar _ )
Liderazgo No especifica No especifica
recursos al proyecto
Ser capaz de representar
adecuadamente a la empresa, el usuario .,
Negociacion
y intereses del proveedor
Permanecer con el proyecto durante
. Resolucion
toda su vida). esolucion  de
Conflictos
Personales
Resolucion  de

problemas

Atencion a los

detalles

Director y equipo de Proyecto
(Equilibrar los diferentes aspectos del o . ]

. Comunicacion  No especifica No especifica
rol de director de proyecto para un

proyecto particular).

Negociacion

Manejo de

conflictos.
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Competencias Elementos Definicion | Descripcion

Aseguramiento del  proyecto Diplomacia
(Ser capaz de representar

adecuadamente a la empresa, el usuario

o el proveedor. Minuciosidad

Tener suficiente credibilidad para

garantizar el asesoramiento y la Atencién a los INo especifica No especifica
orientacion. detalles

Tener suficiente conocimiento

especializado del negocio, usuario o Habilidad para

proveedor. .
comunicarse de

Permanecer con el proyecto durante
manera eficaz.

todo su ciclo de vida).

Toma de

Autoridad de cambio decisiones

(Revisar, aprobar o rechazar todas las

o ) Atencion a los ) )
solicitudes de cambio y de las No especifica No especifica

. . L. detalles
especificaciones dentro de los limites

delegados). Resolucion  de

problemas
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Anexo 6. Listado de competencias personales identificadas en literatura que también se mencionan en PMCD, ICB4 IPMA o
PRINCE?2

ANO, AUTOR PMI (PMCD IPMA
Competencias Framework) (ICB4)

PRINCE

1982, Boyatzi *

Gestion y accion por objetivos

Liderazgo

Gestion de Recursos Humanos

Direccion de Subordinados

Enfoque a otras personas

Conocimiento Especifico

1995, ISFOL (Instituto Italiano Formazione Et Lavoro
Trabajo en equipo (Relacion)

Comunicacion (Relacion)

Negociacion (Diferentes Situaciones)

1996, Vijay K. Verma *

Comunicacion  Efectiva:  Interpersonal y

escucha

Motivacion en un ambiente de proyecto

Entendimiento de Conflictos

Manejo y solucion de conflictos en un

ambiente de proyectos

Negociacion
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ANO, AUTOR PMI (PMCD IPMA
Competencias Framework) (ICB4)

PRINCE

Manejo de estrés (Influencia en otros)

Liderazgo, poder, influencia

Politica en gerencia de proyectos

Trabajo en equipo

2002, Gould y Freeman - Boston University Corporate Education Center (BUCEC)
Acciones y Logros

Ayuda y servicio humanitario

Impacto e Influencia

Gerenciales

Cognitivas

Efectividad personal

2006, Raquel Centeno, MsC y Manuel Serafin, Ing. (Project Management Competency
Development Framework PMCDF, Boston University Corporate Education Center BUCEC) *

Influencia

Ayuda y promocion de los otros: Escucha
activa, tutoria (Coaching), confianza en si
mismo y asertividad.

Liderazgo: Iniciativa, comunicacion efectiva,
autoridad y ética, negociacion, autocontrol y

persuasion.
Conciencia de la Cultura corporativa

Habilidades politicas: comprension de las

relaciones de poder y uso del poder posicional.
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ANO, AUTOR PMI (PMCD IPMA
Competencias Framework) (ICB4)

PRINCE

Comunicacion cultural: interpretacion de

expresiones no verbales y alineacion con los

valores corporativos.

Negociacion

2007, S. Paredes Costa & N. Rojas Cortes *
Negociacion

Toma de Decisiones

Liderazgo

Creatividad

Trabajo en Equipo

2009, Ralf Muller y Rodney Turner, (Dulewicz y Higgs, 2005): Cuestionarios de desarrollo de
liderazgo (LDQ) *

Conciencia en  si

mismo
Resiliencia
Intelectuales emocional
Gerenciales L
. Motivacion
Emocionales
(Seleccion de Sensibilidad
competencias .
Influencia
personales)
Intuicion

Ser Consiente

2013, Villar Diaz, Victor y Quiroga Persivale, Guillermo *
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ANO, AUTOR PMI (PMCD IPMA
Competencias Framework) (ICB4)

PRINCE

Buena comunicacion

Liderazgo
Gerencia
Eficacia (Effectiveness)

Profesionalismo y comportamiento ético

Uso de los recursos, herramientas y técnicas de

gestion de proyectos

2016-2017, Manual de desarrollo de competencias. EUSA Sevilla
Confianza en si mismo

Autocontrol

Vision Positiva

Asertividad

Orientacion a resultados

Iniciativa

Responsabilidad

Resolucion de problemas y conflictos
Empatia

Trabajo en equipo

Liderazgo

Comunicacion
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ANO, AUTOR PMI (PMCD IPMA
Competencias Framework) (ICB4)

PRINCE

Orientacion al servicio

2017, Alfonso E. Nuiiez N. (Teoria Jedo, 1999; teoria El-Sabaa, 2001; teoria de Pettersen, 1991;
teoria de Thamhain, 1991; teoria de Posner, 1987) *

Capacidad de Liderazgo
Habilidades Interpersonales

Habilidades para resolver problemas

Habilidades de confrontacion: flexibilidad,
creatividad, paciencia y persistencia
Habilidades de trabajo en equipo: empatia,

motivacion y espiritu de cuerpo

Comunicarse con eficacia oral y por escrito
Capacidad de delegar con eficacia

2017, Esther Cohen *

Liderazgo

Comunicacion

Influencia en otros

Gestion de Conflictos

Realizacion de Coaching a los miembros del
equipo

*Referenciado del trabo de grado titulado: disefio de un modelo de medicion de competencias personales para gerentes de
proyectos, bajo el constructo de liderazgo, por los autores Jairo Beltran, et al.
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Competencias personales en gestion de proyectos
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Tema Hallazgos Conclusiones Recomendaciones

conocimientos,
técnicas, herramientas,
actitudes y

Los integrantes de la PMO estan constantemente

desarrollando trabajos con las personas, por lo

tanto, deben tener las habilidades que permitan

una interaccion efectiva con los demads, por medio

de las competencias personales.

PMI (Project
Management
Institute) - PMCD

Framework

Se desarrolla en tres tipos de
competencias:

1. Conocimiento: aplicacion
de procesos, herramientas y
técnicas para el desarrollo de
las actividades.
2. Desempefio: capacidad

para gestionar exitosamente y

finalizar las actividades
cumpliendo con los
requisitos del  proyecto.

3. Personales: actitudes y

caracteristicas basicas de la

comportamientos de las
competencias personales
se relacionan con el
desempefio del trabajador
ya que cada una posee
atributos que a la vez
poseen indicadores,
estandares de medicion y

pueden ser trabajados y

mejorados con
entrenamiento y
desarrollo.

Cada uno de los
estandares cuenta con
unas competencias
personales  segun  su

proposito, pero coinciden

en las competencias
personales se identifican a
través de
comportamientos,

actitudes y caracteristicas

de la personalidad.

Se recomienda que el

modelo identifique las
principales competencias
de los integrantes de las
PMO para contribuir con
de los

el desarrollo

proyectos.

Se recomienda que el

modelo conceptual
incluya los
comportamientos

mediante los cuales es
posible medir el grado de
desarrollo de las
competencias personales

que se incluyan.
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personalidad para desarrollar
las actividades de un
proyecto.

Las competencias personales
se basan en
comportamientos, actitudes,
influencias  culturales y
caracteristicas fundamentales
de la personalidad.

Agrupa los elementos de
competencia en dimensiones:
1. Técnicas: contenido en
direccion de  proyectos.
2. Comportamiento:
profesional y personal de los

profesionales en direccion de

IPMA

proyectos, cubriendo todas
(International . )

sus actitudes y destrezas. Se deben seleccionar y
Project .

3. Contextual: relaciones con priorizar ~ competencias
Management

el entorno de los proyectos, aplicables en las sPMO.
Association) -

cubriendo las relaciones
ICB4

dentro de una organizacion.

Basa sus competencias en
aptitudes, funciones,
habilidades,  herramientas,
métodos, procesos, tareas y
técnicas que se utilizan como

buenas practicas; asi como la
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Tema Hallazgos Conclusiones Recomendaciones

PRINCE
(Projects
Controlled

Environment)

in

teoria,  conocimiento
experiencia especializados.
Este estandar apoya a toda la
organizacion en la que se
desarrolla cada proyecto,
basados en 7 principios:
Justificacion comercial,
aprender de la experiencia,
gestion por fases, gestion por
excepcion,  enfoque  en
productos, adaptacion, vy,
roles y responsabilidades en
donde a cada uno le asignan
unas competencias  para
asegurar en la toma de
decisiones los intereses de los

stakeholders.

La literatura consultada menciona 107

competencias personales.

Se deben poder evaluar
las competencias
personales para cada uno
de los integrantes de

sPMO.
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Anexo 8. Hallazgos revision de literatura modelos para medicion del nivel de competencias personales

Modelos para medicion del nivel de competencias personales

Tema Hallazgos Conclusiones Recomendaciones

Se recomienda que el

PMI (Project
Management
Institute) - PMCD

Framework

No se enfoca en una o varias
areas del conocimiento ni
estrictamente en un enfoque

o grupo de procesos.

Se considera que es una
metodologia con bases en
PMI pero con su propia

perspectiva y dindmica.

Entrega referencias para que
tanto directores de proyectos
como las organizaciones que
lo adopten como modelo de
competencias  creen  un
ambiente propicio para el
desarrollo de competencias
de gestion de proyectos.

No se limita a un grupo de
personas, lo que lo convierte
en un modelo flexible y que
mas

pueda encajar

facilmente en diferentes
tipos de empresas, siempre

enfocado al énfasis que se

El PMCD Framework
toma como base los

conceptos de PMI pero

con sus propias
particularidades,

adaptandose a la
naturaleza de las
empresas, de los

proyectos y de su equipo
humano. Como resultado

se obtiene un ambiente

propicio para el
desarrollo de
competencias que el
proyecto requiere.

modelo no tenga

preferencia por

conceptos de ninguno de

los tres enfoques
utilizados para su
construccion.

Si bien la construccion
del modelo considera tres
perspectivas  diferentes,
se recomienda que el
modelo

presente  su

propio enfoque.

Se recomienda que el
ofrezca la

flexibilidad

modelo
suficiente
cualquier

para  que

organizacion que
quisiera aplicarlo pueda
ajustarlo a sus procesos

internos.
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Modelos para medicion del nivel de competencias personales

Tema Hallazgos Conclusiones Recomendaciones

IPMA (International
Project
Management

Association) - [CB4

debe  hacer cada
organizacion.

Describe a los individuos
que trabajan en estos
ambitos, evitando el uso de
terminologia especifica de
algunas funciones, ya que,

aunque la denominacion de

tales  funciones  puede
cambiar, el concepto
subyacente sigue siendo
valido.

La ICB4 de IPMA pretende
apoyar el crecimiento de los
individuos, pero también el
de

las organizaciones a

medida que se abordan
entornos de proyectos cada

vez mas competitivos.

Es un estandar que define las
competencias necesarias
para que un individuo que

actua en un cierto dominio

obtenga los  resultados
deseados.
Los individuos interactiian

entre podrian

si y

intercambiar conocimientos,

IPMA basa su guia de

trabajo en las
competencias que precisa
el talento humano para
obtener los resultados
esperados, encaminando
sus esfuerzos tanto en
crecimiento  individual
como de la empresa. Por
tanto, busca
caracteristicas comunes y
complementarias dentro

de sus colaboradores.

Aunque todas las
competencias personales
relevantes,

son S€

recomienda que el
modelo deberd presente
un conjunto de
competencias personales
priorizadas para el éxito
de las PMO estratégicas,
considerando principales
factores de

competitividad en el
entorno de la gerencia de
proyectos.

El modelo debe contener
competencias comunes y

aplicables a todos los
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Modelos para medicion del nivel de competencias personales

Tema Hallazgos Conclusiones Recomendaciones

Pereda Marin, 2000

Cheetman y Chivers

experiencias y/o apoyarse

mutuamente en la
realizacion de actividades en
un proyecto, programa o
cartera de proyectos.

La IPMA ICB no considera

las competencias en
términos de  funciones
especificas  (como, por
ejemplo, director de

proyectos), sino en términos
de dominios (por ejemplo,
individuos que trabajan en

direccion de proyectos).

No es pertinente enfocar la

implementacion de  un
modelo de competencias a
partir de la experiencia de
otras empresas, sino que
debe la

centrarse en

consecucion de las
competencias claves de la
empresa en estudio, para que
sus empleados alcancen los

objetivos deseados.

Plantea la pertinencia de

establecer una configuracion

Los modelos que se
basan en competencias se
fundamentan en la
obtencion de beneficios a
través del talento humano
dando énfasis en las
necesidades individuales
de las empresas, tomando
como referencia a los
mejores trabajadores,
esto hace que el modelo
sea flexible y facilmente
adaptable.

Desde este punto de vista
modelo

este puede

cargos que conformen el

equipo de la PMO

estratégica.

Se recomienda que el

modelo no considere
funciones 0 roles
especificos sino

individuos que trabajen o
desempefien funciones a
diferentes niveles en las

PMO estratégicas.

Aunque la experiencia
profesional de los autores
pueda influenciar Ia
construccion del modelo,
se recomienda que el
modelo sea lo
suficientemente flexible
como para ajustarlo a
cualquier industria o

negocio.

Aunque el modelo debe

definir claramente su
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Modelos para medicion del nivel de competencias personales

Tema Halla“gos Conclusiones Recomendaciones

Modelo de Navio

Olaz (2018)

entre competencias
cognitivas, funcionales,
éticas y personales para

poder establecer una base de
la competencia profesional,
esta base puede variar segun
las condiciones y el contexto
en donde se desempefie una

persona.

Las competencias deben
medirse de acuerdo con el

contexto en el cual deben

dinamizarse.
Establece competencias
individuales 'y  grupales

como puntos de partida para

obtener mediciones.

adaptarse para evaluar las

competencias de un
equipo perteneciente a
una PMO o a cualquier

otro equipo.

La aplicacion de modelos
de medicion de
competencias no puede
generalizarse. Para
obtener mejores
resultados los modelos
deben  adaptarse  al
contexto en el cual quiere
aplicarse.

La medicion de
competencias personales
contempla varios puntos
de vista. En cuanto al
contexto de las PMO para
obtener un panorama mas
amplio de la evaluacion,
es importante considerar
mediciones a  nivel

individual y grupal.

alcance, es importante

reconocer que la
conformacion de equipos
varia de acuerdo con la
empresa. Se recomienda
que el modelo conceptual
permita  adaptarse a

diferentes contextos en la

conformacion de
equipos.
Se recomienda definir

claramente el alcance de
la medicion modelo

conceptual.
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Modelos para medicion del nivel de competencias personales

Tema Hallazgos Conclusiones Recomendaciones

Rodriguez (1999)

Definir la cantidad de
variables y establecer cuales
se incluirdn, que, para el
caso de las competencias
personales, se tendria que
elegir entre el abanico de
posibilidades, determinando
cuales realidad

son €n

relevantes para que una
persona pertenezca a una

PMO.

Definir conceptualmente las
variables seleccionadas con
el fin de  expresar

explicitamente en  que
consiste y de esta manera

plantear manifestaciones de

conducta que sean
observables.

Crear condiciones para
poner en evidencia

existencia de competencias a
través de las conductas que
se asocian a las variables

seleccionadas. Esto se hace

Para obtener mediciones

relevantes es
fundamental reconocer
las competencias
personales que
verdaderamente
impactan en el
desempefio de los
equipos de PMO.

Las competencias

personales pueden variar
en definicion de un
contexto a otro. Para

asegurar una buena

medicion, es importante
las

que competencias

seleccionadas estén

plenamente definidas.

Se recomienda que las
competencias
seleccionadas en el
modelo correspondan a
las recomendaciones de
la revision de literatura y
a los resultados de la

implementacion de un

instrumento para
recopilacion de
informacion de
individuos que

desempefien labores en

equipos de PMO.

En la fase de definicion
de  competencias el
modelo debe incluir una
descripcion detallada de

la definicion de cada

competencia.
Los enunciados del
modelo deben ser

evaluados por expertos
para garantizar que las
preguntas o situaciones

que se presentaran se
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Modelos para medicion del nivel de competencias personales

Tema Hallazgos Conclusiones Recomendaciones

disefiando entrevistas, asocian
pruebas psicométricas y competencias
assessment centers entre seleccionadas.

otros.



Anexo 9. Hallazgos revision de literatura métodos e instrumentos de medicion de competencias

Meétodos e instrumentos de medicion de competencias

Hallazgos

Conclusiones

139

Recomendaciones

Relacion de
competencias
entre
integrantes y

organizacion

Los proyectos no solo requieren
competencias técnicas, como se
gestionaban en el pasado. Se hace
las

necesario reconocer

competencias personales para

cumplir con los objetivos de la
la

organizacion y aumentar

probabilidad de éxito de los

Se debe incentivar el

desarrollo profesional vy

fomentar al maximo las

competencias  personales
para evaluar las
caracteristicas y/o
comportamientos que
deberian poseer los

integrantes de grupos de

Por medio de 1la
mediciéon se debe
emitir las
calificaciones

requeridas para

realizar o desempefar

un rol establecido.

proyectos. proyectos para medir su
desempefio.
) ) El  modelo  debe
. ) Los niveles o jerarquias
Las competencias tienen un plantear unas

nombre y una definicion, reflejan
las conductas mediante niveles o
jerarquias y se puede incentivar su

desarrollo.

evaltian los conocimientos,
actitudes, valores y
habilidades de las tareas
que tienen que desempefiar

las personas.

definiciones de cada
competencia y
jerarquizar el nivel de
de

desarrollo cada

competencia.

Enfoques de las

competencias

Anglosajon: define indicadores
observables en el cumplimiento
de las actividades del puesto de
trabajo y la estrategia de la
organizacion, ya que los informes
académicos y test de inteligencia

no aportan el éxito profesional.

Frances: se basa en la persona,
considera las competencias como

una mezcla de conocimientos y

indicadores

de

Se emplean
observables,
conocimiento y experiencia

dentro de la organizacion.

El modelo debe emitir

indicadores para
generar una
retroalimentacion

positiva o a mejorar.




experiencias laborales en una
organizacion, ya que permiten
capacitar a las personas para que
puedan ejercer de la mejor manera

posible sus funciones.
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Modelos:
Mejoran el
rendimiento de
las personas y la
competitividad

en las

organizaciones

Conductual: causan acciones de

desempefio deseado con el
objetivo de definir el puesto

identificando  las
y habilidades.

El desempefio efectivo se evalia

adecuado,

caracteristicas

jerarquicamente para describir lo
que puede hacer, alcanzar los
resultados deseados con acciones
especificas independiente de las
situaciones mediante
procedimientos y condiciones de

la organizacion.

Funcional: para seleccionar las

competencias 'y adaptar los

sistemas de formacién vy

capacitacion profesional,
identifica y describe las funciones
claves y los fundamentos de la

actividad productiva.

Constructivista: considera,
valora y respeta las opiniones de
todos los trabajadores y analiza
las relaciones existentes entre los

grupos y su entorno y entre la

El desempefio de los

comportamientos se evalia

jerarquicamente en
cumplimiento con los
objetivos laborales
mediante variables

cualitativas en niveles de

medicion del  modelo
conductual:
- Nominal: se enfoca en

clasificar las categorias por
caracteristicas

- Ordinal: mediante un
orden jerarquico se definen
posiciones.

- Intervalos: en orden de
establecen

jerarquia  se

intervalos constantes.

- De razén: mediante una

relacion de orden se
establecen secuencias
incluidas el cero como
ausencia.

El modelo debe incluir

una escala de tipo

ordinal con
indicadores de
jerarquia para la
evaluacion.
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Instrumentos de

medicion

Método de evaluacion 360°:
Herramienta con resultados o
retroalimentacion  (compafieros,
clientes, jefes, subordinados)
360° que evalta el desempeiio de
las competencias mediante un
cuestionario de comportamientos
observables y deseables a lideres
de una organizacion. Se desarrolla
por etapas y la retroalimentacion
se hace mediante métricas de
desempefio en las que se destacay
aptitudes que deben mejorarse
de

mediante programas

capacitacion y desarrollo.

Método del Assessment Center:
define el puesto de trabajo y
evalta actitudes y aptitudes de
comportamiento de acuerdo con

las competencias para su éxito.

Modelo de Iceberg: refiere a

factores que influyen en las

habilidades y  competencias
visibles (habilidades y
conocimientos) y mno visibles
(Valores/Roles sociales,

autoimagen, rasgos y motivos)

Los  instrumentos  de
medicion  deben  emitir
resultados y
retroalimentacion a
actitudes y  aptitudes
visibles y no visibles
mediante escalas 0
categorias que debe
demostrar:

1. Conocimiento.
2. Comprension.
3. Aplicacion.
4. Analisis.
5. Sintesis.
6. Evaluacion.

Mediante escala tipo
Likert y estructura
jerarquica, el modelo
debe la

de

generar
medicion

comportamientos y
competencias en las
que se destacan el

desempefio y mejores

aptitudes ~ mediante
programas de
capacitacion y
desarrollo.




con que cuenta 0 no una persona €

inciden en el comportamiento.

Test de Monster: metodologia
que permite evaluar, en funcion
de su cultura organizacional y
necesidades, 'y, predecir Ila
conducta laboral. Se evalta

mediante escala tipo Likert.

Taxonomia de Bloom: desarrolla
un sistema de clasificacion en tres
aspectos: cognitivo, afectivo y
psicomotor. Tiene una estructura
jerarquica que va desde lo mas
simple a lo mas complejo e ir
avanzando hasta conseguir los
niveles mas altos.
1. Conocimiento: recuerda y
reconoce informacion.
2. Comprension: relaciona y
asocia informacion.
3.  Aplicacion: utilizar lo
aprendido en nuevas situaciones
que se le presentan.
4. Andlisis: soluciona problemas a
partir del conocimiento adquirido
5. Sintesis: aplica el conocimiento
para conocer alguna cosa nueva.
6. Evaluacion: emite juicios y

opiniones.
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Anexo 10. Calculo del coeficiente de validez de contenido construida con base en (Nieto, 2011)

Verificacion de Cuestionario y juicio de expertos

El célculo del coeficiente de validez de contenido se realizo de la siguiente manera:

- Coeficiente de validez de contenido total: (CVCt):

CVCE = ¥ CVCic
" No.de items

- Coeficiente de validez de contenido total corregido (CVCitc):

1
CVCtc = CVCt — Pe = CV(Ct — (]_>]

Pe: Probabilidad de error (1 / No. Expertos) * No. Expertos
J: Numero de jueces o expertos
- Coeficiente de validez de contenido insesgado (CVCi):

Promedio de valoracion de los expertos Mx

CVCi= =
' Valoracion minima posible de la escala Vmx

Mx: Sumatoria de Evaluacion / No. de expertos
Vmx: Valor maximo de evaluacion

- Coeficiente de validez de contenido insesgado corregido (CVCic):

CVCic = Mx P —M = 1
lc_me €= x_()
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Anexo 11. Segmentacion de la poblacion

Segmentacion de la poblacion

Tipo de muestra Muestreo no probabilistico por conveniencia

Poblacion de interés: | Profesionales con experiencia profesional en gestion de proyectos que hayan
desempefiado cargos en PMO estratégicas, similares en sus funciones a los roles
descritos en este trabajo para roles como:

Director de oficina de proyectos

Gestor de proyectos

Jefe de proyectos

Administrador de portafolio de proyectos

Criterios de Experiencia laboral en equipos de PMO estratégica.
seleccion:

Experiencia laboral en equipos de PMO estratégica de empresas de cualquier

sector econdémico con operaciones en Colombia.

Estimacion de la
muestra: Londofio (2018), menciona en su investigacion la identificacion de 300 PMO en
Colombia, en diferentes sectores de la economia. De estas, 89 fueron
encuestadas y se identificd que 3 pertenecian al tipo estratégico con los nombres
de sPMO - Strategic Project Management Office y Oficina de Proyectos
Estratégicos.

Con base en lo anterior, se puede inferir una proporcion aproximada del 3%.

Aplicando esta misma proporcion al numero total de PMO identificadas, se

obtiene un estimado de 9 PMO Estratégicas en Colombia.

Este valor se toma como referencia y se define una muestra por conveniencia de
26 individuos, asumiendo que por cada PMO estratégica existen entre 2 y 3

integrantes en este equipo de trabajo.
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Anexo 12. Descripcion general de los roles de los profesionales encuestados

Profesionales encuestados

De 26 profesionales a los que se les aplico el instrumento: el 53.84% de los
Sexo encuestados fueron mujeres y el 46.1% fueron hombres que han tenido

experiencia en PMO.

El 38.46% tiene experiencia entre dos (2) a cuatro (4) afios, el 26.92% tiene

experiencia entre cinco (5) a siete (7) afios, el 19.23% tiene experiencia de mas

Experiencia

de diez (10) afios y el 15.38% tiene en igualdad de proporciones experiencia de

menos de dos (2) afios y entre ocho (8) a diez (10) afios.

El sector de servicios e ingenieria con un 57.69%, seguido de los sectores de
Sector de hidrocarburos, financieros e inmobiliario con 11.54% cada uno, y, tecnologia y
Experiencia telecomunicaciones con un 7.69% fueron los sectores donde se aplico el

instrumento (encuesta).

Anexo 13. Descripcion general de los profesionales expertos

Profesionales expertos

Se realizaron a dos perfiles especificos

Nivel académico . .
- 4 especialistas y magister.

- 1 psicologa.
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Experiencia - Se identific6 un profesional por cada rol con experiencia en PMO.
- Psicologa con experiencia en modelos para medicion de competencias.

Anexo 14. Definiciones competencias personales para el modelo conceptual

Definicion del modelo

Competencia Autor Definicion literatura

conceptual

equipo y a los stakeholders,
con el fin de lograr los
objetivos del proyecto dentro
(Verma, 1996) de las restricciones estipuladas.
Se basa en la obtencion de
resultados a través de las
personas, en lugar de estar por

encima de ellas. Influencia que ejerce una

persona sobre otros para

; Pr r el 1 ferce | 8uiar, orientar y dirigir en
Liderazgo oceso por el cual se ejerce

influencia sobre otros con el el logro de los objetivos

Yukl, 2008 .
(Yukl, ) proposito  del  logro  de del proyecto y mejorar las

determinados objetivos aptitudes y capacidades.

Proceso por el cual un individuo
(lider) logra influir en otros
(Northouse, 2004) (seguidores) con el propdsito de
lograr objetivos o0 metas

comunes




Competencia

Autor

Definicion literatura

148

Definicion del modelo

(Paez & Yepes, 2005)

El liderazgo gerencial es un
fendmeno social que se
manifiesta cuando el gerente
logra que su grupo de
colaboradores se comprometa
alrededor del logro de la

vision corporativa.

(Project Managment

Institute, 2017)

Conocimientos, habilidades y
comportamientos necesarios
para guiar, motivar y dirigir
un equipo, y asi ayudar a la
organizacion a alcanzar sus

metas de negocio.

(International Project
Management

Association, 2015)

Capacidad de proporcionar
direccion y orientacion a
individuos y grupos, de elegir
y aplicar estilos de gestion
apropiados  en  diferentes
situaciones, incluye patrones de
comportamiento de acuerdo con
el tipo de situacion, métodos de
comunicacion, diferentes
actitudes frente al conflicto,
formas de  manejo  del
comportamiento del equipo del
proyecto, toma de decisiones y

delegacion de funciones.

conceptual




Competencia

Autor

Definicion literatura
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Definicion del modelo

conceptual

(Diaz & Persivale, 2013)

Inspira y motiva a los miembros
del equipo y otros interesados
en el proyecto para gestionar y
superar los problemas para
lograr  efectivamente los

objetivos del proyecto.

(Maxwell, 2007)

Liderazgo es la capacidad de
preocuparse por los demas, y al
hacerlo, liberar las ideas,
energia y capacidades de los

demas.

(Cohen, 2017)

Habilidad para adaptarse a los
cambios para motivar a otros,
comunicar su vision y la del

proyecto.

(Project Managment

Institute, 2017)

Capacidad para guiar, motivar
e inspirar a los miembros del
equipo y otros stakeholders,
con el fin de sobrepasar los
problemas  presentados y
alcanzar efectivamente los

objetivos del proyecto.

Capacidad de encabezar un
equipo e inspirar a hacer su

trabajo.




Competencia

Autor

Definicion literatura
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Definicion del modelo

conceptual

Comunicacion

(Verma, 1996)

Competencia que permite al

gerente de proyecto dar

instrucciones, concretar
reuniones y transmitir ideas e
los

informacion hacia

miembros del equipo o
cualquier stakeholders interno o
externo. La comunicacion se da
a través de la comunicacion

interpersonal y escucha activa

(Association for project

management APM, 2006)

Capacidad de dar, recibir,

procesar e interpretar
informacion. La informacion
se puede transmitir de forma
verbal,

no verbal, activa,

pasiva, formal,
informalmente, consciente o

inconscientemente.

(International

Management

Project

Association, 2015)

Competencia que incluye el
intercambio de informacion
adecuada, entregada con
precision y coherencia a todos
los miembros del equipo del
proyecto y a los stakeholders.
Los aspectos esenciales de una
comunicacion efectiva son el
contenido y los medios de
comunicaciéon (tono de voz,
de

canal, cantidad

Capacidad de recibir,
interpretar, intercambiar y
transmitir 0  expresar
informaciéon  clara y
efectiva de forma verbal y
no verbal a todos los

stakeholders.
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Definicion del modelo

Competencia Autor Definicion literatura

conceptual

informacién), los cuales deben

ser claros y apropiados.

Competencia que exige
estrategias para mantener una
(Cohen, 2017) comunicacion efectiva con el
equipo del proyecto y los
stakeholders.

Es un intercambio oportuno
efectivo, apropiado y preciso
de informacion relevante con
los stakeholders usando

métodos adecuados.

Es un intercambio
intencionado o involuntario
(Project Managment | de informacion, que puede
Institute, 2017) llegar a ser en forma de ideas,
instrucciones o emociones. Los
mecanismos  mediante  los
cuales se intercambia
informacion ~ pueden  ser
escritos, orales, formales o
informales, expresivos o no

verbales.
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) L Definicion del modelo
Competencia Autor Definicion literatura

conceptual

Transmitir informacién e
ideas claramente a través de
una variedad de medios para
(Harvard University, | individuos o grupos de una
n.d.) manera que atraiga a la
audiencia y ayude
ellos entienden y retienen el

mensaje.

Capacidad de transmitir
pensamientos y expresar
ideas de manera efectiva
o usando el habla en forma
(Dayton University, n.d.) | o
individual 0 situaciones
grupales; atiende y comprende
completamente lo que otros

estan diciendo.

Capacidad de expresar las
propias ideas y entender las
de los demas de manera clara
y efectiva.
(Tarcica & Masis, 2013) |Implica el  manejo  de
contenidos  emocionales y
racionales, tanto en la
comunicaciéon verbal como no

verbal.




Competencia

Autor

Definicion literatura
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Definicion del modelo

conceptual

Gestion
(Managing)
Habilidades

Gerenciales

1. tr. Llevar adelante wuna

iniciativa o un proyecto.

2. tr. Ocuparse de la
administracion, organizacion
y funcionamiento de una
empresa, actividad econémica

u organismo.

3. tr. Mangjar o conducir una

situacion problematica.

(Robbins
2005)

&  Coulter,

Gestion o administracion  se
refiere a la coordinacion de
actividades de trabajo, de
modo que se realicen de
manera eficiente y eficaz con
otras personas y a través de
ellas, lo cual se convierte en el
de

objetivo  principal toda

gestion.

(Taylor, 1994)

“La gestion es el arte de saber
lo que se quiere hacer y a
continuaciéon, hacerlo de la
mejor manera y por el camino

mas eficiente” (p.).

(Chiavenato, 2004)

El proceso de planear,
organizar, dirigir y controlar

el uso de los recursos para

Realizar de manera eficaz
y eficiente actividades con
el proposito de sacar
adelante una iniciativa o
proyecto con los objetivos

organizacionales.
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Autor

Definicion literatura
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Definicion del modelo

conceptual

lograr los objetivos

organizacionales.

(Hitt et al., 2006)

El proceso de estructurar y
utilizar conjuntos de recursos
orientados hacia el logro de

metas, para llevar a cabo las

(Koontz
2004)

& Weihrich,

tareas en un entorno
organizacional.
El proceso de diseiiar y

mantener un entorno en el

que, trabajando en grupos, los

individuos cumplan
eficientemente objetivos
especificos.

(Silva, 2002)

Un conjunto de actividades
dirigido a aprovechar los
recursos de manera eficiente y

eficaz con el propdsito de

alcanzar wuno o varios
objetivos o metas de la
organizacion.

Orientacion

Resultados

a

(Tarcica & Masis, 2013)

Orientacion al Logro - Actitud
personal e intrinseca mediante
la cual la persona siente una
gran necesidad de logro en sus
proyectos y tareas, lo que se
traduce accion

n una

permanente hacia la

busqueda y aplicacion de

Realizar trabajos con
excelencia superando los
logros, objetivos y

metas previstos




Competencia

Autor

Definicion literatura
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Definicion del modelo

conceptual

métodos y acciones que le
permitan lograr objetivos y

metas.

(Quejido, 2017)

Interés por realizar el trabajo,
persiguiendo y alcanzando los
objetivos prefijados y
manteniendo unos estindares
de excelencia, en el marco de
de la

las estrategias

organizacion.

Glosario Competencias
Genéricas
https://glosarios.servidor-
alicante.com

Fecha de creacion: 2015-

07-30

Motivacion para alcanzar y si

es posible superar los
resultados previstos, fijando
metas exigentes, gestionando
los recursos y atendiendo a la
calidad, los

los costes y

beneficios.

(Harvard
n.d.)

University,

Enfocar y guiar a otros en el

logro de los objetivos laborales.

Toma

decisiones

de

(Chiavenato, 2007)

La toma de decisiones es el
proceso de analisis y

escogencia entre diversas
alternativas, para determinar

un curso a seguir.

Proceso de identificacion,
analisis y seleccion logica,
documentada y en el

momento oportuno de




Competencia

Autor

Definicion literatura
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Definicion del modelo

conceptual

(Freeman y  Gilbert,
2008)

La toma de decisiones es el
proceso para identificar y
seleccionar un curso de
accion, esta enfocada bajo los
parametros de la teoria de

juegos y la de caos.

(Rheault, 1997)

Escogencia consistente entre
dos o mas alternativas que
conduzcan a la soluciéon de un

problema.

(Project Managment

Institute, 2015)

Es una actividad social. Tiene
sus raices en las personas y no
debe abordarse como un
proceso objetivo independiente
de los factores humanos. En
segundo lugar, quienes toman
las decisiones deben reconocer
que las decisiones son el
producto final de la lucha con
las restricciones: de
conocimiento, tiempo,
recursos, habilidades, fuerzas
politicas, legado, leyes de la
naturaleza, leyes humanas,

ética, personalidades, etc.

(Tarcica & Masis, 2013)

Capacidad para tomar
decisiones logicas y
documentadas en el momento

oportuno, basiandose en

diversas alternativas de la

solucion optima.




Competencia

Autor

Definicion literatura
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Definicion del modelo

conceptual

andlisis y  observaciones

previas.

(Shapira, 2002)

La toma de decisiones en las
organizaciones a menudo se
describe como un proceso
coherente y racional en el que
los intereses y perspectivas
alternativos se consideran de
manera ordenada hasta que se

selecciona la alternativa 6ptima.

Profesionalismo

(Equipo editorial etecé,

2020)

la

de

El profesionalismo es

manera o la forma

desarrollar cierta actividad
profesional total

con un

compromiso, mesura Yy
responsabilidad, acorde a su
formacion especifica y

siguiendo las pautas

preestablecidas socialmente.

(Sutton, 2017)

El profesionalismo corresponde
a las destrezas, conductas,
actitudes,

habilidades

conocimientos y
que implica la
competencia  profesional e

involucra las maneras de

proceder que, de acuerdo con
las normas culturales vy
socialmente preestablecidas,

sefialan que el desempeiio

Actitudes,
comportamientos y
practicas responsables y
¢ticas en el desarrollo de
las actividades

que se

desempefien.
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Definicion del modelo

Competencia Autor Definicion literatura

conceptual

profesional se realiza con
honestidad, respeto hacia los
demas, deseo de servicio,
comprension, prudencia,
objetividad, actitud reflexiva,
eficacia e integridad; es decir,
con apego a codigos de
comportamiento  profesional,

altruismo y justicia.

Se ajusta al comportamiento
ético regido por la
(Project Management | responsabilidad, el respeto, la
Institute, 2017) equidad y la honestidad en la
practica de la gestion de

proyectos.

Es un subsistema de la
profesion, y representa entonces
un acto unidad no su estructura
mas pequefia orientado hacia la
(Fabela & Flores, 2015) |cultura, la sociedad o al
elemento  fisico. Es la
cualificacién (Valoracion) que
se otorga a la accion humana

profesional.
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Definicion del modelo

Competencia Autor Definicion literatura

conceptual

El término profesionalismo se
utiliza para describir a todas
aquellas practicas,
comportamientos y actitudes
que se rigen por las normas
preestablecidas del respeto, la
mesura, la objetividad y la
efectividad en la actividad que
(Duran et al., 2019)
se desempeiie. El
profesionalismo es la
consecuencia directa de ser un
profesional, un individuo que
tiene una profesion particular y
que la ejerce de acuerdo con las
pautas socialmente establecidas

para la misma.




Anexo 15. Director de la oficina de proyectos. Diccionario de comportamientos de las competencias

Elemento del

comportamiento

Definicion
comportamiento

DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS DE LAS COMPETENCIAS

Gradacién de comportamientos
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Grado A Grado B Grado C Grado D Grado E Grado F
6
6 50-59 40-49 3.0-3.9
EVALUACIO

N

SINTESIS

20-29

1.0-1.9
ANALISIS APLICACION COMPRENSION CONOCIMIENTO
Toma de decisiones: Proceso de identificacion, analisis y seleccion logica, documentada y en el momento oportuno de diversas alternativas de la
solucion mas optima.

Analisis de entorno | Encara el proceso Justifica, Anticipa, Analiza, Informa, Describe y Reconoce la
de toma de anticipa, analiza, informa, describe y reconoce la relevancia de
decisiones analiza, informa, describe y reconoce la relevancia de encarar el

mediante el informa, describe y reconoce la relevancia de encarar el proceso de
desarrollo describe y reconoce la | relevancia de encarar el proceso de toma de
sistematico de reconoce la relevancia de encarar el proceso de toma de decisiones
opciones viables | relevancia de encarar el proceso de toma de decisiones mediante el
y convenientes, encarar el proceso de toma de decisiones mediante el desarrollo
que consideran | proceso de toma toma de decisiones mediante el desarrollo sistematico de
las circunstancias | de decisiones decisiones mediante el desarrollo sistematico de opciones
existentes, los mediante el mediante el desarrollo sistematico de opciones viables y
recursos desarrollo desarrollo sistematico de opciones viables y convenientes,
disponibles y su | sistematico de | sistematico de opciones viables y convenientes, | que consideran
impacto en el | opciones viables opciones viables y convenientes, | que consideran las
negocio. y convenientes, viables y convenientes, | que consideran las circunstancias
que consideran | convenientes, | que consideran las circunstancias | existentes, los
las que las circunstancias | existentes, los recursos
circunstancias | consideran las | circunstancias | existentes, los recursos disponibles y
existentes, los | circunstancias | existentes, los recursos disponibles y | suimpacto en
recursos existentes, los recursos disponibles y | su impacto en el negocio.
disponibles y su recursos disponibles y | suimpacto en el negocio.
disponibles y el negocio.




161

impacto en el

su impacto en

su impacto en

negocio. el negocio. el negocio.

Persuasion Convence a sus Valora, Categoriza, Precisa, Proyecta, Expresay Describe la
colaboradores de categoriza, precisa, proyecta, expresa y describe la | importancia de
la necesidad de precisa, proyecta, expresa y describe la | importancia de | convencer a

generar opciones proyecta, expresa y describe la | importancia de | convencer a sus
multiples frente a expresa y describe la | importancia de | convencer a sus colaboradores
cada situacion a describe la importancia convencer a sus colaboradores | de la necesidad
resolver, y importancia de | de convencer sus colaboradores | de lanecesidad | de generar
especialmente en | convencer a sus a sus colaboradores | de la necesidad | de generar opciones
el caso de colaboradores | colaboradores | de la necesidad | de generar opciones multiples
cuestiones de la necesidad de la de generar opciones multiples frente a cada
criticas para la de generar necesidad de opciones multiples frente a cada situacion a
organizacion. opciones generar multiples frente a cada situacién a resolver, y
multiples frente opciones frente a cada situacion a resolver, y especialmente
a cada situacion multiples situacion a resolver, y especialmente | en el caso de
aresolver, y frente a cada resolver, y especialmente | en el caso de cuestiones
especialmente situaciéon a | especialmente | en el caso de cuestiones criticas para la
en el caso de resolver, y en el caso de cuestiones criticas para la | organizacion.
cuestiones especialmente | cuestiones criticas para la | organizacion.
criticas para la | en el caso de | criticas parala | organizacion.
organizacion. cuestiones organizacion.
criticas para la
organizacion.

Seleccidn de opciones Establece Define, Organiza, Diferencia, Relaciona, Resume y Nombra la
mecanismos de organiza, diferencia, relaciona, resume y nombra la importancia de
seleccion de diferencia, relaciona, resume y nombra la importancia de establecer
opciones que relaciona, resume y nombra la importancia de establecer | mecanismos de

contemplan el resume y nombra la | importancia de establecer | mecanismos de | seleccion de
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mejor resultado, nombra la importancia establecer | mecanismos de | seleccion de opciones que
desde diversos | importancia de | de establecer | mecanismos de | seleccion de opciones que | contemplan el
puntos de vista, establecer mecanismos | seleccionde | opciones que | contemplan el mejor
en funcidn de los | mecanismos de | de seleccion | opciones que | contemplan el mejor resultado,
objetivos seleccion de de opciones | contemplan el mejor resultado, desde diversos
organizacionales. | opciones que que mejor resultado, desde diversos puntos de
contemplan el | contemplan el resultado, desde diversos puntos de vista, en
mejor resultado, mejor desde diversos puntos de vista, en funcién de los
desde diversos resultado, puntos de vista, en funcion de los objetivos
puntos de vista, desde vista, en funcion de los objetivos organizacional
en funcion de diversos funcién de los objetivos organizacional es.
los objetivos puntos de objetivos organizacional es.
organizacionale vista, en organizacional es.
. funcion de los es.
objetivos
organizaciona
les.
Identificacion de Controla el Justifica, Integra, Prioriza, Controla, Expone y Organiza el
informacion desarrollo de las |integra, prioriza, prioriza, controla, expone y organiza el desarrollo de
opciones elegidas controla, controla, expone y organiza el desarrollo de las opciones
para asegurarse expone y expone y organiza el desarrollo de las opciones elegidas para

que las mismas

organiza el

organiza el

desarrollo de

las opciones

elegidas para

asegurarse que

respetan las desarrollo de las | desarrollo de | las opciones | elegidas para | asegurarse que | las mismas
pautas de calidad opciones las opciones | elegidas para | asegurarse que | las mismas respetan las
y oportunidad elegidas para | elegidas para | asegurarse que | las mismas respetan las pautas de
fijadas, tomando | asegurarse que asegurarse las mismas respetan las pautas de calidad y
conciencia acerca | las mismas que las respetan las pautas de calidad y oportunidad
de sus respetan las mismas pautas de calidad y oportunidad fijadas,
consecuencias. pautas de respetan las calidad y oportunidad fijadas, tomando
calidad y pautas de oportunidad fijadas, tomando conciencia
oportunidad calidad y fijadas, tomando conciencia acerca de sus
fijadas, oportunidad tomando conciencia acerca de sus | consecuencias.
tomando fijadas, conciencia consecuencias.
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conciencia tomando acerca de sus | acerca de sus
acerca de sus conciencia | consecuencias. | consecuencias.
consecuencias. | acerca de sus
consecuencias
Anticipacion Anticipa y prevé Valora, Refuerza, Analiza, Relaciona, Describe y Reconoce la
el alcance y refuerza, analiza, relaciona, describe y reconoce la relevancia de
profundidad del analiza, relaciona, describe y reconoce la relevancia de anticipar y
impacto que sus relaciona, describe y reconoce la relevancia de anticipar y prever el
decisiones describe y reconoce la | relevancia de anticipar y prever el alcance y
pueden tener en reconoce la relevancia de anticipar y prever el alcance y profundidad
el cumplimiento | relevancia de anticipar y prever el alcance y profundidad del impacto
de la estrategia y anticipar y prever el alcance y profundidad del impacto que sus
los objetivos prever el alcance y profundidad del impacto que sus decisiones
organizacionales. alcance y profundidad del impacto que sus decisiones pueden tener
profundidad del | del impacto que sus decisiones pueden tener en el
impacto que sus que sus decisiones pueden tener en el cumplimiento
decisiones decisiones pueden tener en el cumplimiento | de la estrategia
pueden tener en | pueden tener en el cumplimiento | de la estrategia | y los objetivos
el cumplimiento en el cumplimiento | de la estrategia | y los objetivos | organizacional
de la estrategia | cumplimiento | de la estrategia | y los objetivos | organizacional es.
y los objetivos de la y los objetivos | organizacional es.
organizacionale | estrategiay | organizacional es.
S. los objetivos es.
organizaciona
les.
Analisis de impactos | Toma decisiones | Apoya, integra, Integra, Valora, Determina, Expone y Describe la
mediante el valora, valora, determina, expone y describe la | importancia de
desarrollo de determina, determina, expone y describe la | importancia de tomar
opciones viables expone y expone y describe la | importancia de tomar decisiones
y convenientes, describe la describe la | importancia de tomar decisiones mediante el
que consideran | importancia de | importancia tomar decisiones mediante el desarrollo de
las circunstancias tomar de tomar decisiones mediante el desarrollo de opciones




existentes, los
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decisiones decisiones mediante el desarrollo de opciones viables y
recursos mediante el mediante el | desarrollo de opciones viables y convenientes,
disponibles y su | desarrollo de | desarrollo de opciones viables y convenientes, | que consideran
impacto enel | opciones viables opciones viables y convenientes, | que consideran las
negocio. y convenientes, viables y convenientes, | que consideran las circunstancias
que consideran | convenientes, | que consideran las circunstancias | existentes, los
las que las circunstancias | existentes, los recursos
circunstancias | consideran las | circunstancias | existentes, los recursos disponibles y
existentes, los | circunstancias | existentes, los recursos disponibles y | suimpacto en
recursos existentes, los recursos disponibles y | su impacto en el negocio.
disponibles y su recursos disponibles y | suimpacto en el negocio.
impacto en el | disponiblesy | su impacto en el negocio.
negocio. su impacto en | el negocio.
el negocio.
Generacion de Genera opciones Justifica, Categoriza, Analiza, Demuestra, Explica y Nombra la
opciones multiples frente a categoriza, analiza, demuestra, explicay nombra la importancia de
cada situacion a analiza, demuestra, explica y nombra la importancia de generar
resolver, y demuestra, explicay nombra la importancia de generar opciones
especialmente en explicay nombra la | importancia de generar opciones multiples
el caso de nombra la importancia generar opciones multiples frente a cada
cuestiones importancia de de generar opciones multiples frente a cada situacion a
criticas o generar opciones multiples frente a cada situacion a resolver, y
sensibles para la opciones multiples frente a cada situacion a resolver, y especialmente
organizacion. | multiples frente | frente a cada situacion a resolver, y especialmente | en el caso de
a cada situacion | situacion a resolver, y especialmente | en el caso de cuestiones
aresolver, y resolver,y | especialmente | en el caso de cuestiones criticas o
especialmente | especialmente | en el caso de cuestiones criticas o sensibles para
enelcasode | enelcasode cuestiones criticas o sensibles para la
cuestiones cuestiones criticas o sensibles para la organizacion.
criticas o criticas o sensibles para la organizacion.
sensibles para la | sensibles para la organizacion.
organizacion. la organizacion.
organizacion.
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Analisis de resultados Aplicay Valora, integra, Integra, Precisa, Relaciona, Explicay Describe la
promueve el precisa, precisa, relaciona, explicay describe la relevancia de
mecanismo de relaciona, relaciona, explica y describe la relevancia de aplicar y
seleccion de explicay explicay describe la relevancia de aplicar y promover
opciones describe la describe la relevancia de aplicar y promover mecanismos de
establecido, para | relevancia de | relevancia de aplicar y promover | mecanismos de | seleccion de
obtener el mejor aplicar y aplicar y promover | mecanismos de | seleccion de opciones
resultado, desde promover promover | mecanismos de | seleccion de opciones establecido,
diversos puntos | mecanismos de | mecanismos | seleccion de opciones establecido, | para obtener el
de vista, en seleccion de de seleccion opciones establecido, | para obtener el mejor
funcién de los opciones de opciones establecido, | para obtener el mejor resultado,
objetivos establecido, establecido, | para obtener el mejor resultado, desde diversos
organizacionales. | para obtener el | para obtener mejor resultado, desde diversos puntos de
mejor resultado, el mejor resultado, desde diversos puntos de vista, en
desde diversos resultado, desde diversos puntos de vista, en funcion de los
puntos de vista, desde puntos de vista, en funcion de los objetivos
en funcion de diversos vista, en funcion de los objetivos organizacional
los objetivos puntos de funcién de los objetivos organizacional es.
organizacionale vista, en objetivos organizacional es.
S. funcion de los | organizacional es.
objetivos es.
organizaciona
les.
Supervision Ejecutay Apoya, recopila,| Recopila, Diferencia, Relaciona, Resume y Reconoce la
supervisa las diferencia, diferencia, relaciona, resume y reconoce la relevancia de
opciones elegidas relaciona, relaciona, resume y reconoce la relevancia de ejecutar y
con calidad y resume y resume y reconoce la relevancia de ejecutar y supervisar las
oportunidad. reconoce la reconoce la | relevancia de ejecutar y supervisar las opciones
relevancia de | relevancia de ejecutar y supervisar las opciones elegidas con
ejecutar y ejecutar y supervisar las opciones elegidas con calidad y
supervisar las | supervisar las opciones elegidas con calidad y oportunidad.
opciones opciones elegidas con calidad y oportunidad.

elegidas con

elegidas con

oportunidad.
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calidad y calidad y calidad y
oportunidad. oportunidad. | oportunidad.

Oportunidad en Resuelve en Justifica, valida, Valida, Precisa, Demuestra, Explicay Describe la
resolucion de tiempo y forma precisa, precisa, demuestra, explicay describe la | importancia de
problemas problemas de demuestra, demuestra, explicay describe la | importancia de | resolver en
gran relevancia explicay explicay describe la | importancia de | resolver en |tiempo y forma
para su area, describe la describe la | importancia de | resolveren |tiempoy forma| problemas de
gracias a la gran | importancia de | importancia resolver en |tiempo y forma | problemas de | gran relevancia

ejecutividad que resolver en de resolver en |tiempo y forma | problemas de | gran relevancia | para su area,
demuestra al tiempo y forma tiempo y problemas de | gran relevancia | para su area, gracias a la
determinar las problemas de forma gran relevancia | para su area, gracias a la gran
acciones gran relevancia | problemas de | para su area, gracias a la gran ejecutividad
a seguir. para su area, gran gracias a la gran ejecutividad | que demuestra
gracias a la gran | relevancia gran ejecutividad | que demuestra | al determinar
ejecutividad que | parasu area, | ejecutividad | que demuestra | al determinar | las acciones a

demuestra al
determinar las
acciones a
seguir.

gracias a la
gran
ejecutividad
que demuestra
al determinar
las acciones a

que demuestra

al determinar

las acciones a
seguir.

seguir.

al determinar
las acciones a
seguir.

las acciones a
seguir.

seguir.

Habilidades Gerencia

les: Realizar de manera eficaz y eficiente actividades con el proposito de sacar adelante
objetivos organizacionales.

una iniciativa o proyecto con los

Uso de Herramientas Disefia y Evalua, Organiza, Diferencia, Escoge, citay | Citay escribe Escribe
coordina organiza, diferencia, escoge, cita'y escribe herramientas | herramientas
proyectos y diferencia, escoge, cita y escribe herramientas existentes e existentes e
trabajos, escoge, cita'y escribe herramientas existentes e innovadoras innovadoras
haciendo uso de escribe herramientas | existentes e innovadoras | que potencian | que potencian
herramientas herramientas existentes e innovadoras | que potencian | los recursosy | los recursosy
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existentes e existentes e innovadoras | que potencian | los recursosy plazos plazos
innovadoras que | innovadoras que | que potencian | los recursos y plazos disponibles al | disponibles al
potencian los potencian los | los recursos y plazos disponibles al disefiar y disefar y
recursos y plazos recursos y plazos disponibles al disefar y coordinar coordinar
disponibles. plazos disponibles al disefiar y coordinar proyectos y proyectos y
disponibles al disenar y coordinar proyectos y trabajos. trabajos.
disenar y coordinar proyectos y trabajos.
coordinar proyectos y trabajos.
proyectos y trabajos.
trabajos.
Prioridades y recursos Visualiza Define, Categoriza, Analiza, Incluye, revisa Revisay Enumera
claramente las categoriza, analiza, incluye, revisa | y enumera enumera claramente las
prioridades y | analiza, incluye, | incluye, revisa| y enumera claramente las | claramente las | prioridades y
aplica revisa 'y y enumera | claramente las | prioridadesy | prioridadesy aplica
creativamente los enumera claramente las | prioridades y aplica aplica creativamente
distintos tipos de | claramente las | prioridades y aplica creativamente | creativamente | los distintos
recursos con los | prioridades y aplica creativamente | los distintos los distintos tipos de
que se cuenta, a aplica creativamente | los distintos tipos de tipos de recursos con
fin de alcanzar | creativamente | los distintos tipos de recursos con recursos con los que se
los objetivos los distintos tipos de recursos con los que se los que se cuenta, a fin de
acordados y hasta tipos de recursos con los que se cuenta, a fin de | cuenta, a fin de | alcanzar los
superar las recursos con los | los que se |cuenta, a finde| alcanzar los alcanzar los objetivos

expectativas
planteadas.

que se cuenta, a
fin de alcanzar
los objetivos
acordados y
hasta superar las
expectativas
planteadas.

cuenta, a fin
de alcanzar
los objetivos
acordados y
hasta superar
las
expectativas
planteadas.

alcanzar los
objetivos
acordados y
hasta superar
las
expectativas
planteadas.

objetivos
acordados y
hasta superar
las
expectativas
planteadas.

objetivos
acordados y
hasta superar
las
expectativas
planteadas.

acordados y
hasta superar
las
expectativas
planteadas.
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Eficiente utilizacion de | Por diversas vias Selecciona, Desarrolla, Distingue, Informa, Describe y Reconoce
herramientas y y a través de la desarrolla, distingue, informa, describe y reconoce diversas vias y
estrategias eficiente distingue, informa, describe y reconoce diversas viasy | através de la
utilizacion de informa, describe y reconoce diversas viasy | através dela eficiente
herramientas y describe y reconoce diversas vias y | através de la eficiente utilizacion de
estrategias que €l reconoce diversas vias | através de la eficiente utilizacion de | herramientas y
mismo idea e |diversas viasya| y através de eficiente utilizacion de | herramientas y | estrategias que
implementa, través de la la eficiente | utilizacion de | herramientas y | estrategias que | ¢l mismo idea
comunica y eficiente utilizacion de | herramientas y | estrategias que | €l mismo idea | e implementa,
mantiene una utilizacion de | herramientas | estrategias que | él mismo idea | ¢ implementa, | comunicay
vision clara del | herramientas y | y estrategias | ¢l mismo idea | e implementa, | comunicay mantiene una
proposito estrategias que | que él mismo | e implementa, | comunicay mantiene una | vision clara del
planteado ¢l mismo idea e idea e comunica y mantiene una | vision clara del proposito
implementa, implementa, | mantiene una | vision clara del proposito planteado
comunica y comunicay |vision clara del proposito planteado
mantiene una | mantiene una proposito planteado
vision clara del | vision clara planteado
proposito del propdsito
planteado planteado
Colectividad Une y moviliza | Evalua, planea, Planea, Diferencia, Relaciona, Expone y Define a fin de
formal e diferencia, diferencia, relaciona, expone y define a fin de | no perder de
informalmente al relaciona, relaciona, expone y define a fin de | no perder de vista los
equipo entero a | expone y define expone y define a finde | no perder de vista los objetivos por
fin de no perder a fin de no define a fin de | no perder de vista los objetivos por | los cuales se

de vista los
objetivos por los
cuales se trabaja.

perder de vista
los objetivos
por los cuales se
trabaja, une y
moviliza formal
¢ informalmente
al equipo
entero.

no perder de
vista los
objetivos por
los cuales se
trabaja, une y
moviliza
formal e
informalment

vista los
objetivos por
los cuales se
trabaja, une y

moviliza

formal e
informalmente
al equipo

entero.

objetivos por
los cuales se
trabaja, une y
moviliza
formal e
informalmente
al equipo
entero.

los cuales se
trabaja, une y
moviliza
formal e
informalmente
al equipo
entero.

trabaja, une y
moviliza
formal e

informalmente
al equipo
entero.
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e al equipo
entero.
Desempefio y Analiza Evalua, revisa, Revisa, Ilustra, Proyecta, Indica 'y Reconoce
rendimiento laboral | sistematicamente ilustra, ilustra, proyecta, indica y reconoce sistematicamen
el desempefio del | proyecta, indica proyecta, indica y reconoce sistematicamen te el
equipo y de los y reconoce indica y reconoce sistematicamen te el desempeifio del
colaboradores, y | sistematicament | reconoce | sistematicamen te el desempefio del | equipo y de los
brinda feedback | e el desempefio | sistematicame te el desempefio del | equipo y de los | colaboradores,
para que estos | del equipo y de nte el desempefio del | equipo y de los | colaboradores, y brinda
sepan en qué los desempefio | equipo y de los | colaboradores, y brinda feedback para
medida su colaboradores, y | del equipoy | colaboradores, y brinda feedback para que estos
performance se | brinda feedback de los y brinda feedback para | que estos sepan| sepan en qué
acerca o se aleja | para que estos |colaboradores, | feedback para | que estos sepan | en qué medida medida su
del nivel estandar | sepan en qué y brinda que estos en qué medida | su performance | performance se
("lo esperado"). medida su feedback para | sepan en qué |su performance | se acerca o se acerca o se
Comunica de | performance se que estos medida su se acerca o se | aleja del nivel | aleja del nivel
forma eficaz la | acerca o se aleja | sepan en qué | performance se | aleja del nivel | estandar ("lo | estandar ("lo
evolucion del del nivel medida su acerca o se estandar ("lo esperado"). esperado").
rendimiento estandar ("lo performance | aleja del nivel | esperado"). Comunica de | Comunica de
laboral, para esperado"). se acerca o se | estandar ("lo | Comunica de | forma eficaz la | forma eficaz la

favorecer el logro

de los objetivos
acordados.

Comunica de
forma eficaz la
evolucion del
rendimiento
laboral, para
favorecer el
logro de los
objetivos
acordados.

aleja del nivel
estandar ("lo
esperado").
Comunica de
forma eficaz
la evolucion
del

rendimiento
laboral, para
favorecer el

esperado").
Comunica de
forma eficaz la
evolucion del
rendimiento
laboral, para
favorecer el
logro de los
objetivos
acordados.

forma eficaz la
evolucion del
rendimiento
laboral, para
favorecer el
logro de los
objetivos
acordados.

evolucion del
rendimiento
laboral, para
favorecer el
logro de los
objetivos
acordados.

evolucion del
rendimiento
laboral, para
favorecer el
logro de los
objetivos
acordados.
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logro de los

objetivos
acordados.
Trabajo en equipo Reconoce y Apoya, Refuerza, Prioriza, Informa, Expone y Nombra el
recompensa el refuerza, prioriza, informa, expone y nombra el valor de los
valor de los prioriza, informa, expone y nombra el valor de los resultados de
resultados de su | informa, expone expone y nombra el valor de los resultados de su equipo,
equipo, tanto y nombra el nombra el valor de los resultados de su equipo, tanto grupales
grupales como valor de los valor de los | resultados de su equipo, tanto grupales como
individuales resultados de su | resultados de su equipo, tanto grupales como individuales.
equipo, tanto su equipo, | tanto grupales como individuales.
grupales como | tanto grupales como individuales.
individuales. como individuales.
individuales.
Escuchay Es reconocido Selecciona, Facilita, Analiza, Contribuye, Ordena y Define por su
comprension por su gran facilita, analiza, analiza, contribuye, |ordenay define| define por su | gran capacidad
capacidad de contribuye, contribuye, ordena y por su gran | gran capacidad | de escuchay
escucha y ordena y define ordena y define por su | capacidad de | deescuchay | comprension.
comprension. Es por su gran define por su | gran capacidad escucha y comprension. | Es flexible y
flexible y actia capacidad de gran de escuchay | comprension. | Es flexibley | act@ia siempre
siempre escucha y capacidad de | comprension. | Es flexibley | actia siempre | privilegiando
privilegiando los | comprension. escucha y Es flexible y | actia siempre | privilegiando | los objetivos
objetivos Es flexibley | comprension. | actia siempre | privilegiando | los objetivos acordados.
acordados. actia siempre | Es flexibley | privilegiando | los objetivos acordados.
privilegiando | actua siempre | los objetivos acordados.
los objetivos | privilegiando acordados.
acordados. los objetivos

acordados.
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Motivacion y Se ocupa Evalta, planea, Planea, Diferencia, Relaciona, Expone y Define a fin de
compromiso personalmente de diferencia, diferencia, relaciona, expone y define a finde | mantener la
que la empresa relaciona, relaciona, expone y define a finde | mantener la motivacion y
reconozca, en la | expone y define expone y define a finde | mantener la | motivacion y el | el compromiso
medida de lo a fin de define a fin de | mantener la |motivacionyel| compromiso del grupo, se
posible, su mantener la mantener la | motivacibny | compromiso del grupo, se ocupa
esfuerzo y el de | motivacién y el | motivaciony | el compromiso | del grupo, se ocupa personalmente
sus compromiso del el del grupo, se ocupa personalmente de que la
colaboradores, a | grupo, se ocupa | compromiso ocupa personalmente de que la empresa
fin de mantener | personalmente | del grupo, se | personalmente de que la empresa reconozca, en
la motivacion y de que la ocupa de que la empresa reconozca, en |la medida de lo
el compromiso empresa personalmente empresa reconozca, en |lamedidadelo| posible, su
del grupo. reconozca, en la de que la reconozca, en |lamedidadelo| posible, su esfuerzo y el
medida de lo empresa lamedidadelo| posible, su esfuerzo y el de sus
posible, su reconozca, en posible, su esfuerzo y el de sus colaboradores,
esfuerzo y el de | lamedidade | esfuerzoy el de sus colaboradores.
sus lo posible, su de sus colaboradores.
colaboradores. | esfuerzoy el | colaboradores.
de sus
colaboradores.

Habilidades del equipo | Identifica con Defiende, Refuerza, Valora, Informa, Reconoce, Enumera con
criterio los refuerza, valora, valora, informa, reconoce, enumera con criterio los
aspectos informa, informa, reconoce, enumera con criterio los aspectos
positivos del reconoce, reconoce, enumera con criterio los aspectos positivos del
equipo y las enumera con | enumera con criterio los aspectos positivos del equipo y las
habilidades de criterio los criterio los aspectos positivos del equipo y las | habilidades de
cada uno de sus aspectos aspectos positivos del equipo y las | habilidades de | cada uno de

miembros. positivos del positivos del | equipo ylas | habilidadesde | cadaunode | sus miembros.
Basandose en equipo y las equipo y las | habilidades de | cadauno de | sus miembros. | Basandose en
ellos, genera habilidades de | habilidades de | cadauno de | sus miembros. | Basandose en | ellos, genera
modos de cada uno de sus | cadauno de | sus miembros. | Basandose en | ellos, genera modos de
trabajo, miembros. sus miembros. | Basandose en | ellos, genera modos de trabajo,
herramientas y Basandose en | Basandose en | ellos, genera modos de trabajo, herramientas y
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estrategias que ellos, genera ellos, genera modos de trabajo, herramientas y | estrategias que
permiten modos de modos de trabajo, herramientas y | estrategias que permiten
potenciarlos. trabajo, trabajo, herramientas y | estrategias que permiten potenciarlos.
herramientas y | herramientas | estrategias que permiten potenciarlos.
estrategias que | y estrategias permiten potenciarlos.
permiten que permiten | potenciarlos.
potenciarlos. | potenciarlos.

Comunicacion: Capacidad de recibir, interpretar, intercambiar y transmitir o expresar informacion clara y efectiva de forma verbal y no verbal a

todos los stakeholders.

Seguridad y solvencia | Se maneja con Justifica, Refuerza, Prioriza, Controla, Explicay Reconoce la
seguridad y refuerza, prioriza, controla, explicay reconoce la | importancia de
solvencia tanto prioriza, controla, explicay reconoce la | importancia de | manejarse con
en situaciones controla, explicay reconoce la | importancia de | manejarse con | seguridad y
planeadas como explicay reconoce la | importancia de | manejarse con | seguridady | solvencia tanto
inesperadas. reconoce la importancia | manejarse con | seguridady | solvencia tanto | en situaciones
importancia de | de manejarse | seguridady | solvencia tanto | en situaciones planeadas
manejarse con | con seguridad | solvencia tanto | en situaciones planeadas como
seguridad y y solvencia | en situaciones planeadas como inesperadas.
solvencia tanto tanto en planeadas como inesperadas.
en situaciones situaciones como inesperadas.
planeadas como | planeadas inesperadas.
inesperadas. como
inesperadas.
Expresion verbal y Posee un buen | Critica, elabora, Elabora, Distingue, Escoge, indica Indica 'y Describe
corporal nivel de distingue, distingue, escoge, indica y describe | describe acerca | acerca de lo
expresion verbal | escoge, indica y | escoge, indica | y describe acercade lo | delo que es un | que es un buen
(conunarica | describe acerca | y describe acercade lo | que es un buen | buen nivel de nivel de
aplicacion de lo que esun | acercadelo |queesun buen nivel de expresion expresion
lingtiistica, en los | buen nivel de que es un nivel de expresion | verbal (con una| verbal (con
idiomas en que | expresion verbal | buen nivel de expresion | verbal (con una | rica aplicacion una rica
es necesario (con una rica expresion verbal (con | rica aplicacion | lingiiistica, en aplicacion
comunicarse), aplicacion verbal (con una rica lingtiistica, en | los idiomas en | lingiiistica, en
tanto como un lingiiistica, en una rica aplicacion los idiomas en que es los idiomas en
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adecuado uso de

los 1idiomas en

aplicacion lingiiistica, en que es necesario que es
la expresion que es necesario | lingiiistica, en | los idiomas en necesario comunicarse), necesario
corporal. comunicarse), |los idiomas en que es comunicarse), | tanto como un | comunicarse),
tanto como un que es necesario tanto como un | adecuado uso | tanto como un
adecuadouso de| necesario comunicarse), | adecuado uso | de la expresion | adecuado uso
la expresion | comunicarse), | tanto como un | de la expresion corporal. de la expresion
corporal. tanto como un | adecuado uso corporal. corporal.
adecuado uso | de la expresion
de la corporal.
expresion
corporal.
Tolerancia a la presion | Expone las ideas Defiende, Refuerza, Precisa, Demuestra, Discute, Describe las
que planea refuerza, precisa, demuestra, discute, describe las ideas que
comunicar, aun precisa, demuestra, discute, describe las ideas que planea
cuando es demuestra, discute, describe las ideas que planea comunicar, aun
obstaculizado o discute, describe las ideas que planea comunicar, aun | cuando es
presionado, y no describe las ideas que planea comunicar, aun | cuando es obstaculizado
responde aquello | ideas que planea planea comunicar, aun | cuando es obstaculizado | o presionado, y
que no ha comunicar, aun | comunicar, cuando es obstaculizado | o presionado, y | no responde
planeado ni desea cuando es aun cuando es | obstaculizado | o presionado, y| no responde | aquello que no
decir. obstaculizado o | obstaculizado | o presionado, y| no responde | aquello que no

presionado, y no
responde
aquello que no
ha planeado ni
desea decir.

o presionado,
y no responde
aquello que
no ha
planeado ni
desea decir.

no responde
aquello que no
ha planeado ni

desea decir.

aquello que no
ha planeado ni
desea decir.

ha planeado ni
desea decir.

ha planeado ni
desea decir.

Desempeiio en Se expresa con Argumenta, Estructura, Prioriza, Demuestra, Expone, Reconoce la
situaciones dificiles claridad y estructura, prioriza, demuestra, expone y reconoce la | importancia de
precision en toda prioriza, demuestra, expone y reconoce la | importancia de | expresarse con
circunstancia, demuestra, expone y reconoce la | importancia de | expresarse con claridad y
aun en expone y reconoce la | importancia de | expresarse con claridad y precision en
reconoce la importancia | expresarse con claridad y precision en toda
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situaciones importancia de | de expresarse claridad y precision en toda circunstancia,
dificiles. expresarse con | con claridad y | precision en toda circunstancia, aun en
claridad y precision en toda circunstancia, aun en situaciones
precision en toda circunstancia, aun en situaciones dificiles.
toda circunstancia, aun en situaciones dificiles.
circunstancia, aun en situaciones dificiles.
aun en situaciones dificiles.
situaciones dificiles.
dificiles.
Identidad Prioriza el Selecciona, Desarrolla, Prioriza, Proyecta, Expone y Nombra el
institucional/organizac mensaje y la desarrolla, prioriza, Proyecta, expone y nombra el mensaje y la
ional imagen prioriza, proyecta, Expone y nombra el mensaje y la imagen
institucional por proyecta, expone y nombra el mensaje y la imagen institucional
sobre sus propias expone y nombra el mensaje y la imagen institucional | por sobre sus
ideas, intereses o nombra el mensaje y la imagen institucional | por sobre sus | propias ideas,
criterios. mensaje y la imagen institucional | por sobre sus | propias ideas, intereses o
imagen institucional | por sobre sus | propias ideas, intereses o criterios.
institucional por | por sobre sus | propias ideas, intereses o criterios.
sobre sus propias ideas, intereses o criterios.
propias ideas, intereses o criterios.
intereses o criterios.
criterios.




Anexo 16. Gestor de proyectos. Diccionario de comportamientos de las competencias

Elemento de los
comportamientos

Profesionalismo: Actitudes, comportamientos y practi

Definicion
genérica del
comportamiento

DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS DE LAS COMPETENCIAS

Gradacién de comportamientos

5

Grado C
4

Grado D
3

2
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1

50-59

4.0-4.9

3.0-39

2.0-29

1.0-19

EVALUACION

SINTESIS

ANALISIS

APLICACION

COMPRENSION

CONOCIMIENTO

cas responsables y éticas en el desarrollo de las actividades que se desempefien.

Empoderamiento Define en Define, Desarrolla, Distingue, Incluye, citay | Citay escribe Escribe
objetivos claros desarrolla, distingue, incluye, cita y escribe objetivos claros | objetivos claros
la vision de la distingue, incluye, cita y escribe objetivos claros | lavisiondela | la vision de la
organizacion, incluye, cita y escribe objetivos claros | lavisionde la | organizacion, organizacion,
identificandose escribe objetivos claros | lavision dela | organizacion, | identificandose | identificandose
y tomandolos | objetivos claros | la vision de la organizacion, | identificindose | y tomandolos y tomandolos
como propios. | lavisiondela | organizacién, | identificindose | ytomandolos | como propios. | como propios.
organizacion, | identificandose | ytomandolos | como propios.
identificandose | y tomandolos

y tomandolos
COmO Propios.

como propios.

COmo Propios.

Compromiso Transmite a Argumenta, Refuerza, Precisa, Demuestra, Expresa 'y Nombra a pares
pares 'y refuerza, precisa, demuestra, expresay nombra a pares | y supervisores
supervisores los precisa, demuestra, expresa y nombra a pares | y supervisores | los objetivos,y
objetivos, y los demuestra, expresa y nombra a pares | y supervisores | los objetivos, y los motiva y
motiva y hace expresa y nombra a pares | y supervisores | los objetivos, y

participes para
generar

compromiso e

identificacion.

nombra a pares
y supervisores
los objetivos, y
los motiva y
hace participes

y supervisores
los objetivos, y
los motiva y
hace participes

para generar

los objetivos, y
los motiva 'y
hace participes
para generar

los motiva y
hace participes
para generar
COmpromiso e
identificacion.

los motiva 'y
hace participes
para generar
COmMpromiso e
identificacion.

hace participes
para generar

compromiso e

identificacion.
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para generar

compromiso e

compromiso e

de la calidad y

de la calidad y

la eficiencia.

compromiso € | identificacion. | identificacion.
identificacion.
Apoyar el Apoya e Apoya, recopila, Recopila, Precisa, Relaciona, Expresa 'y Memoriza las
cumplimiento de | instrumenta las precisa, precisa, relaciona, expresa y memoriza las decisiones
logros decisiones relaciona, relaciona, expresa y memoriza las decisiones organizacionale
organizacionale expresa y expresa y memoriza las decisiones organizacionale | s comprometido
s comprometido | memoriza las memoriza las decisiones organizacionale | s comprometido | con el logro de
con el logro de decisiones decisiones organizacionale | s comprometido | con el logro de | los objetivos del
los objetivos del | organizacionale | organizacionale | s comprometido | con el logro de | los objetivos del | negocio y la
negocio y la | s comprometido | s comprometido | con el logro de | los objetivos del | negocio y la busqueda
busqueda con el logro de | con el logro de |los objetivos del | negocio y la busqueda constante del
constante del | los objetivos del | los objetivos del | negocio y la busqueda constante del mejoramiento
mejoramiento negocio y la negocio y la busqueda constante del mejoramiento | de la calidad y
de la calidad y busqueda busqueda constante del mejoramiento | de la calidad y la eficiencia.
la eficiencia. constante del constante del mejoramiento | de la calidad y la eficiencia.
mejoramiento | mejoramiento | de la calidad y la eficiencia.

seguimiento y
control de las
acciones
planeadas, a fin
de controlar la
marcha de sus
procesos para

lograr los

herramientas de
seguimiento y
control de las
acciones
planeadas, a fin
de controlar la
marcha de sus

herramientas de
seguimiento y
control de las
acciones
planeadas, a fin
de controlar la
marcha de sus

procesos para

procesos para

seguimiento y
control de las
acciones
planeadas, a fin
de controlar la
marcha de sus
procesos para

lograr los

control de las
acciones
planeadas, a fin
de controlar la
marcha de sus
procesos para
lograr los

la eficiencia. la eficiencia.
Ejerce control Disefia e Define, elabora, Elabora, Diferencia, Relata, expone Expone y Escribe
instrumenta diferencia, diferencia, relata, expone y y escribe escribe herramientas de
herramientas de | relata, expone y | relata, expone y escribe herramientas de | herramientas de | seguimiento y
escribe escribe herramientas de | seguimientoy | seguimientoy | control de las
acciones

control de las
acciones
planeadas, a fin
de controlar la
marcha de sus
procesos para
lograr los

planeadas, a fin
de controlar la
marcha de sus
procesos para
lograr los
objetivos

propuestos.
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objetivos lograr los lograr los objetivos objetivos objetivos
propuestos. objetivos objetivos propuestos. propuestos. propuestos.
propuestos. propuestos.
Responsabilidad | Es reconocido | Lo seleccionan, | Lo integran, Lo valoran, Lo relacionan, | Lo identificany | Lo recuerdan
interna y integran, valoran, relacionan, identifican y recuerdan interna y
externamente valoran, relacionan, identifican y recuerdan interna y externamente
por cumplir relacionan, identifican y recuerdan interna y externamente por cumplir
siempre con sus | identifican y recuerdan interna y externamente por cumplir | siempre con sus
compromisos recuerdan interna y externamente por cumplir | siempre con sus | compromisos
personales y interna 'y externamente por cumplir | siempre con sus | compromisos personales y
profesionales. externamente por cumplir | siempre con sus | compromisos personales y profesionales.
por cumplir | siempre con sus | compromisos personales y profesionales.
siempre con sus | compromisos personales y profesionales.
cOmpromisos personales y profesionales.
personales y profesionales.
profesionales.
Estructura la Estructura la | Define, adapta, Adapta, Distingue, Incluye, expresa Expresay Enumera la
organizacion | vision y mision distingue, distingue, incluye, expresa | y enumera la enumera la vision y mision
organizacionale | incluye, expresa | incluye, expresa | y enumerala | visiony mision | vision y mision | organizacionale
s sobre la base y enumera la y enumera la | vision y mision | organizacionale | organizacionale | s sobre la base
de valores vision y mision | vision y mision | organizacionale | s sobre la base | s sobre la base de valores
morales. organizacionale | organizacionale | s sobre la base de valores de valores morales.
s sobre la base | s sobre la base de valores morales. morales.
de valores de valores morales.
morales. morales.
Trabajo Establece un | Decide, revisa, Revisa, Examina, Informa, expone Expone y Etiqueta un
Organizado marco de examina, examina, informa, expone | y etiqueta un etiqueta un marco de
trabajo que informa, expone | informa, expone | y etiqueta un marco de marco de trabajo que

respeta tanto las
politicas de la
organizacion

y etiqueta un
marco de
trabajo que

y etiqueta un
marco de
trabajo que

marco de
trabajo que
respeta tanto las

trabajo que
respeta tanto las
politicas de la

trabajo que
respeta tanto las
politicas de la

respeta tanto las
politicas de la
organizacion




178

como los respeta tanto las | respeta tanto las | politicas de la organizacion organizacion como los
valores morales, | politicas de la | politicas de la organizacion como los como los valores morales,
las buenas organizacion organizacion como los valores morales, | valores morales, las buenas
costumbres y como los como los valores morales, las buenas las buenas costumbres y
practicas valores morales, | valores morales, las buenas costumbres y costumbres y practicas
profesionales. las buenas las buenas costumbres y practicas practicas profesionales.
costumbres y costumbres y practicas profesionales. | profesionales.
practicas practicas profesionales.
profesionales. | profesionales.

Fiabilidad Es modeloenel | Seleccionado, Estructurado, Diferenciado, Escogido, Identificadoy | Organizado en
mercado y en su | estructurado, diferenciado, escogido, identificado y | organizado en el | el mercado y en
empresa, y se lo | diferenciado, escogido, identificado y | organizado en el | mercado y en su | su empresa, y se
reconoce por ser escogido, identificado y | organizado en el | mercado y en su | empresa, y se lo | lo reconoce por

fiel a sus identificado y | organizado en el | mercado y en su | empresa, y se lo | reconoce por ser |  ser fiel a sus
principios, tanto | organizado en el | mercado y en su | empresa, y se lo | reconoce por ser fiel a sus principios, tanto
en lo laboral | mercado y en su | empresa, y se lo | reconoce por ser fiel a sus principios, tanto | en lo laboral
como en todos | empresa, y se lo | reconoce por ser fiel a sus principios, tanto | en lo laboral como en todos
los otros reconoce por ser fiel a sus principios, tanto | en lo laboral como en todos los otros
ambitos de su fiel a sus principios, tanto | en lo laboral como en todos los otros ambitos de su
vida. principios, tanto | en lo laboral como en todos los otros ambitos de su vida.
en lo laboral como en todos los otros ambitos de su vida.
como en todos los otros ambitos de su vida.
los otros ambitos de su vida.
ambitos de su vida.
vida.

Identidad Prioriza valores Selecciona, Categoriza, Diferencia, usa, Usa, cita, Cita, ordena Ordena valores
y buenas categoriza, diferencia, usa, cita, ordena | ordena valores y | valores y buenas y buenas
costumbres, aun | diferencia, usa, cita, ordena | valores y buenas buenas costumbres, aun | costumbres, aun
por sobre cita, ordena | valores y buenas | costumbres, aun | costumbres, aun por sobre por sobre
intereses valores y buenas | costumbres, aun por sobre por sobre intereses intereses
propios y del | costumbres, aun por sobre intereses intereses propios y del propios y del
sector u por sobre intereses propios y del propios y del sector u sector u
organizacion. intereses propios y del organizacion. organizacion.




179

propios y del sector u sector u sector u
sector u organizacion. organizacion. organizacion.
organizacion.

Efectividad: Finalizar con éxito el proyecto, cumpliendo con

los objetivos planteados.

Exigencia Plantea para si | Apoya, valida, | Valida, precisa, Precisa, Relaciona, Explicay Describe la
mismo y para precisa, relaciona, relaciona, explica y describe la importancia de
otros metas relaciona, explicay explicay describe la importancia de | plantear para si
superiores a lo explicay describe la describe la importancia de | plantear parasi | mismo y para
esperado por la describe la importancia de | importancia de | plantear parasi | mismo y para otros metas
organizacion, y | importancia de | plantear parasi | plantear parasi | mismo y para otros metas superiores a lo
logra plantear para si | mismo y para mismo y para otros metas superiores a lo | esperado por la
alcanzarlas mismo y para otros metas otros metas superiores a lo | esperado por la | organizacion, y
exitosamente. otros metas superiores a lo | superiores a lo | esperado por la | organizacién, y de lograr
superiores a lo | esperado por la | esperado por la | organizacion, y de lograr alcanzarlas
esperado por la | organizacion, y | organizacion, y de lograr alcanzarlas exitosamente.
organizacion, y de lograr de lograr alcanzarlas exitosamente.
de lograr alcanzarlas alcanzarlas exitosamente.
alcanzarlas exitosamente. exitosamente.
exitosamente.
Promociona Fomenta entre Justifica, Refuerza, Categoriza, Informa, Identifica y Reconoce la
exigencia los refuerza, categoriza, informa, identifica y reconoce la relevancia de
colaboradores categoriza, informa, identifica y reconoce la relevancia de fomenta entre
dela informa, identifica y reconoce la relevancia de fomenta entre los
organizacion la identifica y reconoce la relevancia de fomenta entre los colaboradores
capacidad para reconoce la relevancia de fomenta entre los colaboradores de la
establecer metas | relevancia de fomenta entre los colaboradores dela organizacion la
desafiantes, para| fomenta entre los colaboradores dela organizacion la | capacidad para
si mismo y para los colaboradores de la organizacion la | capacidad para | establecer metas
los demas. colaboradores de la organizacion la | capacidad para | establecer metas | desafiantes, para
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de la
organizacion la

organizacion la
capacidad para

capacidad para
establecer metas

establecer metas
desafiantes, para

desafiantes, para
si mismo y para

si mismo y para
los demas.

capacidad para | establecer metas | desafiantes, para | si mismo y para los demas.
establecer metas | desafiantes, para | si mismo y para los demas.
desafiantes, para | si mismo y para los demas.
si mismo y para los demas.
los demas.

Productividad Disefia metas Argumenta, Categoriza, Prioriza, Contribuye, cita | Cita y describe Describe la
ambiciosas y categoriza, prioriza, contribuye, cita | y describe la la importancia | importancia de
factibles, que prioriza, contribuye, cita | y describe la | importancia de |de disefiar metas | disefiar metas

logra transmitir | contribuye, cita | y describe la importancia de | disefiar metas ambiciosas y ambiciosas y
a los demas y describe la | importancia de | disefar metas ambiciosas y factibles, y factibles, y
involucrandolos | importancia de | disefiar metas ambiciosas y factibles, y logra logra
en su logro, a disefiar metas ambiciosas y factibles, y logra transmitirlas a | transmitirlas a
fin de mantener | ambiciosas y factibles, y logra transmitirlas a los demas los demas
e incrementar el factibles, y logra transmitirlas a los demas involucrandolos | involucrandolos
liderazgo de la logra transmitirlas a los demas involucrandolos | en su logro, a en su logro, a
organizacion en | transmitirlas a los demas involucrandolos | en sulogro,a | fin de mantener | fin de mantener
el mercado. los demas involucrandolos | en sulogro,a | fin de mantener | e incrementar el | e incrementar el
involucrandolos | en su logro,a | fin de mantener | ¢ incrementar el | liderazgo de la | liderazgo de la
en su logro, a | fin de mantener | e incrementar el | liderazgo de la | organizacion en | organizacion en
fin de mantener | e incrementar el | liderazgo de la | organizacién en | el mercado. el mercado.
e incrementar el | liderazgo de la | organizacionen | el mercado.
liderazgo de la | organizaciéon en | el mercado.
organizacion en | el mercado.
el mercado.
Satisfaccion del Desarrolla Define, planea, | Planea, valora, Valora, Determina, Ordena y Relaciona la
cliente procesos y valora, determina, determina, ordena y relaciona la importancia de
sistemas que determina, ordena y ordenay relaciona la importancia de desarrollar
permiten ordena y relaciona la relaciona la importancia de desarrollar procesos y
alcanzar los relaciona la importancia de | importancia de desarrollar procesos y sistemas que
objetivos con el | importancia de desarrollar desarrollar procesos y sistemas que permitan
grado de calidad desarrollar procesos y procesos y sistemas que permitan alcanzar los
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deseado y procesos y sistemas que sistemas que permitan alcanzar los objetivos con el
requerido. sistemas que permitan permitan alcanzar los objetivos con el | grado de calidad
permitan alcanzar los alcanzar los objetivos con el | grado de calidad deseado y
alcanzar los objetivos con el | objetivos con el | grado de calidad deseado y requerido.
objetivos con el | grado de calidad | grado de calidad deseado y requerido.
grado de calidad deseado y deseado y requerido.
deseado y requerido. requerido.
requerido.
Destacarse Lidera y sienta Ayuda, Categoriza, Precisa, Administra, Explicay Organiza 'y
precedente en categoriza, precisa, administra, explica y organizay sienta
todas las tareas precisa, administra, explicay organiza y sienta precedente en
en las que se administra, explicay organizay sienta precedente en | todas las tareas
involucra. explicay organiza y sienta precedente en | todas las tareas | en las que se
organizay sienta precedente en | todas las tareas | en las que se involucra.
sienta precedente en | todas las tareas | en las que se involucra.
precedente en | todas las tareas | en las que se involucra.
todas las tareas | en las que se involucra.
en las que se involucra.
involucra.
Definicion de | Define politicas | Apoya, integra, | Integra, analiza, Analiza, Proyecta, Expone y Reconoce la
retos y disefia analiza, proyecta, proyecta, expone y reconoce la importancia de
procedimientos proyecta, expone y expone y reconoce la importancia de | definir politicas
organizacionale expone y reconoce la reconoce la importancia de | definir politicas y disefar
s tendientes a reconoce la importancia de | importancia de | definir politicas y disefar procedimientos
lograr un importancia de | definir politicas | definir politicas y disefiar procedimientos | organizacionale
comportamiento | definir politicas y disefiar y disefiar procedimientos | organizacionale | s tendientes a
constante y y disefiar procedimientos | procedimientos | organizacionale | s tendientes a lograr un
firme en todos | procedimientos | organizacionale | organizacionale | s tendientes a lograr un comportamiento
los integrantes | organizacionale | s tendientes a s tendientes a lograr un comportamiento constante y
dela s tendientes a lograr un lograr un comportamiento |  constante y firme en todos
organizacion, lograr un comportamiento | comportamiento |  constante y firme en todos | los integrantes
para alcanzar la | comportamiento | constante y constante y firme en todos | los integrantes de la
visién y constante y firme en todos | firme en todos | los integrantes dela organizacion,
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estrategia firme en todos | los integrantes | los integrantes de la organizacion, | para alcanzar la
organizacionale | los integrantes de la de la organizacion, | para alcanzar la vision y
s. Fija objetivos de la organizacion, organizacion, | para alcanzar la vision y estrategia
cuya organizacion, | para alcanzar la | para alcanzar la vision y estrategia organizacionale
consecucion | para alcanzar la vision y vision y estrategia organizacionale S.
requiere vision 'y estrategia estrategia organizacionale S.
perseverancia. estrategia organizacionale | organizacionale S.
organizacionale S. S.
s.
Tenacidad Acttia con Justifica, valida, | Valida, precisa, Precisa, Demuestra, Expresa 'y Describe la
fuerza interior y precisa, demuestra, demuestra, expresa y describe la relevancia de
tenacidad, demuestra, expresa y expresa y describe la relevancia de actuar con
insiste cuando expresa y describe la describe la relevancia de actuar con tenacidad
€s necesario, describe la relevancia de relevancia de actuar con tenacidad cuando es
repite una relevancia de actuar con actuar con tenacidad cuando es necesario y de
accion y actuar con tenacidad tenacidad cuando es necesario y de mantener un
mantiene un tenacidad cuando es cuando es necesario y de mantener un | comportamiento
comportamiento cuando es necesario y de | necesarioy de mantener un | comportamiento | constante para
constante para | necesarioy de mantener un mantener un | comportamiento | constante para lograr un
lograr un mantener un | comportamiento | comportamiento | constante para lograr un objetivo, tanto
objetivo, tanto | comportamiento | constante para | constante para lograr un objetivo, tanto | personal como
personal como | constante para lograr un lograr un objetivo, tanto | personal como de la
de la lograr un objetivo, tanto | objetivo, tanto | personal como de la organizacion, y
organizacion, y | objetivo, tanto | personal como | personal como dela organizacion, y de buscar
desarrolla esta | personal como dela de la organizacion, y de buscar desarrollar esta
misma de la organizacion, y | organizacion, y de buscar desarrollar esta misma
capacidad en | organizacion, y de buscar de buscar desarrollar esta misma capacidad en
todos los de buscar desarrollar esta | desarrollar esta misma capacidad en todos los
colaboradores | desarrollar esta misma misma capacidad en todos los colaboradores
de su misma capacidad en capacidad en todos los colaboradores de su
organizacion. capacidad en todos los todos los colaboradores de su organizacion.
todos los colaboradores | colaboradores de su organizacion.
colaboradores organizacion.
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de su de su de su
organizacion. organizacion. organizacion.
Liderazgo Dirige la Define, Recopila, Prioriza, relata, | Relata, expone Expone y Relaciona la
organizacion recopila, prioriza, relata, expone y y relaciona la relaciona la | trascendencia de
sobre la base de | prioriza, relata, expone y relaciona la | trascendencia de | trascendencia de dirigir la
pautas firmes, expone y relaciona la | trascendencia de dirigir la dirigir la organizacion
constantes y relaciona la | trascendencia de dirigir la organizacion organizacion | sobre la base de
concretas, trascendencia de dirigir la organizacion | sobre la base de | sobre la base de | pautas firmes,
constituyéndose dirigir la organizacion | sobre la base de | pautas firmes, | pautas firmes, constantes y
en un ejemplo organizacion | sobre la base de | pautas firmes, constantes y constantes y concretas,
de ello, y alienta | sobre la base de | pautas firmes, constantes y concretas, concretas, constituyéndose
a los otros pautas firmes, constantes y concretas, constituyéndose | constituyéndose | en un ejemplo
directivos a constantes y concretas, constituyéndose | en un ejemplo | en un ejemplo |de ello, y alienta
obrar del mismo concretas, constituyéndose | en un ejemplo | de ello, y alienta | de ello, y alienta a los otros
modo. constituyéndose | en un ejemplo | de ello, y alienta a los otros a los otros directivos a
en un ejemplo | de ello, y alienta a los otros directivos a directivos a | obrar del mismo
de ello, y alienta a los otros directivos a | obrar del mismo | obrar del mismo modo.
a los otros directivos a | obrar del mismo modo. modo.
directivos a | obrar del mismo modo.
obrar del mismo modo.
modo.

Perseverancia Promueve la Defiende, Adapta, valora, Valora, Proyecta, Identifica y Reconoce la
perseverancia | adapta, valora, proyecta, proyecta, identifica y reconoce la importancia de
como un valor proyecta, identifica y identifica y reconoce la importancia de promover la

organizacional y | identifica y reconoce la reconoce la importancia de promover la perseverancia

personal, reconoce la importancia de | importancia de promover la perseverancia | como un valor
propone importancia de promover la promover la perseverancia | como un valor |organizacional y
programas para | promover la perseverancia | perseverancia | como un valor |organizacional y personal,
toda la perseverancia | como un valor | como un valor |organizacional y personal, proponiendo
organizacién, | como un valor |organizacional y | organizacional y personal, proponiendo | programas para
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ofrece su organizacional y personal, personal, proponiendo | programas para toda la
entrenamiento personal, proponiendo proponiendo | programas para toda la organizacion,
experto y brinda | proponiendo | programas para | programas para toda la organizacion, ofrece su
retroalimentaci6 | programas para toda la toda la organizacion, ofrece su entrenamiento
nasus toda la organizacion, organizacion, ofrece su entrenamiento | experto y brinda
colaboradores organizacion, ofrece su ofrece su entrenamiento | experto y brinda | retroalimentacio
directos. ofrece su entrenamiento | entrenamiento | experto y brinda | retroalimentacio nasus
entrenamiento | experto y brinda | experto y brinda | retroalimentacié nasus colaboradores
experto y brinda | retroalimentacio | retroalimentacio nasus colaboradores directos.
retroalimentacio nasus nasus colaboradores directos.
n asus colaboradores | colaboradores directos.
colaboradores directos. directos.
directos.
Persistencia Es un referente Justifica, Planea, Diferencia, Relaciona, Explica y Reconoce la
en la planea, diferencia, relaciona, explicay reconoce la importancia de
organizacion y diferencia, relaciona, explicay reconoce la importancia de | ser un referente
en el mercado relaciona, explica y reconoce la importancia de | ser un referente en la
por su explicay reconoce la importancia de | ser un referente en la organizacion y
perseverancia reconoce la importancia de | ser un referente en la organizaciony | en el mercado
en la importancia de | ser un referente en la organizacion y | en el mercado por ser
consecucion de | ser un referente en la organizaciony | en el mercado por ser perseverante en
objetivos. en la organizacion y | en el mercado

organizacion y
en el mercado
por ser
perseverante en
la consecucién

de objetivos.

en el mercado
por ser
perseverante en
la consecucion
de objetivos.

por ser

perseverante en

la consecucion
de objetivos.

por ser

perseverante en

la consecucion
de objetivos.

perseverante en
la consecucidn
de objetivos.

la consecucion
de objetivos.

Comunicacion: Capacidad de recibir, interpretar, intercambiar y transmitir o expresar informacion clara y efectiva de forma verbal y no verbal a

todos los stakeholders
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Administracion Comparte Defiende, Valida, Cuestiona, usa, | Usa, describe, Describe, Nombra
de la informacioén valida, cuestiona, usa, describe, nombra nombra informacion
informacion relevante con | cuestiona, usa, describe, nombra informacién informacién relevante con
sus describe, nombra informacién relevante con relevante con sus
colaboradores y nombra informacion relevante con sus sus colaboradores y
con otras areas informacion relevante con sus colaboradores y | colaboradores y | con otras areas
de la relevante con sus colaboradores y | con otras areas | con otras areas de la
organizacion. sus colaboradores y | con otras areas de la de la organizacion.
colaboradores y | con otras areas de la organizacion. organizacion.
con otras areas dela organizacion.
de la organizacion.
organizacion.
Claridad e Comunica sus Argumenta, Desarrolla, Prioriza, Transfiere, Explica y Reproduce sus
impacto ideas en forma desarrolla, prioriza, transfiere, explica y reproduce sus | ideas en forma
clara, eficiente y prioriza, transfiere, explicay reproduce sus | ideas en forma | clara, eficiente y
fluida, logrando transfiere, explica y reproduce sus | ideas en forma | clara, eficiente y | fluida, logrando
que su audiencia explicay reproduce sus | ideas en forma | clara, eficiente y | fluida, logrando | que su audiencia

entienda su
mensaje e
impactandola en
el sentido que
desea.

reproduce sus

ideas en forma
clara, eficiente y
fluida, logrando
que su audiencia

ideas en forma
clara, eficiente y
fluida, logrando
que su audiencia
entienda su

clara, eficiente y

fluida, logrando

que su audiencia
entienda su
mensaje e

fluida, logrando

que su audiencia
entienda su
mensaje e

impactandola en

que su audiencia
entienda su
mensaje €
impactandola en
el sentido que

entienda su
mensaje e
impactandola en
el sentido que
desea.

entienda su mensaje e impactandola en | el sentido que desea.
mensaje € impactandola en | el sentido que desea.
impactandola en | el sentido que desea.
el sentido que desea.
desea.
Preparacion del Prepara sus Valora, valida, Valida, Categoriza, Escoge, Clasifica y hace | Hace listas de
mensaje instrucciones categoriza, categoriza, escoge, clasifica | clasifica y hace listas de instrucciones
antes de escoge, clasifica | escoge, clasifica | y hace listas de listas de instrucciones antes de
transmitirlas. | y hace listas de | y hace listas de | instrucciones instrucciones antes de transmitirlas.
instrucciones instrucciones antes de antes de transmitirlas.
transmitirlas. transmitirlas.
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antes de antes de
transmitirlas. transmitirlas.
Reglas del Maneja las Elige, Incorpora, Diferencia, | Utiliza, expresa, Expresa, Reconoce las
lenguaje reglas incorpora, diferencia, utiliza, expresa, | reconoce las reconoce las reglas
adecuadas del diferencia, utiliza, expresa, | reconoce las reglas reglas adecuadas del
lenguaje, la utiliza, expresa, | reconoce las reglas adecuadas del | adecuadas del lenguaje, la
gramatica y la reconoce las reglas adecuadas del lenguaje, la lenguaje, la gramatica y la
sintaxis al reglas adecuadas del lenguaje, la gramaticay la | gramdticay la sintaxis al
trasmitir sus adecuadas del lenguaje, la gramatica y la sintaxis al sintaxis al trasmitir sus
ideas, tanto lenguaje, la gramatica y la sintaxis al trasmitir sus trasmitir sus ideas, tanto
oralmente como | gramaticay la sintaxis al trasmitir sus ideas, tanto ideas, tanto | oralmente como
por escrito. sintaxis al trasmitir sus ideas, tanto oralmente como | oralmente como por escrito.
trasmitir sus ideas, tanto oralmente como por escrito. por escrito.
ideas, tanto oralmente como por escrito.
oralmente como por escrito.
por escrito.
Adaptacion del Ajusta el Predice, adapta, Adapta, Distingue, Utiliza, Identifica, Reconoce y
mensaje lenguaje a la distingue, distingue, utiliza, identifica, reconoce y ajusta el
terminologia, utiliza, utiliza, identifica, reconoce y ajusta el lenguaje a la
las identifica, identifica, reconoce y ajusta el lenguaje a la terminologia,
caracteristicas y reconoce y reconoce y ajusta el lenguaje a la terminologia, las
las necesidades ajusta el ajusta el lenguaje a la terminologia, las caracteristicas y
de su lenguaje a la lenguaje a la terminologia, las caracteristicas y | las necesidades
interlocutor o el | terminologia, terminologia, las caracteristicas y | las necesidades de su
grupo con el las las caracteristicas y | las necesidades de su interlocutor o el
cual esta caracteristicas y | caracteristicas y | las necesidades de su interlocutor o el | grupo con el
interactuando. | las necesidades | las necesidades de su interlocutor o el | grupo con el cual esta
de su de su interlocutor o el |  grupo con el cual esta interactuando.
interlocutor o el | interlocutor o el | grupo con el cual esta interactuando.
grupo con el grupo con el interactuando.
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cual esta cual esta cual esta
interactuando. | interactuando. | interactuando.
Evaluacion del | Verifica que los | Juzga, valida, | Valida, prioriza, Prioriza, Demuestra, Revisa, Reconoce que
mensaje demas hayan prioriza, demuestra, demuestra, revisa, reconoce | reconoce que | los demas hayan
entregado comprendido lo demuestra, revisa, reconoce | revisa, reconoce | que los demds | los demas hayan | comprendido lo
que quiso revisa, reconoce | que los demas | que los demas hayan comprendido lo que quiso
significar. que los demaés hayan hayan comprendido lo que quiso significar.
hayan comprendido lo | comprendido lo que quiso significar.
comprendido lo que quiso que quiso significar.
que quiso significar. significar.
significar.
Recopilacion de Obtiene y Valora, adapta, Adapta, Contrasta, Escoge, resume, Resume, y Describe
informacién conoce Contrasta, Contrasta, escoge, resume, y describe describe informacion
relevante informacion | escoge, resume, | escoge, resume, y describe informacion informacion proveniente de
proveniente de y describe y describe informacion proveniente de | proveniente de | otros, necesaria
otros, necesaria informacion informacion proveniente de | otros, necesaria | otros, necesaria para tomar
para tomar proveniente de | proveniente de | otros, necesaria para tomar para tomar decisiones,
decisiones, otros, necesaria | otros, necesaria para tomar decisiones, decisiones, solucionar
solucionar para tomar para tomar decisiones, solucionar solucionar problemas,
problemas, decisiones, decisiones, solucionar problemas, problemas, plantear
plantear solucionar solucionar problemas, plantear plantear objetivos o
objetivos o problemas, problemas, plantear objetivos o objetivos o definir
definir plantear plantear objetivos o definir definir estrategias para
estrategias para objetivos o objetivos o definir estrategias para | estrategias para | el cumplimiento
el cumplimiento definir definir estrategias para | el cumplimiento | el cumplimiento | de las metas.

de las metas.

estrategias para
el cumplimiento
de las metas.

estrategias para
el cumplimiento
de las metas.

el cumplimiento
de las metas.

de las metas.

de las metas.
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Interpretacion de Detecta los Evalua, Anticipa, Analiza, Proyecta, Traduce, Relaciona los
lenguaje verbal y | sentimientos anticipa, analiza, proyecta, traduce, relaciona los sentimientos
no verbal que subyacen el analiza, proyecta, traduce, relaciona los sentimientos | que subyacen el
mensaje, proyecta, traduce, relaciona los sentimientos | que subyacen el mensaje,
interpretando el traduce, relaciona los sentimientos | que subyacen el mensaje, interpretando el
lenguaje verbal | relaciona los sentimientos | que subyacen el mensaje, interpretando el | lenguaje verbal
y no verbal. sentimientos | que subyacen el mensaje, interpretando el | lenguaje verbal y no verbal.
que subyacen el mensaje, interpretando el | lenguaje verbal y no verbal.
mensaje, interpretando el | lenguaje verbal y no verbal.
interpretando el | lenguaje verbal y no verbal.
lenguaje verbal y no verbal.
y no verbal.
Retroalimentacid Ofrece Defiende, Desarrolla, Precisa, Construye, Revisa y ofrece Ofrece
n retroalimentacio desarrolla, precisa, construye, revisa y ofrece | retroalimentacié | retroalimentacio
n para ayudar a precisa, construye, revisa y ofrece | retroalimentaci6 | n para ayudar a | n para ayudar a
sus empleados y construye, revisa y ofrece | retroalimentacié | n para ayudar a | sus empleados y | sus empleados y
pares a actuar | revisay ofrece |retroalimentacio | n para ayudar a | sus empleados y | pares a actuar | pares a actuar
de forma retroalimentaci6 | n para ayudar a | sus empleados y | pares a actuar de forma de forma
exitosa. n para ayudar a | sus empleados y | pares a actuar de forma exitosa. exitosa.
sus empleados y | pares a actuar de forma exitosa.
pares a actuar de forma exitosa.
de forma exitosa.
exitosa.
Empatia Escucha a los Argumenta, Integra, precisa, Precisa, Demuestra, Expresa, y Reconoce la
demas con integra, precisa, demuestra, demuestra, expresa, y reconoce la importancia de
empatia, demuestra, expresa, y expresa, y reconoce la importancia de escuchar los
ocupandose en expresa, y reconoce la reconoce la importancia de escuchar los demas con
entender sus reconoce la importancia de | importancia de escuchar los demas con empatia,
puntos de vista | importancia de escuchar los escuchar los demas con empatia, ocupandose en
y evitando ideas | escuchar los demas con demas con empatia, ocupandose en entender sus
preconcebidas y demas con empatia, empatia, ocupandose en entender sus puntos de vista
juicios. empatia, ocupandose en | ocupandose en entender sus puntos de vista |y evitando ideas

ocupandose en

entender sus

entender sus

puntos de vista

y evitando ideas
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entender sus
puntos de vista

puntos de vista
y evitando ideas

puntos de vista
y evitando ideas

y evitando ideas
preconcebidas y

preconcebidas y
juicios.

preconcebidas y
juicios.

y evitando ideas | preconcebidas y | preconcebidas y juicios.
preconcebidas y juicios. juicios.
juicios.
Influencia Tiene influencia Justifica, Desarrolla, Prioriza, Establece, Expone, conoce | Conoce acerca
sobre los demas desarrolla, prioriza, establece, expone, conoce acerca de de influenciar
para cambiar prioriza, establece, expone, conoce acerca de influenciar sobre los demaés
sus ideas o establece, expone, conoce acerca de influenciar sobre los demdas | para cambiar
acciones, expone, conoce acerca de influenciar sobre los demas | para cambiar sus ideas o
basandose en acerca de influenciar sobre los demds | para cambiar sus ideas o acciones,
aportes influenciar sobre los demés | para cambiar sus ideas o acciones, basandose en
positivos y sobre los demas | para cambiar sus ideas o acciones, basandose en aportes
objetivos. para cambiar sus ideas o acciones, basandose en aportes positivos y
sus ideas o acciones, basandose en aportes positivos y objetivos.
acciones, basandose en aportes positivos y objetivos.
basandose en aportes positivos y objetivos.
aportes positivos y objetivos.
positivos y objetivos.

objetivos.




Anexo 17. Jefe de proyectos. Diccionario de comportamientos de las competencias

Elemento de los
comportamientos

Definicion genérica
del
comportamiento

DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS DE LAS COMPETENCIAS

Grado A

Grado B

Gradacion de comportamientos

Grado C

Grado D

Grado E
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Grado F

6

5

4

3

2

1

6

50-59

4.0-49

3.0-39

20-29

1.0-19

EVALUACION

SINTESIS

ANALISIS

APLICACION

COMPRENSION

CONOCIMIENTO

Orientacion a Resultados: Realizar trabajos con excel

encia superando los logros, objetivos y metas previstos

Compromiso

Incorpora como
propias las
directivas de sus
superiores y
muestra un alto
nivel de
compromiso con
lo pactado y, en
general, con las
estrategias de la
organizacion. Se
propone
objetivos
superiores a los
establecidos por
la organizacion,
de manera
realista y
ambiciosa.

Define, valida,
precisa,
proyecta,
identifica y
reconoce como
propias las
directivas de sus
superiores y
muestra un alto
nivel de
compromiso
con lo pactado
y, en general,
con las
estrategias de la
organizacion.
Se propone
objetivos
superiores a los
establecidos por
la organizacion,
de manera

Valida, precisa,
proyecta,
identifica y
reconoce como
propias las
directivas de sus
superiores y
muestra un alto
nivel de
compromiso
con lo pactado
y, en general,
con las
estrategias de la
organizacion.
Se propone
objetivos
superiores a los
establecidos por
la organizacion,
de manera
realista y
ambiciosa.

Precisa,
proyecta,
identifica y
reconoce como
propias las
directivas de sus
superiores y
muestra un alto
nivel de
compromiso
con lo pactado
y, en general,
con las
estrategias de la
organizacion.
Se propone
objetivos
superiores a los
establecidos por
la organizacion,
de manera
realista y
ambiciosa.

Proyecta,
identifica y
reconoce como
propias las
directivas de sus
superiores y
muestra un alto
nivel de
compromiso
con lo pactado
y, en general,
con las
estrategias de la
organizacion.
Se propone
objetivos
superiores a los
establecidos por
la organizacion,
de manera
realista y
ambiciosa.

Identifica y
reconoce como
propias las
directivas de sus
superiores y
muestra un alto
nivel de
compromiso
con lo pactado
y, en general,
con las
estrategias de la
organizacion.
Se propone
objetivos
superiores a los
establecidos por
la organizacion,
de manera
realista y
ambiciosa.

Reconoce como
propias las
directivas de sus
superiores y
muestra un alto
nivel de
compromiso
con lo pactado
y, en general,
con las
estrategias de la
organizacion.
Se propone
objetivos
superiores a los
establecidos por
la organizacion,
de manera
realista y
ambiciosa.
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realista y
ambiciosa.
Eficiencia Demuestra con Evalua, Refuerza, Categoriza, Relaciona, Revisay Describe la
actos su refuerza, categoriza, relaciona, revisa revisay describe la importancia de
orientacion a categoriza, relaciona, revisa | y describe la describe la importancia de trabajar
trabajar relaciona, revisa | y describe la | importancia de | importancia de trabajar eficientemente,
eficientemente, y describe la | importancia de trabajar trabajar eficientemente, tomando la
tomando la importancia de trabajar eficientemente, | eficientemente, tomando la responsabilidad
responsabilidad trabajar eficientemente, tomando la tomando la responsabilidad | de las tareas y
de las tareas y | eficientemente, tomando la responsabilidad | responsabilidad | de las tareas y teniendo
teniendo tomando la responsabilidad | de lastareasy | de las tareasy teniendo presente el
presente el responsabilidad | de las tareas y teniendo teniendo presente el impacto de sus
impacto de sus | de las tareas y teniendo presente el presente el impacto de sus | acciones sobre
acciones sobre teniendo presente el impacto de sus | impacto de sus | acciones sobre | los resultados
los resultados | esperados para

los resultados
esperados para
sus areas y para
la organizacion.

presente el
impacto de sus
acciones sobre
los resultados

impacto de sus
acciones sobre
los resultados
esperados para

acciones sobre
los resultados
esperados para
sus areas y para
la organizacion.

acciones sobre
los resultados
esperados para
sus areas y para
la organizacion.

esperados para
sus areas y para
la organizacion.
Sus acciones se

sus areas y para
la organizacion.
Sus acciones se

orientan a los

Sus acciones se | esperados para | sus areas y para
orientan a los | sus areas y para | la organizacion. | Sus acciones se | Sus acciones se | orientan a los resultados
resultados la organizacion. | Sus acciones se | orientan a los orientan a los resultados globales de la
globales de la | Sus acciones se | orientan a los resultados resultados globales de la empresa.
empresa. orientan a los resultados globales dela | globales de la empresa.
resultados globales de la empresa. empresa.
globales de la empresa.
empresa.
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Consecucion de | Muestra un alto | Apoya, valida, | Valida, prioriza, Prioriza, Informa, Clasifica y Nombra la
resultados nivel de prioriza, informa, informa, clasifica y nombra la trascendencia de
responsabilidad informa, clasificay clasificay nombra la trascendencia de | mostrar un alto
por las clasifica y nombra la nombra la trascendencia de | mostrar un alto nivel de
consecuencias de nombra la trascendencia de | trascendencia de | mostrar un alto nivel de responsabilidad
los resultados | trascendencia de | mostrar un alto | mostrar un alto nivel de responsabilidad por las
obtenidos por el | mostrar un alto nivel de nivel de responsabilidad por las consecuencias
grupo a su cargo, nivel de responsabilidad | responsabilidad por las consecuencias de los
motivando a sus | responsabilidad por las por las consecuencias de los resultados
colaboradores a por las consecuencias | consecuencias de los resultados obtenidos por el
superar los consecuencias de los de los resultados obtenidos por el grupo a su
objetivos de los resultados resultados obtenidos por el grupo a su cargo,
propuestos. resultados obtenidos por el | obtenidos por el grupo a su cargo, motivando a sus
obtenidos por el grupo a su grupo a su cargo, motivando a sus | colaboradores a
grupo a su cargo, cargo, motivando a sus | colaboradores a superar los
cargo, motivando a sus | motivando a sus | colaboradores a superar los objetivos
motivando a sus | colaboradores a | colaboradores a superar los objetivos propuestos.
colaboradores a superar los superar los objetivos propuestos.
superar los objetivos objetivos propuestos.
objetivos propuestos. propuestos.
propuestos.
Responsabilidad | Responsabilidad Justifica, Integra, analiza, Analiza, Demuestra, Explica y Relaciona la
esy integra, analiza, demuestra, demuestra, explica y relaciona la importancia de
cumplimiento de demuestra, explica y explica y relaciona la importancia de establecer
los objetivos. explica y relaciona la relaciona la importancia de establecer objetivos
relaciona la importancia de | importancia de establecer objetivos concretos y
importancia de establecer establecer objetivos concretos y medibles.
establecer objetivos objetivos concretos y medibles.
objetivos concretos y concretos y medibles.
concretos y medibles. medibles.

medibles.




193

Insistencia Supera los Argumenta, Adapta, valora, Valora, Relaciona, Expone y Describe la
obstaculos y adapta, valora, relaciona, relaciona, expone y describe la relevancia de
realiza repetidos relaciona, expone y expone y describe la relevancia de superar los
intentos por expone y describe la describe la relevancia de superar los obstaculos y
alcanzar los describe la relevancia de relevancia de superar los obstaculos y realizar
objetivos relevancia de superar los superar los obstaculos y realizar repetidos
manteniéndose superar los obstaculos y obstaculos y realizar repetidos intentos por
firme en un obstaculos y realizar realizar repetidos intentos por alcanzar los
proyecto hasta realizar repetidos repetidos intentos por alcanzar los objetivos
completarlo. repetidos intentos por intentos por alcanzar los objetivos manteniéndose
intentos por alcanzar los alcanzar los objetivos manteniéndose firme en un
alcanzar los objetivos objetivos manteniéndose firme en un proyecto hasta
objetivos manteniéndose | manteniéndose firme en un proyecto hasta | completarlo.
manteniéndose firme en un firme en un proyecto hasta completarlo.
firme en un proyecto hasta | proyecto hasta completarlo.
proyecto hasta completarlo. completarlo.
completarlo.
Seguimiento Revisa Valora, Estructura, Diferencia, Controla, Describe y Recuerda la
periddicamente estructura, diferencia, controla, describe y recuerda la importancia de
el progreso hacia diferencia, controla, describe y recuerda la importancia de revisar
las metas y sus controla, describe y recuerda la importancia de revisar periddicamente
planes, para describe y recuerda la importancia de revisar periodicamente el progreso
corroborar que recuerda la importancia de revisar peridédicamente el progreso hacia las metas

sigan siendo
relevantes y
validos.

importancia de
revisar
periddicamente
el progreso
hacia las metas
y sus planes,
para corroborar
que sigan
siendo

revisar
periddicamente
el progreso
hacia las metas
y sus planes,
para corroborar
que sigan
siendo
relevantes y
validos.

periodicamente
el progreso
hacia las metas
y sus planes,
para corroborar
que sigan
siendo
relevantes y
validos.

el progreso
hacia las metas
y sus planes,
para corroborar
que sigan
siendo
relevantes y
validos.

hacia las metas
y sus planes,
para corroborar
que sigan
siendo
relevantes y
validos.

y sus planes,
para corroborar
que sigan
siendo
relevantes y
validos.
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relevantes y

validos.
Exigencia Trabaja Defiende, Anticipa, Analiza, Establece, Expresay Reconoce la
excediendo los anticipa, analiza, establece, expresa y reconoce la importancia de
objetivos fijados analiza, establece, expresa y reconoce la importancia de trabajar
para su puesto y establece, expresa y reconoce la importancia de trabajar excediendo los
el grupo a su expresa y reconoce la importancia de trabajar excediendo los objetivos
cargo, y anima, reconoce la importancia de trabajar excediendo los objetivos fijados para su
da importancia de trabajar excediendo los objetivos fijados para su puesto y el
entrenamiento, trabajar excediendo los objetivos fijados para su puesto y el grupo a su
apoyoy excediendo los objetivos fijados para su puesto y el grupo a su cargo, y anima,
feedback a los objetivos fijados para su puesto y el grupo a su cargo, y anima, da
demas para que | fijados para su puesto y el grupo a su cargo, y anima, da entrenamiento,
acttien de la puesto y el grupo a su cargo, y anima, da entrenamiento, apoyo y
misma forma. grupo a su cargo, y anima, da entrenamiento, apoyo y feedback a los
cargo, y anima, da entrenamiento, apoyo y feedback a los | demaés para que
da entrenamiento, apoyoy feedback a los | demas para que | actiien de la
entrenamiento, apoyo y feedback a los | demas para que | actuen de la misma forma.
apoyo y feedback a los | demas para que | actiuen de la misma forma.
feedback a los | demés para que | actlien de la misma forma.
demads para que | actlien de la misma forma.
acttien de la misma forma.
misma forma.
Adaptacion Mantiene un alto Predice, Refuerza, Distingue, Relaciona, Identifica y Describe la
nivel de refuerza, distingue, relaciona, identifica y describe la relevancia de
desempeiio, distingue, relaciona, identifica y describe la relevancia de mantener un
aunque cambien relaciona, identifica y describe la relevancia de mantener un alto nivel de
sus funciones y identifica y describe la relevancia de mantener un alto nivel de desempefio,

las de su entorno.

describe la
relevancia de
mantener un

relevancia de
mantener un
alto nivel de

mantener un
alto nivel de
desempeiio,

alto nivel de
desempefio,
aunque cambien

desempeifio,
aunque cambien
sus funciones y

aunque cambien
sus funciones y
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alto nivel de

desempefio, | aunque cambien | sus funcionesy las de su las de su
desempefio, |aunque cambien | sus funcionesy las de su entorno. entorno.
aunque cambien | sus funciones y las de su entorno.
sus funciones y las de su entorno.
las de su entorno.
entorno.
Mejora continua Mejora Apoya, anticipa, Anticipa, [lustra, Relaciona, Explica y Reconoce la
continuamente ilustra, ilustra, relaciona, explicay reconoce la | trascendencia de
los procesos del relaciona, relaciona, explicay reconoce la | trascendencia de mejorar
trabajo. explicay explicay reconoce la | trascendencia de mejorar continuamente
reconoce la reconoce la | trascendencia de mejorar continuamente | los procesos del
trascendencia de | trascendencia de mejorar continuamente | los procesos del trabajo.
mejorar mejorar continuamente | los procesos del trabajo.
continuamente | continuamente | los procesos del trabajo.
los procesos del | los procesos del trabajo.
trabajo. trabajo.
Optimizar Genera ahorro de | Argumenta, Valida, precisa, Precisa, Determina, Identifica y Nombra la
recursos. valida, precisa, determina, determina, identifica y nombra la importancia de
determina, identifica y identifica y nombra la importancia de | generar ahorro
identifica y nombra la nombra la importancia de | generar ahorro de recursos.
nombra la importancia de | importancia de | generar ahorro de recursos.
importancia de | generar ahorro | generar ahorro de recursos.
generar ahorro de recursos. de recursos.
de recursos.
Habituacion Da respuesta a Justifica, Organiza, Prioriza, aplica Aplicay Describe y Reconoce la
situaciones organiza, prioriza, aplica y describe y describe y reconoce la relevancia de
complejas en | prioriza, aplica | y describey reconoce la reconoce la relevancia de | dar respuesta a
contextos y describe y reconoce la relevancia de relevanciade | dar respuesta a situaciones
cambiantes, reconoce la relevancia de | dar respuesta a | dar respuesta a situaciones complejas en
consiguiendo relevancia de | dar respuesta a situaciones situaciones complejas en contextos
soluciones de | dar respuesta a situaciones complejas en complejas en contextos cambiantes,
alto impacto para | situaciones complejas en contextos contextos cambiantes, consiguiendo
la organizacion. | complejas en contextos cambiantes, cambiantes, consiguiendo soluciones de
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contextos cambiantes, consiguiendo consiguiendo soluciones de alto impacto
cambiantes, consiguiendo soluciones de soluciones de alto impacto para la
consiguiendo soluciones de alto impacto alto impacto para la organizacion.
soluciones de alto impacto para la para la organizacion.
alto impacto para la organizacion. organizacion.
para la organizacion.
organizacion.

Liderazgo: Influencia que ejerce una persona sobre otros para guiar, orientar y dirigir en
aptitudes y capacidades.

el logro de los objetivos del proyect

0 y mejorar las

Dirigir Orienta la accion | Apoya, elabora, Elabora, Analiza, Controla, ilustra Iustra y Recuerda la
de sus grupos en analiza, analiza, controla, ilustra | y recuerda la recuerda la accion de sus
la direccion controla, ilustra, | controla, ilustra | y recuerda la accion de sus accion de sus grupos en la
necesaria para el recuerda la y recuerda la accion de sus grupos en la grupos en la direccion
logro de los accion de sus accion de sus grupos en la direccion direccion necesaria para
objetivos. grupos en la grupos en la direccion necesaria para | necesaria para | el logro de los
direccion direccion necesaria para | el logrodelos | el logro de los objetivos.
necesaria para | necesaria para | el logro de los objetivos. objetivos.
el logro de los | el logro de los objetivos.
objetivos. objetivos.
Ejemplo Inspira con su | Define, formula, Formula, Analiza, Establece, Describe y Reconoce
ejemplo; brinda analiza, analiza, establece, describe y reconoce valores de
valores de establece, establece, describe y reconoce valores de accion e inspira
accion. describe y describe y reconoce valores de accion e inspira | con su ejemplo.
reconoce reconoce valores de accion e inspira | con su ejemplo.
valores de valores de accion e inspira | con su ejemplo.
accion e inspira | accion e inspira | con su ejemplo.
con su ejemplo. | con su ejemplo.

Acierto Anticipa los Evalua, planea, Planea, Inventaria, Aplica, ordena y Ordena y Nombra los
escenarios inventaria, inventaria, aplica, ordena y nombra los nombra los escenarios
posibles de aplica, ordena y | aplica, ordena y nombra los escenarios escenarios posibles de

desarrollo de la nombra los nombra los escenarios posibles de posibles de desarrollo de la
accion para cada escenarios escenarios posibles de desarrollo de la | desarrollo de la accion para
grupo. posibles de posibles de desarrollo de la cada grupo.




197

desarrollo de la

desarrollo de la

accion para

accion para

accion para

accion para accion para cada grupo. cada grupo. cada grupo.
cada grupo. cada grupo.
Motiva 'y Fija objetivos, Define, Estructura, Examina, Escoge, Clasifica y Escribe
estimula los transmite estructura, examina, escoge, clasifica clasifica y escribe objetivos, los
claramente, examina, escoge, clasifica y escribe escribe objetivos, los transmite
realiza su escoge, clasifica y escribe objetivos, los objetivos, los transmite claramente,
seguimiento y da y escribe objetivos, los transmite transmite claramente, realiza su
coaching y objetivos, los transmite claramente, claramente, realiza su seguimiento y
feedback sobre el transmite claramente, realiza su realiza su seguimientoy | dacoachingy
avance claramente, realiza su seguimientoy | seguimientoy | dacoachingy | feedback sobre
registrado, realiza su seguimientoy | dacoachingy | dacoachingy | feedback sobre el avance
integrando las seguimiento y | dacoachingy | feedback sobre | feedback sobre el avance registrado,
opiniones de los | da coachingy | feedback sobre el avance el avance registrado, integrando las
diversos feedback sobre el avance registrado, registrado, integrando las | opiniones de los
integrantes de el avance registrado, integrando las | integrando las | opiniones de los diversos
cada grupo. registrado, integrando las | opiniones de los | opiniones de los diversos integrantes de
integrando las | opiniones de los diversos diversos integrantes de cada grupo.
opiniones de los diversos integrantes de | integrantes de cada grupo.
diversos integrantes de cada grupo. cada grupo.
integrantes de cada grupo.
cada grupo.
Clima armonioso | Tiene energiay | Define, precisa, Genera, Examina, Proyecta, Expresa 'y Reconoce
y mutuo respeto | perseverancia y examina, examina, proyecta, expresa y reconoce energia y
las transmite con proyecta, proyecta, expresa y reconoce energiay perseverancia y
su ejemplo a los expresa y expresa y reconoce energiay perseveranciay | las transmite
demas, logrando reconoce reconoce energia 'y perseveranciay | las transmite | con su ejemplo
que su gente energiay energiay perseveranciay | las transmite | con suejemplo | alos demas,

desarrolle
también sus
tareas con alto
nivel de energia.

perseverancia y
las transmite
con su ejemplo
a los demas,
logrando que su

perseverancia y
las transmite
con su ejemplo
a los demas,
logrando que su

las transmite
con su ejemplo

a los demas,
logrando que su
gente desarrolle

con su ejemplo
a los demas,

logrando que su

gente desarrolle
también sus

a los demas,
logrando que su
gente desarrolle

también sus

logrando que su
gente desarrolle
también sus
tareas con alto
nivel de energia.




198

gente desarrolle
también sus
tareas con alto
nivel de energia.

gente desarrolle
también sus
tareas con alto
nivel de energia.

también sus
tareas con alto
nivel de energia.

tareas con alto
nivel de energia.

tareas con alto
nivel de energia.

Promueve Motiva a cada Selecciona, Integra, Prioriza, escoge, | Escoge, ordena Ordenay Nombra a cada
ambiente uno de acuerdo | integra, prioriza, | prioriza, escoge, ordena y y nombra a cada | nombra a cada | uno de acuerdo
participativo con sus escoge, ordena ordena y nombra a cada | uno de acuerdo | uno de acuerdo con sus
necesidades, para | y nombra a cada | nombra a cada | uno de acuerdo con sus con sus necesidades,
el logro de los | uno de acuerdo | uno de acuerdo con sus necesidades, necesidades, | para el logro de
objetivos con sus con sus necesidades, | para el logro de | para el logro de | los objetivos
generales ¢ necesidades, necesidades, | parael logrode | los objetivos los objetivos generales e
individuales de | para el logro de | para el logro de | los objetivos generales e generales e individuales de
desarrollo. los objetivos los objetivos generales e individuales de | individuales de desarrollo.
generales e generales e individuales de desarrollo. desarrollo.
individuales de | individuales de desarrollo.
desarrollo. desarrollo.
Confiabilidad Es confiable, y Argumenta, |Revisa examina, Examina, Establece, Explica y define Define
un referente que | revisa examina, establece, establece, explica y define | confiabilidad, y | confiabilidad, y
genera lealtad establece, explica y define | explica y define | confiabilidad, y | es un referente | es un referente
explica y define | confiabilidad, y | confiabilidad, y | es un referente que genera que genera
confiabilidad, y | es unreferente | es un referente que genera lealtad. lealtad.
es un referente que genera que genera lealtad.
que genera lealtad. lealtad.
lealtad.
Respeto e Defiende y Defiende, Valida, Diferencia, Determina, Expresa 'y Reconoce la
Identidad promueve la valida, diferencia, determina, expresa y reconoce la defensa de
defensa de diferencia, determina, expresa y reconoce la defensa de creencias, ideas
creencias, ideas determina, expresa y reconoce la defensa de creencias, ideas y valores.
y valores. expresa y reconoce la defensa de creencias, ideas y valores.
reconoce la defensa de creencias, ideas y valores.
defensa de creencias, ideas y valores.
creencias, ideas y valores.

y valores.
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Comunicacion: Capacidad de recibir, interpretar, intercambiar y transmitir o expresar informacion clara y efectiva de forma verbal y no verbal a

todos los stakeholders.

Administracion Comparte Defiende, Valida, Cuestiona, usa, | Usa, describe, Describe, Nombra
dela informacion valida, cuestiona, usa, describe, nombra nombra informacion
informacion relevante con sus | cuestiona, usa, describe, nombra informacion informacion relevante con
colaboradores y describe, nombra informacion relevante con relevante con sus
con otras areas nombra informacion relevante con sus sus colaboradores y
de la informacion relevante con sus colaboradores y | colaboradores y | con otras areas
organizacion. relevante con sus colaboradores y | con otras dreas | con otras areas de la
sus colaboradores y | con otras areas de la dela organizacion.
colaboradores y | con otras areas de la organizacion. organizacion.
con otras areas de la organizacion.
de la organizacion.
organizacion.
Claridad e Comunica sus Argumenta, Desarrolla, Prioriza, Transfiere, Explicay Reproduce sus
impacto ideas en forma desarrolla, prioriza, transfiere, explicay reproduce sus | ideas en forma
clara, eficiente y prioriza, transfiere, explicay reproduce sus | ideas en forma | clara, eficiente y
fluida, logrando transfiere, explicay reproduce sus | ideas en forma | clara, eficiente y | fluida, logrando
que su audiencia explicay reproduce sus | ideas en forma |clara, eficiente y | fluida, logrando que su
entienda su reproduce sus | ideas en forma | clara, eficiente y | fluida, logrando que su audiencia
mensaje e ideas en forma | clara, eficiente y | fluida, logrando que su audiencia entienda su
impactandola en | clara, eficiente y | fluida, logrando que su audiencia entienda su mensaje e
el sentido que | fluida, logrando que su audiencia entienda su mensaje € impactandola en
desea. que su audiencia entienda su mensaje e impactandola en | el sentido que
audiencia entienda su mensaje e impactandola en | el sentido que desea.
entienda su mensaje e impactandola en | el sentido que desea.
mensaje e impactandola en | el sentido que desea.
impactandola en | el sentido que desea.
el sentido que desea.
desea.
Preparacion del Prepara sus Valora, valida, Valida, Categoriza, Escoge, Clasifica y hace | Hace listas de
mensaje instrucciones categoriza, categoriza, | escoge, clasifica | clasifica y hace listas de instrucciones
escoge, clasifica | escoge, clasifica | y hace listas de listas de instrucciones
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antes de y hace listas de | y hace listas de | instrucciones instrucciones antes de antes de
transmitirlas. instrucciones instrucciones antes de antes de transmitirlas. transmitirlas.
antes de antes de transmitirlas. transmitirlas.
transmitirlas. transmitirlas.
Reglas del Maneja las reglas Elige, Incorpora, Diferencia, Utiliza, expresa, Expresa, Reconoce las
lenguaje adecuadas del incorpora, diferencia, utiliza, expresa, | reconoce las reconoce las reglas
lenguaje, la diferencia, utiliza, expresa, | reconoce las reglas reglas adecuadas del
gramaticay la | utiliza, expresa, | reconoce las reglas adecuadas del | adecuadas del lenguaje, la
sintaxis al reconoce las reglas adecuadas del lenguaje, la lenguaje, la gramatica y la
trasmitir sus reglas adecuadas del lenguaje, la gramaticay la | gramaticay la sintaxis al
ideas, tanto adecuadas del lenguaje, la gramatica y la sintaxis al sintaxis al trasmitir sus
oralmente como lenguaje, la gramatica y la sintaxis al trasmitir sus trasmitir sus ideas, tanto
por escrito. gramatica y la sintaxis al trasmitir sus ideas, tanto ideas, tanto | oralmente como
sintaxis al trasmitir sus ideas, tanto | oralmente como | oralmente como |  por escrito.
trasmitir sus ideas, tanto | oralmente como |  por escrito. por escrito.
ideas, tanto | oralmente como |  por escrito.
oralmente como |  por escrito.
por escrito.
Adaptacion del Ajusta el Predice, adapta, Adapta, Distingue, Utiliza, Identifica, Reconoce y
mensaje lenguaje a la distingue, distingue, utiliza, identifica, reconoce y ajusta el
terminologia, las utiliza, utiliza, identifica, reconoce y ajusta el lenguaje a la
caracteristicas y identifica, identifica, reconoce y ajusta el lenguaje a la terminologia,
las necesidades reconoce y reconoce y ajusta el lenguaje a la terminologia, las
de su interlocutor ajusta el ajusta el lenguaje a la terminologia, las caracteristicas y
oel grupoconel | lenguajeala lenguaje a la terminologia, las caracteristicas y | las necesidades
cual esta terminologia, terminologia, las caracteristicas y | las necesidades de su
interactuando. las las caracteristicas y | las necesidades de su interlocutor o el
caracteristicas y | caracteristicas y | las necesidades de su interlocutor o el | grupo con el
las necesidades | las necesidades de su interlocutor o el | grupo con el cual esta
de su de su interlocutor o el | grupo con el cual esta interactuando.
interlocutor o el | interlocutor o el | grupo con el cual esta interactuando.
grupo con el grupo con el cual esta interactuando.

interactuando.
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cual esta
interactuando.

cual esta
interactuando.

Evaluacion del | Verifica que los | Juzga, valida, | Valida, prioriza, Prioriza, Demuestra, Revisa, Reconoce que

mensaje demads hayan prioriza, demuestra, demuestra, revisa, reconoce | reconoce que |los demds hayan
entregado comprendido lo demuestra, revisa, reconoce | revisa, reconoce | que los demds |los demds hayan | comprendido lo

que quiso revisa, reconoce | que los demas | que los demas hayan comprendido lo que quiso

significar. que los demas hayan hayan comprendido lo que quiso significar.

hayan comprendido lo | comprendido lo que quiso significar.
comprendido lo que quiso que quiso significar.
que quiso significar. significar.
significar.
Recopilacion de | Obtiene y conoce | Valora, adapta, Adapta, Contrasta, Escoge, resume, Resume, y Describe
informacién informacién Contrasta, Contrasta, escoge, resume, y describe describe informacién

relevante proveniente de | escoge, resume, | escoge, resume, y describe informacion informacion proveniente de
otros, necesaria y describe y describe informacion proveniente de | proveniente de | otros, necesaria

para tomar informacion informacion proveniente de | otros, necesaria | otros, necesaria para tomar

decisiones, proveniente de | proveniente de | otros, necesaria para tomar para tomar decisiones,

solucionar otros, necesaria | otros, necesaria para tomar decisiones, decisiones, solucionar

problemas, para tomar para tomar decisiones, solucionar solucionar problemas,

plantear decisiones, decisiones, solucionar problemas, problemas, plantear
objetivos o solucionar solucionar problemas, plantear plantear objetivos o
definir problemas, problemas, plantear objetivos o objetivos o definir
estrategias para plantear plantear objetivos o definir definir estrategias para
el cumplimiento objetivos o objetivos o definir estrategias para | estrategias para | el cumplimiento
de las metas. definir definir estrategias para | el cumplimiento | el cumplimiento | de las metas.

estrategias para
el cumplimiento
de las metas.

estrategias para
el cumplimiento
de las metas.

el cumplimiento
de las metas.

de las metas.

de las metas.

Interpretacion de Detecta los Evalua, Anticipa, Analiza, Proyecta, Traduce, Relaciona los
lenguaje verbal y | sentimientos que anticipa, analiza, proyecta, traduce, relaciona los sentimientos
no verbal subyacen el analiza, proyecta, traduce, relaciona los sentimientos | que subyacen el
mensaje, proyecta, traduce, relaciona los sentimientos | que subyacen el mensaje,
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interpretando el traduce, relaciona los sentimientos | que subyacen el mensaje, interpretando el
lenguaje verbal y | relaciona los sentimientos | que subyacen el mensaje, interpretando el | lenguaje verbal
no verbal. sentimientos | que subyacen el mensaje, interpretando el | lenguaje verbal y no verbal.
que subyacen el mensaje, interpretando el | lenguaje verbal y no verbal.
mensaje, interpretando el | lenguaje verbal y no verbal.
interpretando el | lenguaje verbal y no verbal.
lenguaje verbal | y no verbal.
y no verbal.
Retroalimentacio Ofrece Defiende, Desarrolla, Precisa, Construye, Revisa y ofrece Oftrece
n retroalimentacio desarrolla, precisa, construye, revisa y ofrece | retroalimentacio | retroalimentacio
n para ayudar a precisa, construye, revisa y ofrece |retroalimentaci6 | n para ayudar a | n para ayudar a
sus empleados y construye, revisa y ofrece |retroalimentacio | n para ayudar a | sus empleados y | sus empleados y
pares a actuar de | revisa y ofrece | retroalimentacié | n para ayudar a | sus empleados y | pares a actuar | pares a actuar
forma exitosa. | retroalimentacié | n para ayudar a | sus empleados y | pares a actuar de forma de forma
n para ayudar a | sus empleados y | pares a actuar de forma exitosa. exitosa.
sus empleados y | pares a actuar de forma exitosa.
pares a actuar de forma exitosa.
de forma exitosa.
exitosa.
Empatia Escucha a los Argumenta, Integra, precisa, Precisa, Demuestra, Expresa, y Reconoce la
demas con integra, precisa, demuestra, demuestra, expresa, y reconoce la importancia de
empatia, demuestra, expresa, y expresa, y reconoce la importancia de escuchar los
ocupandose en expresa, y reconoce la reconoce la importancia de escuchar los demas con
entender sus reconoce la importancia de | importancia de escuchar los demas con empatia,
puntos de vistay | importancia de escuchar los escuchar los demas con empatia, ocupandose en
evitando ideas escuchar los demas con demas con empatia, ocupandose en entender sus
preconcebidas y demas con empatia, empatia, ocupandose en entender sus | puntos de vista
juicios. empatia, ocupandose en | ocupandose en entender sus | puntos de vista |y evitando ideas

ocupandose en
entender sus

puntos de vista

y evitando ideas

entender sus
puntos de vista
y evitando ideas
preconcebidas y

juicios.

entender sus
puntos de vista
y evitando ideas
preconcebidas y

juicios.

puntos de vista

y evitando ideas

preconcebidas y
juicios.

y evitando ideas
preconcebidas y
juicios.

preconcebidas y
juicios.
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preconcebidas y

juicios.

Influencia Tiene influencia Justifica, Desarrolla, Prioriza, Establece, Expone, conoce | Conoce acerca
sobre los demas desarrolla, prioriza, establece, expone, conoce acerca de de influenciar
para cambiar sus prioriza, establece, expone, conoce acerca de influenciar sobre los demas
ideas o acciones, establece, expone, conoce acerca de influenciar sobre los demas | para cambiar

basdndose en | expone, conoce acerca de influenciar sobre los demds | para cambiar sus ideas o
aportes positivos acerca de influenciar sobre los demds | para cambiar sus ideas o acciones,
y objetivos. influenciar sobre los demas | para cambiar sus ideas o acciones, basandose en
sobre los demds | para cambiar sus ideas o acciones, basandose en aportes
para cambiar sus ideas o acciones, basandose en aportes positivos y
sus ideas o acciones, basandose en aportes positivos y objetivos.
acciones, basandose en aportes positivos y objetivos.
basandose en aportes positivos y objetivos.
aportes positivos y objetivos.
positivos y objetivos.

objetivos.




Anexo 18. Administrador de portafolio de proyectos. Diccionario de comportamientos de las competencias

Elemento de los
comportamientos

Profesionalismo: Actitudes, comportamientos y practicas responsables y éticas en el desarrollo de las actividades que se desempeiien.

Definicion
genérica del
comportamiento

DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS DE LAS COMPETENCIAS

Grado A
6

Grado B
5

Gradacién de comportamientos

Grado C
4

Grado D
3

Grado E
2
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Grado F
1

6

50-59

4.0-49

3.0-39

20-29

1.0-1.9

EVALUACION

SINTESIS

ANALISIS

APLICACION

COMPRENSION

CONOCIMIENTO

Empoderamiento Define en Define, Desarrolla, Distingue, Incluye, citay | Citay escribe Escribe
objetivos claros desarrolla, distingue, incluye, cita y escribe objetivos claros | objetivos claros
la vision de la distingue, incluye, cita y escribe objetivos claros | lavisiondela | lavision de la
organizacion, incluye, cita y escribe objetivos claros | la vision de la organizacion, organizacion,
identificandose escribe objetivos claros | lavisiondela | organizacion, | identificandose | identificandose
y tomandolos | objetivos claros | la vision de la organizacion, | identificindose | y tomandolos y tomandolos
como propios. | lavision de la organizacion, | identificindose | y tomandolos | como propios. | como propios.
organizacion, | identificandose | y tomandolos | como propios.
identificandose | y tomandolos | como propios.
y tomandolos coOmo propios.
COmo Propios.
Compromiso Transmite a Argumenta, Refuerza, Precisa, Demuestra, Expresa 'y Nombra a pares
pares y refuerza, precisa, demuestra, expresay nombra a pares | y supervisores
supervisores los precisa, demuestra, expresa y nombra a pares | y supervisores | los objetivos, y
objetivos, y los demuestra, expresa y nombra a pares | y supervisores | los objetivos, y los motiva 'y
motiva y hace expresa y nombra a pares | y supervisores | los objetivos, y

participes para
generar

Compromiso e

identificacion.

nombra a pares
y supervisores
los objetivos, y
los motiva y
hace participes
para generar

y supervisores
los objetivos, y
los motiva 'y
hace participes
para generar

los objetivos, y
los motiva 'y
hace participes
para generar
compromiso e

identificacion.

los motiva y
hace participes
para generar
COmpromiso e
identificacion.

los motiva 'y
hace participes
para generar
compromiso e
identificacion.

hace participes
para generar

compromiso e

identificacion.
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compromiso e

compromiso e

seguimiento y
control de las
acciones
planeadas, a fin
de controlar la
marcha de sus
procesos para

lograr los

herramientas de
seguimiento y
control de las
acciones
planeadas, a fin
de controlar la
marcha de sus

herramientas de
seguimiento y
control de las
acciones
planeadas, a fin
de controlar la
marcha de sus

seguimiento y
control de las
acciones
planeadas, a fin
de controlar la
marcha de sus
procesos para

control de las
acciones
planeadas, a fin
de controlar la
marcha de sus
procesos para
lograr los

identificacion. | identificacion.
Apoyar el Apoya e Apoya, recopila, Recopila, Precisa, Relaciona, Expresa y Memoriza las
cumplimiento de | instrumenta las precisa, precisa, relaciona, expresa y memoriza las decisiones
logros decisiones relaciona, relaciona, expresa y memoriza las decisiones organizacionale
organizacionale expresa y expresa y memoriza las decisiones organizacionale | s comprometido
s comprometido | memoriza las memoriza las decisiones organizacionale | s comprometido | con el logro de
con el logro de decisiones decisiones organizacionale | s comprometido | con el logro de | los objetivos del
los objetivos del | organizacionale | organizacionale | s comprometido | con el logro de | los objetivos del | negocio y la
negocio y la | s comprometido | s comprometido | con el logro de | los objetivos del | negocio y la busqueda
busqueda con el logro de | con el logro de | los objetivos del | negocio y la blsqueda constante del
constante del | los objetivos del | los objetivos del | negocio y la busqueda constante del mejoramiento
mejoramiento negocio y la negocio y la busqueda constante del mejoramiento | de la calidad y
de la calidad y blsqueda blsqueda constante del mejoramiento | de la calidad y la eficiencia.
la eficiencia. constante del constante del mejoramiento | de la calidad y la eficiencia.
mejoramiento | mejoramiento | de la calidad y la eficiencia.
delacalidady | delacalidady la eficiencia.
la eficiencia. la eficiencia.
Ejerce control Disefia e Define, elabora, Elabora, Diferencia, |Relata, exponey Expone y Escribe
instrumenta diferencia, diferencia, relata, expone y escribe escribe herramientas de
herramientas de | relata, expone y | relata, expone y escribe herramientas de | herramientas de | seguimiento y
escribe escribe herramientas de | seguimientoy | seguimientoy | control de las
control de las acciones

acciones
planeadas, a fin
de controlar la
marcha de sus
procesos para
lograr los

planeadas, a fin
de controlar la
marcha de sus
procesos para
lograr los
objetivos

procesos para

procesos para

lograr los

propuestos.
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objetivos lograr los lograr los objetivos objetivos objetivos
propuestos. objetivos objetivos propuestos. propuestos. propuestos.
propuestos. propuestos.
Responsabilidad | Es reconocido | Lo seleccionan, | Lo integran, Lo valoran, Lo relacionan, | Lo identificany | Lo recuerdan
interna y integran, valoran, relacionan, identifican y recuerdan interna y
externamente valoran, relacionan, identifican y recuerdan interna y externamente
por cumplir relacionan, identifican y recuerdan interna y externamente por cumplir
siempre con sus | identifican y recuerdan interna y externamente por cumplir siempre con sus
compromisos recuerdan interna y externamente por cumplir | siempre con sus | compromisos
personales y interna y externamente por cumplir siempre con sus | COMpPromisos personales y
profesionales. externamente por cumplir | siempre con sus | compromisos personales y profesionales.
por cumplir siempre con sus | cCompromisos personales y profesionales.
siempre con sus | COMPromisos personales y profesionales.
cOmpromisos personales y profesionales.
personales y profesionales.
profesionales.
Estructura la Estructurala | Define, adapta, Adapta, Distingue, Incluye, expresa Expresa y Enumera la
organizacion | vision y mision distingue, distingue, incluye, expresa | y enumera la enumera la vision y mision
organizacionale | incluye, expresa | incluye, expresa | y enumerala | visidn y misién | vision y misidon | organizacionale
s sobre la base y enumera la y enumera la | vision y misidon | organizacionale | organizacionale | s sobre la base
de valores vision y mision | visidn y mision | organizacionale | s sobre la base | s sobre la base de valores
morales. organizacionale | organizacionale | s sobre la base de valores de valores morales.
s sobre la base | s sobre la base de valores morales. morales.
de valores de valores morales.
morales. morales.
Trabajo Establece un Decide, revisa, Revisa, Examina, Informa, expone Expone y Etiqueta un
organizado marco de examina, examina, informa, expone | y etiqueta un etiqueta un marco de
trabajo que informa, expone | informa, expone | y etiqueta un marco de marco de trabajo que

respeta tanto las
politicas de la

y etiqueta un
marco de

y etiqueta un
marco de

marco de
trabajo que

trabajo que
respeta tanto las

trabajo que
respeta tanto las

respeta tanto las
politicas de la
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organizacion trabajo que trabajo que respeta tanto las | politicas dela | politicas de la organizacion
como los respeta tanto las | respeta tanto las | politicas de la organizacion organizacion como los
valores morales, | politicas dela | politicas de la organizacion como los como los valores morales,
las buenas organizacion organizacion como los valores morales, | valores morales, las buenas
costumbres y como los como los valores morales, las buenas las buenas costumbres y
practicas valores morales, | valores morales, las buenas costumbres y costumbres y practicas
profesionales. las buenas las buenas costumbres y practicas practicas profesionales.
costumbres y costumbres y practicas profesionales. | profesionales.
practicas practicas profesionales.
profesionales. | profesionales.

Fiabilidad Es modeloen el | Seleccionado, Estructurado, Diferenciado, Escogido, Identificadoy | Organizado en
mercado y ensu | estructurado, diferenciado, escogido, identificado y | organizado en el | el mercado y en
empresa, y se lo | diferenciado, escogido, identificado y | organizado en el | mercado y en su | su empresa, y se
reconoce por ser escogido, identificado y | organizado en el | mercado y en su | empresa, y se lo | lo reconoce por

fiel a sus identificado y | organizado en el | mercado y en su | empresa, y se lo | reconoce por ser | ser fiel a sus
principios, tanto | organizado en el | mercado y en su | empresa, y se lo | reconoce por ser fiel a sus principios, tanto
en lo laboral | mercado y en su | empresa, y se lo | reconoce por ser fiel a sus principios, tanto | en lo laboral
como en todos | empresa, y se lo | reconoce por ser fiel a sus principios, tanto | en lo laboral como en todos
los otros reconoce por ser fiel a sus principios, tanto | en lo laboral como en todos los otros
ambitos de su fiel a sus principios, tanto | en lo laboral como en todos los otros ambitos de su
vida. principios, tanto | en lo laboral como en todos los otros ambitos de su vida.
en lo laboral como en todos los otros ambitos de su vida.
como en todos los otros ambitos de su vida.
los otros ambitos de su vida.
ambitos de su vida.
vida.

Identidad Prioriza valores Selecciona, Categoriza, Diferencia, usa, Usa, cita, Cita, ordena Ordena valores
y buenas categoriza, diferencia, usa, cita, ordena ordena valores y | valores y buenas y buenas
costumbres, aun | diferencia, usa, cita, ordena | valores y buenas buenas costumbres, aun | costumbres, aun
por sobre cita, ordena | valores y buenas | costumbres, aun | costumbres, aun por sobre por sobre
intereses valores y buenas | costumbres, aun por sobre por sobre intereses intereses
propios y del | costumbres, aun por sobre intereses intereses propios y del propios y del

por sobre intereses propios y del propios y del
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sector u
organizacion.

intereses
propios y del

sector u
organizacion.

propios y del
sector u
organizacion.

sector u
organizacion.

sector u
organizacion.

sector u
organizacion.

sector u
organizacion.

Orientacion a Resultados: Realizar

trabajos con excel

encia superando los logros, objetivos y metas previstos

Organizacion Organiza Justifica, Refuerza, Precisa, Demuestra, Expone y Describe la
empresas que refuerza, precisa, demuestra, expone y describe la importancia de
aprenden y precisa, demuestra, expone y describe la importancia de organizar
mejoran demuestra, expone y describe la importancia de organizar empresas que
continuamente. expone y describe la importancia de organizar empresas que aprenden y
describe la importancia de organizar empresas que aprenden y mejoran
importancia de organizar empresas que aprenden y mejoran continuamente.
organizar empresas que aprenden y mejoran continuamente.
empresas que aprenden y mejoran continuamente.
aprenden y mejoran continuamente.
mejoran continuamente.
continuamente.

Competitividad Planifica la Define, Categoriza, Prioriza, Controla, Identifica y lista Lista las
actividad categoriza, prioriza, controla, identifica y lista | las actividades actividades
previendo prioriza, controla, identifica y lista | las actividades previendo previendo

incrementar la controla, identifica y lista | las actividades previendo incrementar la | incrementar la
competitividad | identifica y lista | las actividades previendo incrementar la | competitividad | competitividad
de la las actividades previendo incrementar la | competitividad de la dela
organizacion y previendo incrementar la | competitividad dela organizaciony | organizaciony
la satisfaccion | incrementar la | competitividad de la organizaciony | la satisfaccion | la satisfaccion
de los clientes. | competitividad de Ia organizacion y | la satisfaccion | de los clientes. | de los clientes.
de la organizaciony | la satisfaccion | de los clientes.

organizacion y
la satisfaccion

de los clientes.

la satisfaccion
de los clientes.

de los clientes.
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Agradecimiento
y satisfaccion

Estimula y
premia las
actitudes y las
acciones de los
colaboradores
orientadas a
promover la
mejora continua
y la eficiencia.

Argumenta,
valida y
examina,
calcula, describe
y reconoce la
importancia de
estimular y
premiar las
actitudes y las
acciones de los
colaboradores
orientadas a
promover la
mejora continua
y la eficiencia.

Valida y
examina,
calcula, describe
y reconoce la
importancia de
estimular y
premiar las
actitudes y las
acciones de los
colaboradores
orientadas a
promover la
mejora continua
y la eficiencia.

Examina,
calcula, describe
y reconoce la
importancia de
estimular y
premiar las
actitudes y las
acciones de los
colaboradores
orientadas a
promover la
mejora continua
y la eficiencia.

Calcula,
describe y
reconoce la
importancia de
estimular y
premiar las
actitudes y las
acciones de los
colaboradores
orientadas a
promover la
mejora continua
y la eficiencia.

Describe y
reconoce la
importancia de
estimular y
premiar las
actitudes y las
acciones de los
colaboradores
orientadas a
promover la
mejora continua
y la eficiencia.

Reconoce la
importancia de
estimular y
premiar las
actitudes y las
acciones de los
colaboradores
orientadas a
promover la
mejora continua
y la eficiencia.

Eficiencia Brinda apoyo y | Apoya, formula, | Formula, valora, Valora, Proyecta, Resume y Describe la
da el ejemplo en | valora, proyecta, proyecta, proyecta, resume y describe la relevancia de
términos de resume y resume y resume y describe la relevancia de mejorar la
preocuparse por describe la describe la describe la relevancia de mejorar la calidad y la
mejorar la relevancia de relevancia de relevancia de mejorar la calidadyla | eficiencia de los
calidad y la mejorar la mejorar la mejorar la calidad yla | eficiencia de los procesos y
eficiencia de los | calidad y la calidad y la calidadyla | eficiencia de los procesos y servicios
procesos y eficiencia de los | eficiencia de los | eficiencia de los procesos y servicios brindados.
servicios procesos y procesos y procesos y servicios brindados.
brindados. servicios servicios servicios brindados.
brindados. brindados. brindados.
Respuesta Actlia con Defiende, Refuerza, Diferencia, Relaciona, Expone y Reconoce la
oportuna velocidad y refuerza, diferencia, relaciona, expone y reconoce la trascendencia de
sentido de diferencia, relaciona, expone y reconoce la trascendencia de actuar con
urgencia ante relaciona, expone y reconoce la | trascendencia de actuar con velocidad y
situaciones que expone y reconoce la | trascendencia de actuar con velocidad y sentido de
requieren reconoce la | trascendencia de actuar con velocidad y sentido de urgencia ante
anticiparse a los | trascendencia de actuar con velocidad y sentido de urgencia ante | situaciones que
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los clientes.

urgencia ante
situaciones que
requieren
anticiparse a los
competidores o
responder a las
necesidades de
los clientes.

situaciones que
requieren
anticiparse a los
competidores o
responder a las
necesidades de
los clientes.

situaciones que
requieren
anticiparse a los
competidores o
responder a las
necesidades de
los clientes.

requieren
anticiparse a los
competidores o
responder a las
necesidades de
los clientes.

competidores o actuar con velocidad y sentido de urgencia ante | situaciones que requieren
responder a las velocidad y sentido de urgencia ante | situaciones que requieren anticiparse a los
necesidades de sentido de urgencia ante

anticiparse a los
competidores o
responder a las
necesidades de

los clientes.

competidores o
responder a las
necesidades de

los clientes.

Mejora continua | Es un referente | Apoya, refuerza, Refuerza, Prioriza, Relaciona, Expresay Reconoce la
dentro de la prioriza, prioriza, relaciona, expresa y reconoce la importancia
organizacion en relaciona, relaciona, expresa y reconoce la importancia dentro de la
lo que respecta a expresa y expresa y reconoce la importancia dentro de la | organizacion en
la mejora reconoce la reconoce la importancia dentro de la | organizacion en |lo que respecta a
continua de la importancia importancia dentro de la | organizacion en |lo que respecta a la mejora
eficiencia, dentro de la dentro de la | organizacion en |lo que respecta a la mejora continua de la
organizacion en | organizacion en | lo que respecta a la mejora continua de la eficiencia,
lo que respecta a | lo que respecta a la mejora continua de la eficiencia,
la mejora la mejora continua de la eficiencia,
continua de la continua de la eficiencia,
eficiencia, eficiencia,
Exigencia Fijaparasiy Justifica, Recopila, Precisa, Demuestra, Contrasta y Describe la
para los otros recopila, precisa, demuestra, contrasta y describe la importancia de
los parametros a precisa, demuestra, contrasta y describe la importancia de | fijar parasiy
alcanzar, y demuestra, contrasta y describe la importancia de | fijar parasiy para los otros
orienta su contrasta y describe la importancia de | fijar parasiy para los otros | los parametros a
accionar para describe la importancia de

fijar para siy

para los otros

los parametros a alcanzar, y
lograr y superar | importancia de | fijar parasiy para los otros | los parametros a alcanzar, y orienta su
los estandares fijar para si y para los otros | los parametros a alcanzar, y orienta su accionar para
de desempefio y | para los otros | los parametros a alcanzar, y orienta su accionar para | lograr y superar
respetar los | los pardmetros a alcanzar, y orienta su accionar para | lograr y superar | los estandares
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plazos alcanzar, y orienta su accionar para | lograr y superar | los estdndares | de desempefio y
establecidos. orienta su accionar para | lograr y superar | los estdndares | de desempefio y respetar los
accionar para | lograry superar | los estandares | de desempefio y respetar los plazos
lograr y superar | los estandares | de desempefio y respetar los plazos establecidos.
los estandares | de desempefio y respetar los plazos establecidos.
de desempefio y respetar los plazos establecidos.
respetar los plazos establecidos.
plazos establecidos.
establecidos.
Exaltacion Reconoce y Apoya, integra, | Integra, prioriza, Prioriza, Relaciona, Resume y Nombra la
recompensa el prioriza, relaciona, relaciona, resume y nombra la importancia de
valor de los relaciona, resume y resume y nombra la importancia de | recompensar el
resultados tanto resume y nombra la nombra la importancia de | recompensar el valor de los
grupales como nombra la importancia de | importancia de | recompensar el valor de los resultados tanto
individuales de | importancia de | recompensar el | recompensar el valor de los resultados tanto | grupales como
su equipo. recompensar el valor de los valor de los resultados tanto | grupales como | individuales de
valor de los resultados tanto | resultados tanto | grupales como | individuales de su equipo.
resultados tanto | grupales como | grupales como | individuales de su equipo.
grupales como | individuales de | individuales de su equipo.
individuales de su equipo. su equipo.
su equipo.
Reconocimiento Se ocupa Valora, valida, | Valida, precisa, Precisa, Informa, explica Explicay Describe la
personalmente precisa, informa, explica | informa, explica | y describe la describe la relevancia de
de que la informa, explica | y describe la y describe la relevancia de relevanciade | que la empresa
empresa y describe la relevancia de relevanciade | que la empresa | que la empresa | reconozca los
reconozca los relevancia de | que la empresa | que la empresa | reconozca los reconozca los resultados
resultados que la empresa | reconozca los reconozca los resultados resultados obtenidos, tanto

obtenidos, tanto
desde el punto
de vista de la

carrera como de | desde el punto de vista de la de vistade la | carrera como de | carrera como de la
la de vistade la | carrera como de | carrera como de la la compensacion.
compensacion. | carrera como de compensacion. | compensacion.

reconozca los
resultados
obtenidos, tanto

resultados
obtenidos, tanto
desde el punto

resultados
obtenidos, tanto
desde el punto

obtenidos, tanto
desde el punto
de vista de la

obtenidos, tanto
desde el punto
de vista de la

desde el punto
de vista de la
carrera como de
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la
compensacion.

la
compensacion.

la
compensacion.

Habilidades Cognitivas: Capaci

dad de orientar adecuadamente para tomar decisiones, resolver problemas, aplicar reglas y procedimientos
desde el ambito profesional y técnico.

Comprension de Comprende Evalua, integra, | Integra, analiza, Analiza, Relaciona, Identifica y Describe los
procesos perfectamente analiza, relaciona, relaciona, identifica y describe los procesos
organizacionales | los procesos relaciona, identifica y identifica y describe los procesos relativos a su
relativos a su identifica y describe los describe los procesos relativos a su | trabajo y a otras
trabajo y a otras |  describe los procesos procesos relativos a su | trabajo y a otras areas
areas procesos relativos a su relativos a su | trabajo y a otras areas relacionadas
relacionadas relativos a su | trabajo y a otras | trabajo y a otras areas relacionadas dentro de la
dentro de la | trabajo y a otras areas areas relacionadas dentro de la organizacion.
organizacion. areas relacionadas relacionadas dentro de la organizacion.
relacionadas dentro de la dentro de la organizacion.
dentro de la organizacion. organizacion.
organizacion.
Identificacion de Detecta la Argumenta, Anticipa, Analiza, Soluciona, Expresay Reconoce la
problemas existencia de los anticipa, analiza, soluciona, expresa y reconoce la | existencia de los
problemas analiza, soluciona, expresa y reconoce la | existencia de los problemas
relacionados soluciona, expresa y reconoce la | existencia de los problemas relacionados
con su area 'y expresa y reconoce la | existencia de los problemas relacionados con su area 'y
otros sectores de| reconoce la | existencia de los problemas relacionados consuareay |otros sectores de
la organizacion. | existencia de los problemas relacionados consuareay |otros sectores de | la organizacion.
problemas relacionados consuareay |otros sectores de | la organizacion.
relacionados consuareay |otros sectores de | la organizacion.

con su area y
otros sectores de
la organizacion.

otros sectores de
la organizacion.

la organizacion.




213

prioridades.

Identificacion de Detecta Selecciona, Desarrolla, Produce, da Produce, da Da ejemplos y Describe
oportunidades oportunidades desarrolla, compara, ejemplos y ejemplos y describe oportunidades
compara, produce, da describe describe oportunidades
produce, da ejemplos y oportunidades | oportunidades
ejemplos y describe
describe oportunidades
oportunidades
Comprension de Comprende Juzga, valida, | Valida, valora, Valora, Resuelve, Expone, Reconoce
situaciones situaciones valora, resuelve, resuelve, resuelve, expone, reconoce situaciones
complejas complejas, expone, expone, expone, reconoce situaciones complejas,
desagregandolas reconoce reconoce reconoce situaciones complejas, desagregandolas
en pequefias situaciones situaciones situaciones complejas, desagregandolas | en pequefias
partes. complejas, complejas, complejas, desagregandolas | en pequetias partes.
desagregandolas | desagregandolas | desagregandolas | en pequefias partes.
en pequefias en pequeiias en pequeiias partes.
partes. partes. partes.
Analisis de Recopila Interpreta, Valida, Discrimina, usa, | Usa, clasifica, Clasifica, Etiqueta
informacioén informacién valida, discrimina, usa, clasifica, etiqueta etiqueta informacion
relevante y discrimina, usa, clasifica, etiqueta informacion informacion relevante y
organiza las clasifica, etiqueta informacion relevante y relevante y organiza las
partes de un etiqueta informacion relevante y organiza las organiza las partes de un
problema de informacion relevante y organiza las partes de un partes de un problema de
forma relevante y organiza las partes de un problema de problema de forma
sistematica, organiza las partes de un problema de forma forma sistematica,
estableciendo partes de un problema de forma sistematica, sistematica, estableciendo
relaciones y problema de forma sistematica, estableciendo estableciendo relaciones y
prioridades. forma sistematica, estableciendo relaciones y relaciones y prioridades.
sistematica, estableciendo relaciones y prioridades. prioridades.
estableciendo relaciones y prioridades.
relaciones y prioridades.
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conjunto en el

conjunto en el

analisis de la

conjunto en el

Relaciones entre | Identifica las Concluye, Formula, Prioriza, Demuestra, cita, | Cita, reconoce Reconoce las
variables relaciones de formula, prioriza, demuestra, cita, reconoce las | las relaciones de | relaciones de
causa-efecto de prioriza, demuestra, cita, | reconoce las relaciones de | causa-efecto de | causa-efecto de
los problemas | demuestra, cita, | reconoce las relaciones de | causa-efecto de | los problemas los problemas
actuales y reconoce las relaciones de | causa-efecto de | los problemas actuales y actuales y
potenciales. relaciones de | causa-efecto de | los problemas actuales y potenciales. potenciales.
causa-efecto de | los problemas actuales y potenciales.
los problemas actuales y potenciales.
actuales y potenciales.
potenciales.
Uso de hechos y Trabaja con Contrasta, Revisa, Distingue, Recoge, Clasifica, Selecciona
datos concretos | hechos y datos revisa, distingue, recoge, clasifica, selecciona hechos y datos
concretos. distingue, recoge, clasifica, selecciona hechos y datos concretos.
recoge, clasifica, selecciona hechos y datos concretos.
clasifica, selecciona hechos y datos concretos.
selecciona hechos y datos concretos.
hechos y datos concretos.
concretos.
Analisis integral Utiliza una Define, elabora, | Elabora, ilustra, | Ilustra, aplica, Aplica, Identifica, Describe una
vision de ilustra, aplica, aplica, identifica, identifica, describe una vision de
conjunto en el identifica, identifica, describe una describe una vision de conjunto en el
analisis de la describe una describe una vision de vision de conjunto en el analisis de la
informacion. vision de vision de conjunto en el

analisis de la

informacion.

explican los
fenomenos

relaciona las
ideas usando

analizados.

ideas usando
graficos y/o

graficos y/o

relaciona las
ideas usando
graficos y/o

trabaja que

ideas usando
graficos y/o
trabaja que

trabaja que

explican los

analisis de la informacion.
analisis de la analisis de la informacion. informacion.
informacion. informacion.
Ayudas y Clasifica las Juzga, crea, Crea, diagrama, Diagrama, Produce, Clasifica, Relaciona las
recursividad ideas usando diagrama, produce, produce, clasifica, relaciona las ideas usando
graficos y/o produce, clasifica, clasifica, relaciona las ideas usando gréficos y/o
trabajos que clasifica, relaciona las

graficos y/o
trabaja que
explican los

trabaja que
explican los
fenomenos

analizados.
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trabaja que explican los explican los fendmenos fendmenos
explican los fendmenos fendmenos analizados. analizados.
fenomenos analizados. analizados.
analizados.
Organizacion de Tiene la Justifica, Estructura, Distingue, Utiliza, ubica, | Ubica, organiza | Organiza datos
la informacion capacidad de estructura, distingue, utiliza, ubica, organiza datos | datos numéricos | numéricos o
organizar datos distingue, utiliza, ubica, | organiza datos numéricos 0 | o abstractos y de | abstractos y de
numéricos o utiliza, ubica, | organiza datos numeEricos o abstractos y de establecer establecer
abstractos y de | organiza datos numericos o abstractos y de establecer relaciones relaciones
establecer numeéricos o abstractos y de establecer relaciones adecuadas entre | adecuadas entre
relaciones abstractos y de establecer relaciones adecuadas entre ellos. ellos.
adecuadas entre establecer relaciones adecuadas entre ellos.
ellos. relaciones adecuadas entre ellos.
ellos.

adecuadas entre

ellos.




216

Anexo 19. Enunciados Director de la oficina de proyectos

No.

Pregunta Enunciado

Toma de decisiones: Proceso de identificacion, analisis y seleccion logica, documentada y en el momento
oportuno de diversas alternativas de la solucion mas optima.

la relevancia de encarar el proceso de toma de decisiones mediante el desarrollo
sistematico de opciones viables y convenientes, que consideran las circunstancias existentes,
los recursos disponibles y su impacto en el negocio.

Analiza

Anticipa

Describe

Informa

Justifica

Reconoce

Para encarar el proceso de toma de decisiones mediante el desarrollo sistematico de opciones
viables y convenientes, que consideran las circunstancias existentes, los recursos disponibles
y su impacto en el negocio; cual considera que es la opcion mas relevante:

Conoce la necesidad de encarar el proceso de toma de decisiones mediante el desarrollo
sistematico de opciones viables y convenientes.

Logra implementar informacion de otros contextos para reconocer la importancia de encarar el
proceso de toma de decisiones mediante el desarrollo sistematico de opciones viables y
convenientes.

Aplica habilidades y destrezas propias para encarar el proceso de toma de decisiones mediante el
) desarrollo sistematico de opciones viables y convenientes.

Analiza detalladamente cada una de las estrategias dirigidas a encarar el proceso de toma de
decisiones mediante el desarrollo sisteméatico de opciones viables y convenientes, considerando
las circunstancias existentes, los recursos disponibles y su impacto en el negocio

Implementa conocimiento y estructura mecanismos eficaces para encarar el proceso de toma de
decisiones mediante el desarrollo sistematico de opciones viables y convenientes, que consideran
las circunstancias existentes, los recursos disponibles y su impacto en el negocio

Evalia constantemente el cumplimiento de los mecanismos implementados para encarar el
proceso de toma de decisiones mediante el desarrollo sistematico de opciones viables y
convenientes, que consideran las circunstancias existentes, los recursos disponibles y su impacto
en el negocio, con el fin de generar mejoras permanentes que garanticen el correcto desempeiio.
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la importancia de convencer a sus colaboradores de la necesidad de generar
opciones multiples frente a cada situacion a resolver, y especialmente en el caso de cuestiones
criticas para la organizacion.

Categoriza

Describe

Expresa

Precisa

Proyecta

Valora

Cuando se trata de convencer a sus colaboradores de la necesidad de generar opciones
miltiples frente a cada situacion a resolver, cual considera que es la opcion mas relevante:

Tiene conocimiento de estrategias previas dirigidas a convencer a los colaboradores de la
necesidad de generar opciones multiples frente a cada situacion a resolver.

Logra utilizar informacion de otros contextos para convencer a los colaboradores de la necesidad
de generar opciones multiples frente a cada situacion a resolver.

Aplica habilidades y destrezas propias para convencer a los colaboradores de la necesidad de
generar opciones multiples frente a cada situacion a resolver.

Analiza detalladamente cada una de las estrategias dirigidas a convencer a los colaboradores de
la necesidad de generar opciones multiples frente a cada situacion a resolver.

Tiene la capacidad de implementar conocimiento y estructurar mecanismos para el cuamplimiento
de las estrategias dirigidas a convencer a los colaboradores de la necesidad de generar opciones
multiples frente a cada situacion a resolver.

Realiza un analisis constante del cumplimiento de las estrategias dirigidas a convencer a los
colaboradores de la necesidad de generar opciones multiples frente a cada situacion a resolver
para garantizar mejores resultados.

la importancia de establecer mecanismos de seleccion de opciones que
contemplan el mejor resultado, desde diversos puntos de vista, en funcién de los objetivos
organizacionales.

Define

Diferencia

Nombra
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Organiza

Relaciona

Resume

Cuando se trata de establecer mecanismos de seleccién de opciones que contemplan el mejor
resultado desde diversos puntos de vista, en funcion de los objetivos organizacionales; cual
considera que es la opcion mas relevante:

Conoce la necesidad de establecer mecanismos de seleccion de opciones que contemplan el mejor
resultado.

Logra implementar informacion de otros contextos para establecer mecanismos de seleccion de
opciones que contemplan el mejor resultado desde diferentes puntos de vista.

Aplica habilidades y destrezas propias para establecer mecanismos de seleccidon de opciones que
contemplan el mejor resultado teniendo en cuenta diferentes puntos de vista en funcion de los
objetivos organizacionales.

Analiza detalladamente cada una de las posibles estrategias dirigidas a establecer mecanismos de
seleccion de opciones que contemplan el mejor resultado, analizando diferentes puntos de vista
que garanticen el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Implementa conocimiento y estructura mecanismos eficaces para establecer estrategias y
herramientas de seleccion de opciones que contemplan el mejor resultado, desde todos los puntos
de vista, garantizando el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Evalua constantemente las estrategias y herramientas implementadas para la seleccion de
opciones que contemplan el mejor resultado, desde todos los puntos de vista, garantizando el
cumplimiento de los objetivos organizacionales y realizando una constante evaluacion y analisis
para la mejora y efectividad de los mecanismos.

el desarrollo de las opciones elegidas para asegurarse que las mismas respetan
las pautas de calidad y oportunidad fijadas, tomando conciencia acerca de sus
consecuencias.

Controla

Expone

Integra

Justifica

Organiza

Prioriza
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Cuando se trata de controlar el desarrollo de las opciones elegidas para garantizar las
pautas de calidad y oportunidad fijadas, tomando conciencia acerca de sus consecuencias;
cual considera que es la opcion mas relevante:

Conoce la importancia de controlar el desarrollo de las opciones elegidas para garantizar las
pautas de calidad y oportunidad fijadas.

Logra implementar informacion previa para controlar el desarrollo de las opciones elegidas para
garantizar las pautas de calidad y oportunidad fijadas, tomando conciencia acerca de su
importancia.

Aplica habilidades y destrezas propias encaminadas a controlar el desarrollo de las opciones
elegidas para garantizar las pautas de calidad y oportunidad fijadas, tomando conciencia acerca
de sus consecuencias.

Analiza detalladamente cada una de las posibles estrategias dirigidas a controlar el desarrollo de
las opciones eclegidas para garantizar las pautas de calidad y oportunidad fijadas, tomando
conciencia acerca de sus consecuencias.

Implementa conocimiento y estructura mecanismos eficaces para controlar el desarrollo de las
opciones elegidas garantizando las pautas de calidad y oportunidad fijadas, tomando conciencia
acerca de sus consecuencias y garantizando el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Evalua constantemente las estrategias y herramientas implementadas para controlar el desarrollo
de las opciones elegidas garantizando las pautas de calidad y oportunidad fijadas, tomando
conciencia acerca de sus consecuencias y garantizando el cumplimiento de los objetivos
organizacionales, ademés de generar cambios oportunos que aporten mayor eficiencia en el
proceso.

la relevancia de anticipar y prever el alcance y profundidad del impacto que
sus decisiones pueden tener en el cumplimiento de la estrategia y los objetivos
organizacionales.

Analiza

Describe

Reconoce

Refuerza

Relaciona

Valora

10

la importancia de tomar decisiones mediante el desarrollo de opciones viables
y convenientes, que consideran las circunstancias existentes, los recursos disponibles y su
impacto en el negocio.

Apoya
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Describe

Determina

Expone

Integra

Valora

Para tomar decisiones viables y convenientes considerando las circunstancias existentes, los
recursos disponibles y su impacto en el negocio, cual considera que es la opcion mas
relevante:

Tiene conocimiento previo de circunstancias existentes.

Comprende la importancia de relacionar y apropiar las circunstancias existentes, los recursos
disponibles y su impacto en el negocio.

Utiliza aprendizajes previos para considerar las circunstancias existentes, los recursos disponibles

11 . :
y su impacto en el negocio.
Analiza detalladamente cada una de las circunstancias existentes, los recursos disponibles y su
impacto en el negocio.
Propone diferentes alternativas y mecanismos para tomar decisiones viables y convenientes
considerando las circunstancias existentes, los recursos disponibles y su impacto en el negocio.
Evalta constantemente las alternativas y mecanismos para tomar decisiones viables y
convenientes considerando las circunstancias existentes, los recursos disponibles y su impacto en
el negocio y garantizar Optimos resultados.

la importancia de generar opciones miiltiples frente a cada situacion a resolver,

y especialmente en el caso de cuestiones criticas o sensibles para la organizacion.
Analiza
Categoriza

12 Demuestra
Explica
Justifica

Nombra
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la relevancia de aplicar y promover mecanismos de seleccion de opciones
establecido, para obtener el mejor resultado, desde diversos puntos de vista, en funcion de
los objetivos organizacionales.

Valora

Integra

Precisa

Relaciona

Explica

Describe

14

la relevancia de ejecutar y supervisar las opciones elegidas con calidad y
oportunidad.

Apoya

Diferencia

Reconoce

Recopila

Relaciona

Resume

15

la importancia de resolver en tiempo y forma problemas de gran relevancia
para su area, gracias a la gran ejecutividad que demuestra al determinar las acciones a
seguir.

Demuestra

Describe

Explica

Justifica
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Precisa

Valida

Habilidades Gerenciales: Realizar de manera eficaz y eficiente actividades con el propodsito de sacar
adelante una iniciativa o proyecto con los objetivos organizacionales.

herramientas existentes e innovadoras que potencian los recursos y plazos
disponibles al disefiar y coordinar proyectos y trabajos.

Evalta

Organiza

1 Diferencia

Escoge

Cita

Escribe

Para potenciar los recursos y plazos disponibles, usted:

Escribe herramientas para el disefio y coordinacion de proyectos.

Expone diferentes formas de coordinar trabajos y proyectos.

2 Aplica herramientas previamente aprendidas de coordinacion.

Entiende en la organizacion y en el desarrollo de proyecto que herramientas necesita.

Plantea herramientas existentes que promuevan la coordinacion de proyectos y trabajos.

Selecciona, disefia y coordina proyectos y trabajos haciendo uso de herramientas existentes e
innovadoras.

claramente las prioridades y aplica creativamente los distintos tipos de
recursos con los que se cuenta, a fin de alcanzar los objetivos acordados y hasta superar las
3 expectativas planteadas.

Define
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Categoriza

Analiza

Incluye

Revisa

Enumera

Con el fin de alcanzar los objetivos acordados y las expectativas planteadas, usted:

Relaciona informacion previamente aprendida sobre los distintos tipos de recursos con los que se
cuenta.

Identifica prioridades y entiende que debe presentar informacion de los recursos con lo que cuenta
la organizacion.

Usa lo aprendido previamente respecto a aplicar recursos de la organizacion y prioridades.

Entiende la estructura de la organizacion respecto a los recursos a aplicar y las prioridades.

Aplica conocimientos previos respecto a los diferentes tipos de recursos con los que cuenta la
organizacion y propone nuevas ideas de priorizacion.

Crea prioridades y aplica los distintos tipos de recursos con lo que cuenta la organizacion.

diversas vias y a través de la eficiente utilizacion de herramientas y
estrategias que él mismo idea e implementa, comunica y mantiene una vision clara del
propésito planteado.

Selecciona

Desarrolla

Distingue

Informa

Describe

Reconoce
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Para implementar, comunicar y mantener una vision clara del propdsito planteado, usted:

Reconoce informacion de herramientas y estrategias.

Presenta y comunica informacion respecto al uso de instrumentos y habilidades técnicas.

Usa informacion eficiente respecto a herramientas y estrategias.

Segun la estructura de la organizacion, usa herramientas y estrategias.

Integra estrategias y usa eficientemente herramientas con el fin de obtener un mejor resultado.

Define claramente estrategias y herramientas segun las necesidades de la organizacion para lograr
los objetivos planteados inicialmente.

a fin de no perder de vista los objetivos por los cuales se trabaja, une y
moviliza formal e informalmente al equipo entero.

Evalaa

Planea

Diferencia

Relaciona

Analiza

Define

sistematicamente el desempeiio del equipo y de los colaboradores, y brinda
feedback para que estos sepan en qué medida su performance se acerca o se aleja del nivel
estandar ("lo esperado’'). Comunica de forma eficaz la evolucion del rendimiento laboral,
para favorecer el logro de los objetivos acordados.

Evalaa

Revisa

Tlustra

Proyecta
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Indica

Reconoce

Para analizar sistematicamente el desempeiio del equipo y de los colaboradores, usted:

Nombra informacion acerca del desempefio del equipo.

Cita investigaciones para que sus colaboradores se acerquen al nivel esperado.

Determina niveles de desempeio para el logro de los objetivos esperados.

Examina el desempefio y rendimiento profesional de los colaboradores.

Planea la evolucion del incremento laboral para acercarse a lo esperado.

Define y comunica de forma eficaz la evolucion del rendimiento laboral y el desempefio del
equipo para acercarse al estindar esperado y obtener los objetivos acordados.

10

el valor de los resultados de su equipo, tanto grupales como individuales.

Apoya

Refuerza

Prioriza

Informa

Expone

Nombra

11

por su gran capacidad de escucha y comprension. Es flexible y actia
siempre privilegiando los objetivos acordados.

Selecciona

Facilita
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Analiza

Contribuye

Ordena

Define

a fin de mantener la motivacion y el compromiso del grupo, se ocupa
personalmente de que la empresa reconozca, en la medida de lo posible, su esfuerzo y el de
sus colaboradores.

Evalta
Planea
12 Diferencia
Relaciona
Expone
Define
Con el fin de mantener la motivacion y el compromiso de su grupo, usted:
Enumera el esfuerzo de sus colaboradores.
Reporta personalmente el cumplimiento de los objetivos por parte de los trabajadores.
13 Incluye aspectos positivos para aquellos integrantes que demuestren cumplir con los objetivos
planteados.
Personalmente reconoce el esfuerzo de los integrantes del equipo.
Planea el reconocimiento y esfuerzo de los integrantes del equipo en producir cosas nuevas y
originales.
Se ocupa personalmente de que la empresa reconozca, en la medida lo posible, su esfuerzo y el
de sus colaboradores.
con criterio los aspectos positivos del equipo y las habilidades de cada uno
14 de sus miembros. Basandose en ellos, genera modos de trabajo, herramientas y estrategias

que permiten potenciarlos.
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Defiende

Refuerza

Valora

Informa

Reconoce

Enumera

15

Al identificar los aspectos positivos del equipo y las habilidades de cada uno de sus
miembros, usted:

Observa el trabajo que se realiza para el desarrollo de las actividades.

Comprende informacion basada en conocimiento previo sobre los modos de trabajo.

Utiliza herramientas que potencien las habilidades y conocimientos.

Encuentra y estructura modelos de trabajo que maximicen el impacto del trabajo en el logro de
los objetivos del proyecto.

Integra ideas para aumentar la pertenencia y compromiso.

Valora y evalia modos de trabajo, herramientas y estrategias que permiten potenciarlos.

Comunicacion: Capacidad de recibir, interpretar, intercambiar y transmitir o expresar informacion clara
y efectiva de forma verbal y no verbal a todos los stakeholders.

la importancia de manejarse con seguridad y solvencia tanto en situaciones
planeadas como inesperadas.

Controla

Explica

Justifica

Prioriza
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Reconoce

Refuerza

Ante situaciones inesperadas y/o planeadas usted:

Tiene una idea aproximada respecto a como manejar la situacion con seguridad y solvencia.

Demuestra conocimiento adquirido asociando la situacion a otro hecho para actuar con seguridad
y solvencia.

Aplica destrezas adquiridas para actuar con seguridad y solvencia sin importar si la situacion es
totalmente nueva.

Descompone la situacion y comprende cada una de sus partes para solucionarla con seguridad y
solvencia.

Combina ideas y propone soluciones para manejar este tipo de situaciones con seguridad y
solvencia.

Emite juicios respecto a las diferentes maneras para desenvolverse con seguridad y confianza en
situaciones inesperadas o planeadas.

La mesa directiva cita al gerente del proyecto y a usted a una reunion, porque ha llegado un
requerimiento legal de los entes de control de uno de los proyectos aprobados por la PMO.
Dentro de la reunion usted:

Recuerda facilmente datos, ideas y simbolos para demostrar seguridad sobre la informacion que
esta proporcionando.

Busca presentar la informacion relacionando otros datos y planteando causas y consecuencias
con el fin de tener solvencia y seguridad al transmitir el mensaje.

Proyecta seguridad y solvencia controlando los factores que puedan distorsionar el mensaje que
esta dando.

Prioriza la seguridad y la solvencia del mensaje al comunicar sus ideas.

Refuerza el mensaje que entrega para proporcionar seguridad y solvencia sobre la informacion
que esta brindando.

Argumenta la informacion que proporciona para evidenciar seguridad y solvencia sobre la
informacion que esta suministrando.

acerca de lo que es un buen nivel de expresion verbal (con una rica
aplicacion lingiiistica, en los idiomas en que es necesario comunicarse), tanto como un
adecuado uso de la expresion corporal.

Critica

Describe
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Distingue

Elabora

Escoge

Indica

Cuando se encuentra frente a una audiencia de alto nivel, con posible presencia de medios
de comunicacion usted:

Recuerda y procura aproximarse a informacion aprendida en cuanto a expresion verbal y corporal.

Comprende los puntos claves para exponer un buen nivel de expresion verbal y corporal.

Utiliza aquello que ha aprendido en su exposicion sin prestar mucha atencion a la necesidad
particular de la exposicion.

Utiliza partes de su conocimiento en expresion verbal y corporal para demostrar un buen nivel de
expresion.

Es capaz de proponer nuevas maneras para expresarse adecuadamente tanto verbal como
corporalmente.

Juzga en todo momento su expresion verbal y corporal, evaluandola segun el uso adecuado.

Se encuentra en la reunién de finalizacion de afio. Puesto que el CEO de la empresa se
encuentra indispuesto, la organizacion del evento le ha pedido que prepare un discurso. El
CEO de la empresa destaca entre otras cosas por su excelente expresion verbal y corporal,
por lo que no se espera menos. En este caso usted:

Repasa grabaciones de discursos anteriores para memorizar algunos puntos clave en expresion
verbal y corporal.

Gracias a capacitacion previa usted a comprendido los puntos clave de la buena comunicacion
verbal y corporal y con base en eso desarrolla su discurso.

Aun cuando considera tener un buen nivel de expresion verbal y corporal, sabe que cada discurso
tiene particularidades que lo hacen diferente a todas sus experiencias, por €so se preocupa por
escoger dentro de su conocimiento en comunicacion verbal y corporal aquello que aplica para
esta situacion particular.

Prioriza puntos especificos que desea resaltar en su presentacion y construye un guion que le
permita ilustrar su buen nivel de expresion verbal y corporal.

Considera que la clave del éxito de su presentacion no es imitar al CEO, sino crear y proponer su
propio estilo respetando parametros en comunicacion verbal y corporal.

Simula su presentacion y juzga respecto a la calidad del mensaje y especificamente evalua su
expresion verbal y corporal, repitiendo varias veces hasta concluir que demuestra un muy buen
nivel en estos aspectos.
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las ideas que planea comunicar, aun cuando es obstaculizado o
presionado, y no responde aquello que no ha planeado ni desea decir.

Defiende

Demuestra

Describe

Discute

Precisa

Refuerza

Cuando tiene que exponer sus ideas, pero es obstaculizado o presionado usted:

Se preocupa por recordar situaciones similares para manejar el momento y continuar su
exposicion.

Transforma los obstaculos que se presentan para entender la situacion y se preocupa por no caer
en la presion.

Sabe claramente como controlar la presion aplicando destrezas adquiridas para resolver la
situacion.

Es consiente de este tipo de situaciones y es capaz de afrontarlas mediante el analisis.

Combina sus ideas con los obstaculos presentados para desarrollar el discurso sin modificar el
mensaje planeado.

Evalua los obstaculos presentados y justifica el mensaje planeado.

Se encuentra en una reunién no planeada con la mesa directiva para evaluar un proyecto
de grandes magnitudes sobre el cual se esperaban beneficios a corto plazo que no han sido
posibles percibir por razones ajenas a su control. Usted esta convencido de que el proyecto
entregara los beneficios estimados cuando se superen algunos obstaculos, sin embargo, es
de conocimiento general que la mesa directiva tiene la intensién de cancelar dicho proyecto.
Durante la reunion usted:

Recuerda que alguno de sus libros favoritos se recomendaba que para presentar adecuadamente
sus argumentos debe tolerar la presion de la mesa directiva.

Sabe que tolerar la presion de la mesa directiva es fundamental para fortalecer sus argumentos.

Tolera la presion que recibe de parte de la mesa directiva y se enfoca en responder de manera
asertiva.
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Analiza los argumentos de la mesa directiva sin sentirlos personales y defiende sus ideas sin entrar
en conflictos.

Anticipa los argumentos de la mesa directiva y prepara un plan para convencerlos de no terminar
anticipadamente el proyecto.

Predice los argumentos de la mesa directiva y evalua cada uno de ellos para seleccionar la
respuesta adecuada, conservando en todo momento la calma.

la importancia de expresarse con claridad y precision en toda
circunstancia, aun en situaciones dificiles.

Argumenta

Demuestra
10 Estructura

Expone

Prioriza

Reconoce

Ante situaciones dificiles usted:

Se esfuerza por recordar la importancia de expresarse con claridad y precision puesto que

reconoce situaciones familiares.

Comprende los puntos claves para exponer con claridad y precision ante situaciones similares.
11 Tiene claro como expresarse con claridad y precision ante situaciones dificiles.

Considera que todas las situaciones dificiles pueden descomponerse para encontrar la raiz del

conflicto sin afectar la claridad y precision de la exposicion.

A pesar de la situacion puede formular técnicas para resolverla, manteniendo claridad y precision

en su mensaje.

Verifica el valor de las evidencias que presenta la situacion, escoge la mejor solucion con base en

argumentos y emite su juicio con claridad y precision.

En el momento de transmitir una noticia que afecta de forma determinante la continuidad
1 de un proyecto y por tanto del equipo de trabajo usted:

Reconoce la necesidad de expresarse con claridad y precision, para que el mensaje sea entendido
correctamente.
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Revisa que el mensaje que va a transmitir sea claro, preciso y comprensible para sus
interlocutores.

Utiliza un lenguaje claro y preciso para informar la noticia que afecta al equipo de trabajo.

Descompone los elementos mas importantes de la informacion a suministrar, para asegurarse de
proporcionar informacion clara y precisa.

Estructura el mensaje que va a entregar utilizando sus habilidades comunicativas para dar claridad
y precision a la noticia que va a emitir.

Estima y evaltia el impacto que generar la noticia en el equipo de trabajo para poder determinar
el grado de claridad y precision con el que debera comunicarse.

13

el mensaje y la imagen institucional por sobre sus propias ideas, intereses

o criterios.

Desarrolla

Expone

Nombra

Prioriza

Proyecta

Selecciona

14

En caso de tener que elegir entre la imagen institucional y sus propias ideas, intereses o
criterios, ud:

Recuerda instrucciones que se le han dado en relacion a la identidad institucional/organizacional.

Es consciente de la importancia de priorizar el mensaje y la imagen institucional.

Sabe como priorizar el mensaje y la imagen institucional, aunque la situacion no se parezca a
ninguna de las practicadas en capacitaciones previas.

Aunque la necesidad de elegir entre la imagen institucional y sus ideas no se presenta de manera
especifica, usted reconoce la situacion y prioriza el mensaje organizacional sobre sus propias
ideas.

Elabora un plan o propone un procedimiento para exponer de manera clara su interés en priorizar
la imagen institucional.

Justifica claramente la necesidad de alinear las ideas, intereses y criterios con los valores y la
imagen institucional.
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La Junta directiva le encomendé comunicar la estrategia a seguir para prioriza los
proyectos que se ejecutaran en el siguiente afio, sin embargo, usted no se encuentra
totalmente convencido de algunos aspectos en la estrategia. Por lo tanto, decide:

Comunicar la estrategia recordando que en el mensaje debe prevalecer la imagen institucional
sobre su opinion.

Comunicar la estrategia exponiéndola a partir de sus causas y consecuencias y mostrando
estrictamente la directriz institucional, sin incluir sus propios criterios.

Controla su necesidad de expresar sus propias ideas, comunicando la estrategia de acuerdo con lo
solicitado por la junta directiva.

Analiza la forma de emitir su mensaje cuidando que sus criterios e ideas no interfieran con la
comunicacién de la estrategia.

Estructura la forma en que comunicara la estrategia de tal forma que sus inconformidades no se
vean reflejadas en el mensaje.

Comunica la estrategia, argumentando a partir de los lineamientos dados por la junta directiva y
evitando mostrar sus propias inquietudes.
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Anexo 20. Enunciados Gestor de proyectos

No.
Pregunta

Enunciado

Profesionalismo: Actitudes, comportamientos y practicas responsables y éticas en el desarrollo de las
actividades que se desempefien.

objetivos claros la vision de la organizacion, identificindose y tomandolos
como propios.

Define

Desarrolla

1 Distingue

Incluye

Cita

Escribe

a pares y supervisores los objetivos, y los motiva y hace participes para generar
compromiso e identificacion.

Argumenta

Refuerza

2 Precisa

Demuestra

Expresa

Nombra

Para generar compromiso e identificacion, ud:

3 Describe en la organizacion sus conocimientos.

Escribe un listado de objetivos que le gustaria cumplir.
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Usa datos y principios previos que la organizacion considere utiles.

Organiza las partes y prepara un reporte general del desempefio.

Combina ideas para incentivar el trabajo de su equipo.

Establece los objetivos y los transmite a pares y supervisores para motivarlos y hacerlos
participes.

las decisiones organizacionales comprometido con el logro de los objetivos del
negocio y la biusqueda constante del mejoramiento de la calidad y la eficiencia.

Apoya

Recopila

Precisa

Relaciona

Expresa

Memoriza

Ud, como apoya las decisiones organizacionales:

Recuerda informacion previamente aprendida para mejorar la calidad de respuesta del producto
del proyecto.

Interpreta informacion relevante para tomar las decisiones adecuadas.

Basado en conceptos y teorias busca el constante mejoramiento de la calidad y logro de los
objetivos.

Clasifica las hipotesis y da respuesta oportuna con calidad y eficiencia.

Combina ideas con el fin de aumentar los proyectos finalizados con éxito.

Con argumentos, apoya las decisiones organizacionales y la busqueda constante de la calidad y
eficiencia siempre buscando el logro de los objetivos del negocio.

herramientas de seguimiento y control de las acciones planeadas, a fin de
controlar la marcha de sus procesos para lograr los objetivos propuestos.
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Define

Elabora

Diferencia

Relata

Expone

Escribe

Para controlar y lograr los objetivos propuestos, ud:

Recuerda principios de control.

Interpreta informacion que le suministran del desempefio del trabajo.

Utiliza datos para dar seguimiento al proyecto.

Prepara reportes sobre las decisiones que se toman dia a dia.

Genera ideas para dar seguimiento a los procesos y actividades.

Define herramientas de seguimiento y control para cada una de las acciones planteadas con el fin
de controlar el avance.

interna y externamente por cumplir siempre con sus compromisos personales
y profesionales.

Seleccionan

Integran

Valoran

Relacionan

Identifican
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Recuerdan

Cumplir con sus compromisos personales y profesionales, significa que ud:

Recuerda y reconoce informacion para cumplir con su trabajo.

Compara los codigos éticos de la organizacion junto con sus objetivos y valores como ser humano.

9 Utiliza métodos y conceptos para cumplir con sus obligaciones con responsabilidad.
Clasifica y selecciona los valores y objetivos de su profesion y la organizacién para cumplir con
las metas propuestas.
Relaciona ideas y conocimientos para cumplir con altos estandares de calidad en su trabajo.
Valora y evalta sus responsabilidades, cumple con lo solicitado y se le reconoce interna y
externamente por cumplir con los valores y objetivos.
la vision y mision organizacionales sobre la base de valores morales.
Define
Adapta
10 Distingue
Incluye
Expresa
Enumera
un marco de trabajo que respeta tanto las politicas de la organizacién como
los valores morales, las buenas costumbres y las buenas practicas profesionales.
Decide
11
Revisa

Examina
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Informa

Expone

Etiqueta

Para respetar las politicas de la organizacion y los valores morales, ud:

Observa las politicas de la organizacion.

Entiende las buenas practicas profesionales.

12 Hace uso de las politicas de la organizacion y buenas costumbres.
Prepara un reporte de las buenas practicas profesionales.
Genera nuevas ideas para generar un reglamento de trabajo que combine lo personal y lo
organizacional.
Mediante un marco de trabajo, argumenta las buenas practicas profesionales y las costumbres al
interior de la organizacion.
en el mercado y en su empresa, se lo reconoce por ser fiel a sus principios,
tanto en lo laboral como en todos los otros ambitos de su vida.
Seleccionado
Estructurado
13 Diferenciado
Escogido
Identificado
Organizado
Ser fiel a sus principios tanto en lo laboral como en otros ambitos de su vida, significa que:
14

Recuerda informacion teoriza para apoyar a su organizacion.
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Tiene conocimientos y ventajas competitivas frente a otros integrantes.

En situaciones de conflictos o inconvenientes, sabe responder ante situaciones nuevas con
responsabilidad.

Reconoce la importancia de aplicar conocimientos y actitudes semejantes tanto en lo laboral como
personal.

Sabe resolver inconvenientes aplicando ideas nuevas basadas en conocimientos previos
adquiridos por la experiencia.

Es modelo en todos los ambitos de su vida ya que sabe responder adecuadamente en cualquier
ambito laboral y profesional.

15

valores y buenas costumbres, aun por sobre intereses propios y del sector u
organizacion.

Selecciona

Categoriza

Diferencia

Usa

Cita

Ordena

Efectividad: Finalizar con éxito el proyecto, cumpliendo con los objetivos planteados.

la importancia de plantear para si mismo y para otros metas superiores a lo
esperado por la organizacion, y de lograr alcanzarlas exitosamente.

Apoya

Describe

Explica

Precisa

Relaciona
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Valida

Cuando se trata de plantear para usted y para otros metas superiores a lo esperado por la
organizacion, y lograr alcanzarlas exitosamente, cuail de las siguientes opciones considera
mas relevante:

Conoce las responsabilidades y los objetivos que debe cumplir en la organizacion.

Comprende las acciones que debe llevar a cabo para el cumplimiento de las responsabilidades y
los objetivos que requiere la organizacion.

Aplica sus destrezas y habilidades para dar cumplimiento a sus responsabilidades y objetivos.

Analiza las actividades que debe desarrollar para el cumplimiento a sus responsabilidades y
objetivos.

Propone herramientas y mecanismos eficaces para el cumplimiento a sus responsabilidades y
objetivos.

Evalua constantemente las herramientas y mecanismos implementados para el cumplimiento a
sus responsabilidades y objetivos, con el fin de garantizar mayor efectividad y mejores resultados.

la relevancia de fomentar entre los colaboradores de la organizacion la
capacidad para establecer metas desafiantes, para si mismo y para los demas.

Categoriza

Identifica

Informa

Justifica

Reconoce

Refuerza

Cuando se trata de fomentar entre los colaboradores de la organizacion la capacidad para
establecer metas desafiantes, cual de las siguientes opciones considera mas relevante:

Cuenta con conocimientos previos de como establecer metas desafiantes y como fomentarlas
entre los colaboradores de la organizacion.

Comprende y relaciona que debe hacer para establecer metas desafiantes y como fomentarlas
entre los colaboradores de la organizacion.

Aplica sus destrezas y habilidades para establecer metas desafiantes y como fomentarlas entre los
colaboradores de la organizacion.
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Analiza las actividades que debe desarrollar para establecer metas desafiantes y como fomentarlas
entre los colaboradores de la organizacion.

Propone herramientas y mecanismos eficaces para establecer metas desafiantes y como
fomentarlas entre los colaboradores de la organizacion.

Evalua constantemente las herramientas y mecanismos implementados para establecer metas
desafiantes y como fomentarlas entre los colaboradores de la organizacion.

la importancia de disefiar metas ambiciosas y factibles, y logra transmitirlas a
los demas involucrandolos en su logro, a fin de mantener e incrementar el liderazgo de la
organizacion en el mercado.

Argumenta

Categoriza

Cita

Contribuye

Describe

Prioriza

Cuando se trata de disefiar metas ambiciosas y factibles, y transmitirlas a los demas, cual
de las siguientes opciones considera mas relevante:

Conoce previamente como se deben disefiar metas ambiciosas y factibles.

Comprende las acciones que debe llevar a cabo para disefiar metas ambiciosas y factibles.

Aplica sus destrezas y habilidades para disefiar metas ambiciosas y factibles.

Analiza y descompone las actividades que debe desarrollar para disefiar metas ambiciosas y
factibles.

Propone herramientas y mecanismos eficaces para disefiar metas ambiciosas y factibles.

Evaliia constantemente las herramientas y mecanismos implementados para disefiar metas
ambiciosas y factibles, con el fin de garantizar mayor efectividad y mejores resultados.

la importancia de desarrollar procesos y sistemas que permitan alcanzar los
objetivos con el grado de calidad deseado y requerido.

Define
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Determina

Ordena

Planea

Relaciona

Valora

y sienta precedente en todas las tareas en las que se involucra.

Administra

Ayuda

Categoriza

Explica

Organiza

Precisa

la importancia de definir politicas y disefiar procedimientos organizacionales
tendientes a lograr un comportamiento constante y firme en todos los integrantes de la
organizacion, para alcanzar la vision y estrategia organizacionales.

Analiza

Apoya

Expone

Integra

Proyecta

Reconoce
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Para definir politicas y disefiar procedimientos organizacionales tendientes a lograr un
comportamiento constante y firme en todos los integrantes de la organizacion, para alcanzar
la vision y estrategia organizacionales; cual de las siguientes opciones considera mas
importante:

Conocer diferente politicas y procedimientos organizacionales enfocados en alcanzar la vision y
estrategia organizacionales.

Tiene la capacidad de comprender y reconocer la importancia de las politicas y procedimientos
organizacionales.

10 Aplica conocimientos previos y destrezas adquiridas para alcanzar la vision y estrategia
organizacionales.
Analiza de forma independiente cada uno de los componentes necesarios para alcanzar la vision
y estrategia organizacionales.
Sintetiza informacion para crear nuevas ideas y estrategias que permitan alcanzar la vision y
estrategia organizacionales.
Evalua constantemente las herramientas y mecanismos implementados para el cumplimiento de
la vision y estrategia organizacionales., con el fin de garantizar mayor efectividad y mejores
resultados.

la relevancia de actuar con tenacidad cuando es necesario y de mantener un

comportamiento constante para lograr un objetivo, tanto personal como de la organizacion,
y de buscar desarrollar esta misma capacidad en todos los colaboradores de su organizacion.
Demuestra
Describe

1 Expresa
Justifica
Precisa
Valida

la trascendencia de dirigir la organizacion sobre la base de pautas firmes,

constantes y concretas, constituyéndose en un ejemplo de ello, y alienta a los otros directivos
a obrar del mismo modo.
Define

12
Expone

Prioriza
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Recopila

Relaciona

Relata

13

la importancia de promover la perseverancia como un valor organizacional y
personal, proponiendo programas para toda la organizacion, ofrece su entrenamiento
experto y brinda retroalimentacion a sus colaboradores directos.

Adapta

Defiende

Identifica

Proyecta

Reconoce

Valora

14

Cuando se trata de promover la perseverancia como un valor organizacional y personal y
de proponer programas para toda la organizacion, cual de las siguientes opciones considera
mads importante:

Contar conocimiento y experiencias previas para promover la perseverancia como un valor
organizacional.

Tener la capacidad de relacionar conocimientos y experiencias previas para promover la
perseverancia como un valor organizacional.

Aplica destrezas adquiridas previamente para promover la perseverancia como un valor
organizacional.

Tiene la capacidad de analizar la importancia de promover la perseverancia como un valor
organizacional y asi buscar alternativas para implementarla.

Sintetiza e integra diferentes ideas para promover la perseverancia como un valor organizacional,
con el fin de garantizar mejores resultados.

15

la importancia de ser un referente en la organizacion y en el mercado por ser
perseverante en la consecucion de objetivos.

Diferencia

Explica
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Justifica

Planea

Reconoce

Relaciona

Comunicacion: Capacidad de recibir, interpretar, intercambiar y transmitir o expresar informacion clara
y efectiva de forma verbal y no verbal a todos los stakeholders.

informacién relevante con sus colaboradores y con otras dreas de la
organizacion.

Cuestiona

Defiende

1 Describe

Nombra

Usa

Valida

Como incentivo a su buen desempeiio ha sido seleccionado para asistir a una capacitacion
en temas relevantes que seguramente le daran ventajas competitivas en comparacion con
sus compaiieros de equipo. Después de culminar con éxito la capacitacion ud:

En caso de presentarse el espacio comparte su experiencia y conocimientos adquiridos.

Sabe que compartir la informacion que recibio puede generar muchos beneficios para el desarrollo
del trabajo de su equipo y busca el espacio para contar su experiencia.

Habla con su supervisor y le recomienda destinar un espacio para que quienes reciban este tipo
2 de capacitaciones compartan la informacion recibida.

Analiza la informacion recibida en la capacitacion y encuentra que varios temas relevantes
merecen organizar un espacio para ser compartidos con el equipo.

Teniendo en cuenta la poca disponibilidad de tiempo del equipo, inventa formas practicas de
comunicar y compartir la informacion que considera relevante con todos los colaboradores de la
organizacion.

Defiende la importancia de compartir informacidn relevante con sus colaboradores y con otras
areas de la organizacion y por lo mismo argumenta para destinar espacios que permitan realizar
transferencias de conocimiento.
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sus ideas en forma clara, eficiente y fluida, logrando que su audiencia entienda
su mensaje e impactandola en el sentido que desea.

Argumenta

Desarrolla

Explica

Prioriza

Reproduce

Transfiere

Ha sido encargado como representante de su equipo para acompaiiar al director de la PMO
estratégica en la presentacion, ante la mesa directiva, de la priorizacion de proyectos para
el proximo aio. Ante esta situacion ud:

Se preocupa por memorizar técnicas relevantes para comunicar sus ideas de forma clara e
impactar a la audiencia.

Prepara su discurso cuidando que sus ideas se expongan de manera clara y fluida para impactar a
su audiencia.

Utiliza sus conocimientos en comunicacion para que sus ideas se expongan de manera clara,
eficiente y fluida para que su audiencia entienda su mensaje.

Investiga respecto a la audiencia y analiza la informacion obtenida para tomar una decision en
torno la mejor manera para que sus ideas sean expuestas de manera clara, fluida, eficiente y asi
impactar a la audiencia.

Indaga respecto a la audiencia y elabora un plan junto con el director para que la presentacion sea
clara, eficiente y fluida e impacte a la audiencia.

Conociendo a la audiencia, lleva a cabo un simulacro de la presentacion para evaluar si la
presentacion es suficientemente clara e impactante en el sentido que se desea.

de instrucciones antes de transmitirlas.

Categoriza

Clasifica

Escoge

Hace listas




247

Valida

Valora

las reglas adecuadas del lenguaje, .la gramatica y la sintaxis al
trasmitir sus ideas, tanto oralmente como por escrito

Diferencia

Elige

Expresa

Incorpora

Reconoce

Utiliza

y ajusta el lenguaje a la terminologia, las caracteristicas y las necesidades de
su interlocutor o el grupo con el cual esta interactuando.

Adapta

Distingue

Identifica

Predice

Reconoce

Utiliza

Se le ha encargado presentar a todos los gerentes de proyecto la decision de la mesa directiva
respecto a los proyectos a implementar durante el proximo periodo. Varios gerentes del
proyecto le presentan la necesidad de invitar por lo menos un integrante de sus equipos de
trabajo. Ud accede a esta solicitud y adicionalmente:

Se preocupa por listar los términos que para usted pueden generar confusion en la audiencia.

Recuerda ajustar algunos términos de la exposicidon para que su presentacion sea clara para todos.
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Prepara su discurso utilizando terminologia genérica, facil de entender para todo tipo de
audiencia.

Compara su discurso con las presentaciones de los diferentes equipos de trabajo para asegurarse
de presentar sus ideas en términos familiares para la audiencia.

Estructura su discurso con la rigurosidad técnica necesaria e incorpora ejemplos con terminologia
adaptada a las caracteristicas de la audiencia.

evalua su propio discurso y concluye respecto a la terminologia empleada, ajustando cuando sea
necesario teniendo en cuenta las necesidades y caracteristicas de la audiencia.

que los demas hayan comprendido lo que quiso significar.

Demuestra

Juzga

Prioriza

Reconoce

Revisa

Valida

10

informacion proveniente de otros, necesaria para tomar decisiones, solucionar
problemas, plantear objetivos o definir estrategias para el cuamplimiento de las metas.

Adapta

Contrasta

Describe

Escoge

Resume

Valora

11

Para solucionar problemas, plantear objetivos o definir estrategias para el cuamplimiento de
metas, ud se siente mas identificado:
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Reconociendo la importancia de recopilar informaciéon importante proveniente de otros.

Destacando las relaciones que existe entre la recopilacion de informacion relevante y la
probabilidad de encontrar soluciones a problemas.

Aplicando técnicas y herramientas para la recopilacion de informacion proveniente de otros.

Optimizando el tiempo destinado a la recopilacion de informacion analizando las técnicas y
herramientas adecuadas para conocer informacién proveniente de otros.

Creando técnicas o herramientas adaptadas a la poblacién objetivo para recopilar informacion
necesaria para tomar decisiones, solucionar problemas, plantear objetivos o definir estrategias.

Valorando las técnicas y herramientas utilizadas en la recopilacion de informacion proveniente
de otros y justificando la necesidad de realizar esta actividad para convertirla en insumo para
tomar decisiones, solucionar problemas, plantear objetivos o definir estrategias.

12

los sentimientos que subyacen el mensaje, interpretando el lenguaje verbal
y no verbal.

Analiza

Anticipa

Evalaa

Proyecta

Relaciona

Traduce

13

retroalimentacién para ayudar a sus empleados y pares a actuar de forma
exitosa.

Construye

Defiende

Desarrolla

Ofrece

Precisa




250

Revisa

14

la importancia de escuchar los demas con empatia, ocupandose en
entender sus puntos de vista y evitando ideas preconcebidas y juicios.

Argumenta

Demuestra

Expresa

Integra

Precisa

Reconoce

15

acerca de influenciar sobre los demas para cambiar sus ideas o acciones,
basandose en aportes positivos y objetivos.

Conoce

Desarrolla

Establece

Expone

Justifica

Prioriza
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Anexo 21. Enunciados Jefe de proyectos

No.
Pregunta

Enunciado

Orientaciéon a Resultados: Realizar trabajos con excelencia superando los logros, objetivos y
metas previstos

como propias las directivas de sus superiores y muestra un alto nivel de
compromiso con lo pactado y, en general, con las estrategias de la organizacion. Se propone
objetivos superiores a los establecidos por la organizacion, de manera realista y ambiciosa.

Define

Identifica

Precisa

Proyecta

Reconoce

Valida

Cuando se trata de incorporar como propias las directivas de sus superiores y mostrar un
alto nivel de compromiso con lo pactado y con las estrategias de la organizacidon,
proponiendo objetivos superiores a los establecidos por la organizacion, de manera realista
y ambiciosa; cudl de las siguientes opciones considera mas importante:

Tiene conocimiento de estrategias previas dirigidas a cumplir las directivas de los superiores y
mostrar compromiso con lo requerido por la organizacion

Logra utilizar informacion de otros contextos para transformarla e implementarla para la
comprension de las directivas de sus superiores y los compromisos de la organizacion.

2 Utiliza sus habilidades y destrezas para contribuir al cumplimiento de los objetivos de la
organizacion.

Analiza y diferencia los posibles problemas que se pueden presentar en el cumplimiento de los
objetivos de la organizacidn y propone objetivos superiores a los establecidos

Integra y combina diferentes ideas para estructurar mecanismos de cumplimiento a los objetivos
establecidos por la organizacion y propone objetivos superiores.

Realiza una evaluacion constante de los objetivos determinados por la organizacion, los
mecanismos implementados y las posibles soluciones que pueden ejecutar para mejorar los
resultados.

la importancia de trabajar eficientemente, tomando la responsabilidad de las
tareas y teniendo presente el impacto de sus acciones sobre los resultados esperados para
sus areas y para la organizacion. Sus acciones se orientan a los resultados globales de la
empresa.
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Categoriza

Describe

Evalta

Refuerza

Relaciona

Revisa

Cuando se trata de demostrar a través de actos la orientacion a trabaja eficientemente
tomando responsabilidad de las tareas y teniendo presente el impacto de sus acciones sobre
los resultados esperados para sus dreas y para su organizacion; cual de las siguientes
opciones considera mas importante:

Conoce las responsabilidades y los objetivos esperados por su area y por la organizacion

Comprende ¢ identifica sus responsabilidades y el impacto que estas pueden tener sobre los
objetivos esperados por su drea y por la organizacion

Aplica habilidades y destrezas propias al cumplimiento de sus responsabilidades y objetivos.

Analiza detalladamente cada una de las responsabilidades y objetivos que debe cumplir para
alcanzar los resultados esperados para sus areas para su organizacion

Tiene la capacidad de implementar conocimiento y estructurar mecanismos para el cumplimiento
de sus responsabilidades y objetivos encaminados al beneficio de la organizacion.

Realiza un analisis constante del cumplimiento de sus objetivos y responsabilidades
implementando soluciones efectivas para garantizar mejores resultados.

la trascendencia de mostrar un alto nivel de responsabilidad por las
consecuencias de los resultados obtenidos por el grupo a su cargo, motivando a sus
colaboradores a superar los objetivos propuestos.

Apoya

Clasifica

Informa

Nombra
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Prioriza

Valida

Cuando se trata de garantizar un alto nivel de responsabilidad en los resultados obtenidos
por el grupo a su cargo y generar motivacion a los colaboradores para superar los objetivos
propuestos, cual de las siguientes opciones considera mas importante:

Conoce las responsabilidades del grupo de trabajo y la necesidad de la motivacion a los
colaboradores.

Comprende la importancia de garantizar un alto nivel de responsabilidad en los resultados
obtenidos por el grupo a su cargo y la necesidad de generar motivacion a los colaboradores.

Utiliza aprendizajes previos para aplicarlos en desarrollo de las responsabilidades y cumplimiento
de los objetivos.

Analiza las responsabilidades que tiene a su cargo y los posibles obstaculos que se pueden
presentar para el cumplimiento de los objetivos.

propone diferentes alternativas y mecanismos para el cumplimiento de las responsabilidades a
cargo del equipo y asi mismo implementa herramientas encaminadas a generar motivacion a los
colaboradores.

Evalua contantemente el cumplimiento de las responsabilidades del grupo y las herramientas
implementadas para generar motivacion a los colaboradores con el fin de mejorar y garantizar
optimos resultados.

la importancia de establecer objetivos concretos y medibles.

Analiza

Demuestra

Explica

Integra

Justifica

Relaciona

Cuando se trata de asegurar el cumplimiento de las responsabilidades y los objetivos, cual
de las siguientes opciones considera mas importante:

Conoce las responsabilidades y los objetivos que debe cumplir en la organizacion.

Comprende las acciones que debe llevar a cabo para el cumplimiento de las responsabilidades y
los objetivos que requiere la organizacion.
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Aplica sus destrezas y habilidades para dar cumplimiento a sus responsabilidades y objetivos.

Analiza las actividades que debe desarrollar para el cumplimiento a sus responsabilidades y
objetivos.

Propone herramientas y mecanismos eficaces para el cumplimiento a sus responsabilidades y
objetivos.

Evalua constantemente las herramientas y mecanismos implementados para el cumplimiento a
sus responsabilidades y objetivos, con el fin de garantizar mayor efectividad y mejores resultados.

la relevancia de superar los obstaculos y realizar repetidos intentos por
alcanzar los objetivos manteniéndose firme en un proyecto hasta completarlo.

Adapta

Argumenta

Describe

Expone

Relaciona

Valora

10

la importancia de revisar periddicamente el progreso hacia las metas y sus
planes, para corroborar que sigan siendo relevantes y validos.

Controla

Describe

Diferencia

Estructura

Recuerda

Valora

11

la importancia de trabajar excediendo los objetivos fijados para su puesto y el
grupo a su cargo, y anima, da entrenamiento, apoyo y feedback a los demas para que actien
de la misma forma.
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Analiza

Anticipa

Defiende

Establece

Expresa

Reconoce

12

la relevancia de mantener un alto nivel de desempeifio, aunque cambien sus
funciones y las de su entorno.

Describe

Distingue

Identifica

Predice

Refuerza

Relaciona

13

la trascendencia de mejorar continuamente los procesos del trabajo.

Anticipa

Apoya

Explica

Tlustra

Reconoce
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Relaciona

la importancia de generar ahorro de recursos.

Argumenta

Determina

14

Identifica

Nombra

Precisa

Valida

la relevancia de dar respuesta a situaciones complejas en contextos
cambiantes, consiguiendo soluciones de alto impacto para la organizacién.

Aplica

Describe

15

Justifica

Organiza

Prioriza

Reconoce

Lidera

objetivos del proyecto y mejorar las aptitudes y capacidades.

zgo: Influencia que ejerce una persona sobre otros para guiar, orientar y dirigir en el logro de los

la accion de sus grupos en la direccion necesaria para el logro de los objetivos.

Apoya

Elabora
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Analiza

Controla

Tlustra

Recuerda

Para el logro de los objetivos, ud:

Reconoce que no puede ser evasivo y dependiente de otros.

Generaliza en las situaciones internas del grupo de trabajo.

Suele aplicar lo que ha aprendido, asumiendo las riendas del equipo e influenciarlos en momentos
requeridos.

Examina los intereses de las partes interesadas e impulsa a los miembros en el logro de las metas
planteadas.

Planea motivar a los miembros del equipo por medio de una actitud comprometida con las metas.

Asume el rol de apoyo e inspiracion y ejerce influencia en los miembros del equipo, motivandolos
e inspirandolos hacia metas de alto rendimiento.

valores de accién e inspira con su ejemplo.

Define

Formula

Analiza

Establece

Describe

Reconoce

Cuando usted es lider en el equipo de trabajo, ;como conduce a otros en pro de los objetivos
y metas planteadas?
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Reconoce que entre el equipo de trabajo se deben promover las buenas relaciones.

Expone a importancia de las buenas relaciones.

Segun las destrezas, busca la cordialidad entre los desarrolladores.

Soluciona inconvenientes y mantiene buenas relaciones con todos los integrantes del equipo.

Establece buenas relaciones e inspira con su ejemplo ayudando a las personas a sentirse incluidas.

Mantiene a su equipo de trabajo unido fomentando un clima armonioso y mutuo respeto, inspira
con su ejemplo y brinda valores.

los escenarios posibles de desarrollo de la accion para cada grupo.

Evalta

Planea

Inventaria

Aplica

Ordena

Nombra

Para asegurarse que el equipo cumpla con los requerimientos planteados, ud:

Reconoce informacion para tomar acciones.

Clasifica informacidn respecto a los escenarios posibles.

Ante situaciones que se presenten buscar influir en los resultados.

Entiende las partes de las cuales se componen las acciones de los escenarios de desarrollo.

Propone escenarios de desarrollo y acciones de las partes interesadas.
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Define y establece estrategias para influenciar y buscar mejores resultados en los proyectos
anticipando los escenarios posibles.

objetivos, los transmite claramente, realiza su seguimiento y da coaching y
feedback sobre el avance registrado, integrando las opiniones de los diversos integrantes de
cada grupo.

Define

Estructura

Examina

Escoge

Clasifica

Escribe

Teniendo en cuenta las necesidades del cliente y aportes de cada miembro del equipo de
trabajo, usted, ;como avanza en el desarrollo del proyecto?:

Organiza las metas y registra los avances.

Explica la importancia de dar seguimiento a los objetivos planteados.

Demuestra que sabe guiar y recibir retroalimentacion de todos los interesados en el proyecto.

Entiende que se debe transmitir, dar seguimiento y registrar el avance de los integrantes del
equipo.

Revisa el avance y las opiniones de los integrantes.

Define objetivos, los transmite claramente, realiza su seguimiento y da coaching y feedback sobre
el avance registrado, integrando las opiniones de los diversos integrantes de cada grupo.

energia y perseverancia y las transmite con su ejemplo a los demas, logrando
que su gente desarrolle también sus tareas con alto nivel de energia.

Define

Precisa

Examina
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Proyecta

Expresa

Reconoce

10

.Como mantiene un adecuado ambiente de trabajo entre los miembros del equipo para
desarrollar proyectos de alto nivel?

Repite a los demas la importancia del desarrollo de las tareas.

Intenta explicar las tareas con energia.

Ante situaciones que se presenten buscar influir en los resultados.

Compara los beneficios de influenciar o no el desarrollo de las tareas.

Planea influir con su ejemplo a los demads en el desarrollo de las actividades.

Motiva y estimula a los miembros del equipo en el cumplimiento de las metas propuestas y
asignadas con energia y perseverancia.

11

a cada uno de acuerdo con sus necesidades, para el logro de los objetivos
generales e individuales de desarrollo.

Selecciona

Integra

Prioriza

Escoge

Ordena

Nombra

12

(Coémo utiliza usted las habilidades interpersonales para motivar a los miembros del
equipo?

Define involucrar las necesidades y los miembros del equipo en el logro de las metas planteadas.
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Identifica las necesidades e involucra a todos los miembros del equipo.

Promueve las buenas relaciones y ayuda a empatizar a los miembros del equipo.

Prioriza las necesidades del equipo y sus miembros apoyandolos.

Planea motivar a los miembros del equipo seglin sus intereses.

Califica la motivacion de cada uno de acuerdo con sus necesidades, para el logro de los objetivos
generales e individuales de desarrollo.

13

confiabilidad, y es un referente que genera lealtad.

Argumenta

Revisa

Examina

Establece

Explica

Define

14

la defensa de creencias, ideas y valores.

Defiende

Valida

Diferencia

Determina

Expresa

Reconoce
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,Escucha atentamente a todos los miembros del equipo?

Lista las ideas y valores que deberian aprender los miembros del equipo.

Decide en las causas y consecuencias de los aportes de otros.

Usa informacion para influir en las ideas y creencias de otros.

Solicita las ideas o sugerencias de otros.

Verifica la comprension de todos los asistentes y se asegura que todas las opiniones se compartan.

Promueve un ambiente participativo para que todos los miembros del equipo participen y aporten
sus propias ideas o sugerencias.

Comunicacion: Capacidad de recibir, interpretar, intercambiar y transmitir o expresar informacion clara
y efectiva de forma verbal y no verbal a todos los stakeholders.

informacion relevante con sus colaboradores y con otras areas de la
organizacion.

Cuestiona

Defiende

Describe

Nombra

Usa

Valida

Como incentivo a su buen desempeiio ha sido seleccionado para asistir a una capacitacion
en temas relevantes que seguramente le darian ventajas competitivas en comparacion con
sus compaiieros de equipo. Después de culminar con éxito la capacitacion ud:

En caso de presentarse el espacio comparte su experiencia y conocimientos adquiridos.

Sabe que compartir la informacion que recibio puede generar muchos beneficios para el desarrollo
del trabajo de su equipo y busca el espacio para contar su experiencia.

Habla con su supervisor y le recomienda destinar un espacio para que quienes reciban este tipo
de capacitaciones compartan la informacion recibida.
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Analiza la informacion recibida en la capacitacidon y encuentra que varios temas relevantes
merecen organizar un espacio para ser compartidos con el equipo.

Teniendo en cuenta la poca disponibilidad de tiempo del equipo, inventa formas practicas de
comunicar y compartir la informacion que considera relevante con todos los colaboradores de la
organizacion.

Defiende la importancia de compartir informacion relevante con sus colaboradores y con otras
areas de la organizacion y por lo mismo argumenta para destinar espacios que permitan realizar
transferencias de conocimiento.

sus ideas en forma clara, eficiente y fluida, logrando que su audiencia entienda
su mensaje e impactandola en el sentido que desea.

Argumenta

Desarrolla

Explica

Prioriza

Reproduce

Transfiere

Ha sido encargado como representante de su equipo para acompaiiar al director de la PMO
estratégica en la presentacion, ante la mesa directiva, de la priorizacion de proyectos para
el préximo afio. Ante esta situacion ud:

Se preocupa por memorizar técnicas relevantes para comunicar sus ideas de forma clara e
impactar a la audiencia.

Prepara su discurso cuidando que sus ideas se expongan de manera clara y fluida para impactar a
su audiencia.

Utiliza sus conocimientos en comunicacion para que sus ideas se expongan de manera clara,
eficiente y fluida para que su audiencia entienda su mensaje.

Investiga respecto a la audiencia y analiza la informacion obtenida para tomar una decision en
torno la mejor manera para que sus ideas sean expuestas de manera clara, fluida, eficiente y asi
impactar a la audiencia.

Indaga respecto a la audiencia y elabora un plan junto con el director para que la presentacion sea
clara, eficiente y fluida e impacte a la audiencia.

Conocimiento a la audiencia, lleva a cabo un simulacro de la presentacion para evaluar si la
presentacion es suficientemente clara e impactante en el sentido que se desea

de instrucciones antes de transmitirlas.
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Categoriza

Clasifica

Escoge

Hace listas

Valida

Valora

las reglas adecuadas del lenguaje, la gramatica y la sintaxis al
trasmitir sus ideas, tanto oralmente como por escrito.

Diferencia

Elige

Expresa

Incorpora

Reconoce

Utiliza

y ajusta el lenguaje a la terminologia, las caracteristicas y las necesidades de
su interlocutor o el grupo con el cual esta interactuando.

Adapta

Distingue

Identifica

Predice

Reconoce
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Utiliza

Sele ha encargado presentar a todos los gerentes de proyecto la decision de 1a mesa directiva
respecto a los proyectos a implementar durante el proximo periodo. Varios gerentes de
proyecto le presentan la necesidad de invitar por lo menos uno de los integrantes de sus
equipos de trabajo. Usted accede a esta solicitud y adicionalmente:

Se preocupa por listar los términos que para usted pueden generar confusion en la audiencia.

Recuerda ajustar algunos términos de la exposicion para que su presentacion sea clara para todos.

8 Prepara su discurso utilizando terminologia genérica, facil de entender para todo tipo de
audiencia.
Compara su discurso con las presentaciones de los diferentes equipos de trabajo para asegurarse
de presentar sus ideas en términos familiares para la audiencia.
Estructura su discurso con la rigurosidad técnica necesaria e incorpora ejemplos con terminologia
adaptada a las caracteristicas de la audiencia.
Evalua su propio discurso y concluye respecto a la terminologia empleada, ajustando cuando sea
necesario teniendo en cuenta las necesidades y caracteristicas de la audiencia.
que los demas hayan comprendido lo que quiso significar.
Demuestra
Juzga
9 Prioriza
Reconoce
Revisa
Valida
informacion proveniente de otros, necesaria para tomar decisiones, solucionar
problemas, plantear objetivos o definir estrategias para el cuamplimiento de las metas.
Adapta
10
Contrasta

Describe
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Escoge

Resume

Valora

11

Para solucionar problemas, plantear objetivos o definir estrategias para el cumplimiento de
metas, usted se siente mas identificado:

Reconociendo la importancia de recopilar informacion importante proveniente de otros.

Destacando las relaciones que existe entre la recopilacion de informacion relevante y la
probabilidad de encontrar soluciones a problemas.

Aplicando técnicas y herramientas para la recopilacion de informacion proveniente de otros.

Optimizando el tiempo destinado a la recopilacion de informacion analizando las técnicas y
herramientas adecuadas para conocer informacion proveniente de otros.

Creando técnicas o herramientas adaptadas a la poblacion objetivo para recopilar informacion
necesaria para tomar decisiones, solucionar problemas, plantear objetivos o definir estrategias.

Valorando las técnicas y herramientas utilizadas en la recopilacion de informacion proveniente
de otros y justificando la necesidad de realizar esta actividad para convertirla en insumo para
tomar decisiones, solucionar problemas, plantear objetivos o definir estrategias.

12

los sentimientos que subyacen el mensaje, interpretando el lenguaje verbal
y no verbal.

Analiza

Anticipa

Evalta

Proyecta

Relaciona

Traduce

13

retroalimentacion para ayudar a sus empleados y pares a actuar de forma
exitosa.

Construye
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Defiende

Desarrolla

Ofrece

Precisa

Revisa

14

la importancia de escuchar los demas con empatia, ocupandose en
entender sus puntos de vista y evitando ideas preconcebidas y juicios.

Argumenta

Demuestra

Expresa

Integra

Precisa

Reconoce

15

acerca de influenciar sobre los demas para cambiar sus ideas o acciones,
basandose en aportes positivos y objetivos.

Conoce

Desarrolla

Establece

Expone

Justifica

Prioriza
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Anexo 22. Enunciados Administrador de portafolio de proyectos

No.
Pregunta

Enunciado

Profesionalismo: Actitudes, comportamientos y practicas responsables y éticas en el desarrollo de las
actividades que se desempefien.

objetivos claros la vision de la organizacion, identificindose y tomandolos
como propios.

Define

Desarrolla

1 Distingue

Incluye

Cita

Escribe

a pares y supervisores los objetivos, y los motiva y hace participes para generar
compromiso e identificacion.

Argumenta

Refuerza

2 Precisa

Demuestra

Expresa

Nombra

Para generar compromiso e identificacion, ud:

3 Describe en la organizacion sus conocimientos.

Escribe un listado de objetivos que le gustaria cumplir.
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Usa datos y principios previos que la organizacion considere utiles.

Organiza las partes y prepara un reporte general del desempefio.

Combina ideas para incentivar el trabajo de su equipo.

Establece los objetivos y los transmite a pares y supervisores para motivarlos y hacerlos
participes.

las decisiones organizacionales comprometido con el logro de los objetivos del
negocio y la biusqueda constante del mejoramiento de la calidad y la eficiencia.

Apoya

Recopila

Precisa

Relaciona

Expresa

Memoriza

Ud, como apoya las decisiones organizacionales:

Recuerda informacion previamente aprendida para mejorar la calidad de respuesta del producto
del proyecto.

Interpreta informacion relevante para tomar las decisiones adecuadas.

Basado en conceptos y teorias busca el constante mejoramiento de la calidad y logro de los
objetivos.

Clasifica las hipotesis y da respuesta oportuna con calidad y eficiencia.

Combina ideas con el fin de aumentar los proyectos finalizados con éxito.

Con argumentos, apoya las decisiones organizacionales y la biisqueda constante de la calidad y
eficiencia siempre buscando el logro de los objetivos del negocio.

herramientas de seguimiento y control de las acciones planeadas, a fin de
controlar la marcha de sus procesos para lograr los objetivos propuestos.
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Define

Elabora

Diferencia

Relata

Expone

Escribe

Para controlar y lograr los objetivos propuestos, ud:

Recuerda principios de control.

Interpreta informacion que le suministran del desempeio del trabajo.

Utiliza datos para dar seguimiento al proyecto.

Prepara reportes sobre las decisiones que se toman dia a dia.

Genera ideas para dar seguimiento a los procesos y actividades.

Define herramientas de seguimiento y control para cada una de las acciones planteadas con el fin
de controlar el avance.

interna y externamente por cumplir siempre con sus compromisos personales
y profesionales.

Seleccionan

Integran

Valoran

Relacionan

Identifican
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Recuerdan

Cumplir con sus compromisos personales y profesionales, significa que ud:

Recuerda y reconoce informacion para cumplir con su trabajo.

Compara los codigos €ticos de la organizacion junto con sus objetivos y valores como ser humano.
Utiliza métodos y conceptos para cumplir con sus obligaciones con responsabilidad.
Clasifica y selecciona los valores y objetivos de su profesion y la organizacion para cumplir con
las metas propuestas.
Relaciona ideas y conocimientos para cumplir con altos estandares de calidad en su trabajo.
Valora y evalia sus responsabilidades, cumple con lo solicitado y se le reconoce interna y
externamente por cumplir con los valores y objetivos.
la vision y mision organizacionales sobre la base de valores morales.
Define
Adapta
10 Distingue
Incluye
Expresa
Enumera
un marco de trabajo que respeta tanto las politicas de la organizacién como
los valores morales, las buenas costumbres y practicas profesionales.
Decide
11
Revisa

Examina
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Informa

Expone

Etiqueta

Para respetar las politicas de la organizacion y los valores morales, ud:

Observa las politicas de la organizacion.

Entiende las buenas practicas profesionales.

12 Hace uso de las politicas de la organizacion y buenas costumbres.
Prepara un reporte de las buenas practicas profesionales.
Genera nuevas ideas para generar un reglamento de trabajo que combine lo personal y lo
organizacional.
Mediante un marco de trabajo, argumenta las buenas practicas profesionales y las costumbres al
interior de la organizacion.
en el mercado y en su empresa, se lo reconoce por ser fiel a sus principios,
tanto en lo laboral como en todos los otros ambitos de su vida.
Seleccionado
Estructurado
13 Diferenciado
Escogido
Identificado
Organizado
Ser fiel a sus principios tanto en lo laboral como en otros ambitos de su vida, significa que:
14

Recuerda informacion teoriza para apoyar a su organizacion.
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Tiene conocimientos y ventajas competitivas frente a otros integrantes.

En situaciones de conflictos o inconvenientes, sabe responder ante situaciones nuevas con
responsabilidad.

Reconoce la importancia de aplicar conocimientos y actitudes semejantes tanto en lo laboral como
personal.

Sabe resolver inconvenientes aplicando ideas nuevas basadas en conocimientos previos
adquiridos por la experiencia.

Es modelo en todos los ambitos de su vida ya que sabe responder adecuadamente en cualquier
ambito laboral y profesional.

15

valores y buenas costumbres, aun por sobre intereses propios y del sector u
organizacion.

Selecciona

Categoriza

Diferencia

Usa

Cita

Ordena

Orient

acion a Resultados: Realizar trabajos con excelencia superando los logros, objetivos y

metas previstos

la importancia de organizar empresas que aprenden y mejoran continuamente.

Demuestra

Describe

Expone

Justifica

Precisa
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Refuerza

Con el fin de organizar empresas que aprenden y mejoran continuamente, cual de las
siguientes opciones considera mas importante:

Tiene la capacidad de recordar aprendizajes previos relacionados con la organizacién de las
empresas y su continuo crecimiento y mejora.

Puede transformar informacion adquirida en otras experiencias e implementarla en el contexto
actual de la organizacion de la empresa.

Implementa destrezas adquiridas en anteriores situaciones para solucionar los problemas que
puedan interrumpir el aprendizaje en mejora continua en la organizacion de la empresa.

Tiene la capacidad de analizar cada una de las partes que componente la organizacion de la
empresa para entender su funcionamiento y asi generar un mayor impacto en el funcionamiento
de los procesos desarrollados.

Puede combinar diferentes ideas para estructurara estrategias claras dirigidas a garantizar la
organizacion de la empresa, el aprendizaje y la mejora continua.

Realiza continuamente juicios de valor con el fin de evaluar el cumplimiento de las metas de la
organizacion en el sentido del aprendizaje y la mejora.

las actividades previendo incrementar la competitividad de la organizacion y
la satisfaccion de los clientes.

Categoriza

Controla

Define

Identifica

Lista

Prioriza

Con el fin de planificar las actividades necesarias para incrementar la competitividad de la
organizacion y a garantizar la satisfaccién de los clientes, cual de las siguientes opciones
considera mas importante:

Tiene conocimiento de diferentes herramientas y actividades a implementar para incrementar la
competitividad de la organizacion y garantizar la satisfaccion de los clientes.

Puede tomar informacion de otras experiencias y transformarla para encontrar relacion directa
con las actividades que se requieren en la organizacion para la competitividad y satisfaccion de
los clientes.




275

Utiliza destrezas propias para implementarlas en la planificacién de las actividades que son
necesarias para incrementar la competitividad de la organizacion y garantizar la satisfaccion de
los clientes.

Puede analizar y categorizar las actividades con el fin de priorizarlas de acuerdo al impacto que
tengan en la competitividad de a organizacion y la satisfaccion de los clientes.

Tiene la capacidad de combinar diferentes actividades para proponer nuevas estrategias
encaminadas a incrementar la competitividad de la organizacion y garantizar la satisfaccion de
los clientes.

Evalua a través de juicios propios la implementacion de cada una de las actividades con el fin de
comparar el beneficio de cada una en su implementacidn para incrementar la competitividad de
la organizacién y garantizar la satisfaccion de los clientes.

la importancia de estimular y premiar las actitudes y las acciones de los
colaboradores orientadas a promover la mejora continua y la eficiencia.

Argumenta

Calcula

Describe

Examina

Reconoce

Valida

Para estimular y premiar las actitudes y acciones de los colaboradores que estén
encaminadas a la promocion de la mejora continua y la eficiencia, cual de las siguientes
opciones considera mas importante:

Conoce por experiencia previas diferentes formas de premiar las actitudes y acciones de los
colaboradores, encaminadas al beneficio d ella organizacion.

Tiene la capacidad de relacionar directamente informacion previa relacionada con premiar las
actitudes y acciones de los colaboradores y transformarla de tal manera que sea clara y aplicable
para el contexto de la organizacion actual.

Tiene la capacidad de utilizar sus habilidades propias con el fin de aplicarlas para estimular y
premiar las actitudes y acciones de los colaboradores.

Analiza y examina cada una de las posibilidades que se pueden implementar para estimular y
premiar las actitudes y acciones de los colaboradores.

Puede integrar y combinar diferentes ideas con el fin de proponer nuevas alternativas que sean
eficaces para estimular y premiar las actitudes y acciones de los colaboradores.

Realiza una evaluacion constante sobre la efectividad de los mecanismos utilizados para estimular
y premiar las actitudes y acciones de los colaboradores.
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la relevancia de mejorar la calidad y la eficiencia de los procesos y servicios
brindados.

Apoya

Describe

Formula

Proyecta

Resume

Valora

Cuando se trata de brindar apoyo y dar ejemplo para mejorar la calidad y la eficiencia de
los procesos y servicios brindados, cual de las siguientes opciones considera mas importante:

Tiene conocimiento de diferentes estrategias encaminadas a mejorar la calidad y la eficiencia de
los procesos y servicios brindados.

Puede tomar informacion previa y exponerla de manera aplicada al contexto actual para brindar
apoyo y dar ejemplo en relacion con la necesidad mejorar la calidad y la eficiencia de los procesos
y servicios brindados.

Utiliza habilidades propias y conocimientos previos para contribuir al objetivo de mejorar la
calidad y la eficiencia de los procesos y servicios brindados.

Analiza detalladamente los procesos y servicios brindados con el fin de identificar soluciones
individuales a cada actividad que aporten a mejorar la calidad y la eficiencia.

Integra y combina diferentes ideas con el fin de proponer nuevas alternativas encaminadas a
brindar apoyo y dar ejemplo para mejorar la calidad y la eficiencia de los procesos y servicios.

Realiza permanentes evaluaciones de los procesos y servicios brindados para conocer los
problemas a resolver y determinar mecanismos encaminados a mejorar la calidad y la eficiencia.

la trascendencia de actuar con velocidad y sentido de urgencia ante situaciones
que requieren anticiparse a los competidores o responder a las necesidades de los clientes.

Defiende

Diferencia

Expone

Reconoce
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Refuerza

Relaciona

Con el fin de actuar con velocidad y sentido de urgencia ante situaciones que requieren
anticiparse a los competidores o responder a las necesidades de los clientes, cual de las
siguientes opciones considera mas importante:

Tiene conocimientos previos de estrategias encaminadas a responder las necesidades de los
clientes y anticiparse a los competidores.

Utiliza informacién previa con el fin de transformarla y aplicarla dirigida a responder las
necesidades de los clientes y anticiparse a los competidores.

Aplica conocimientos previos y destrezas propias para actuar con velocidad y sentido de urgencia

10 en situaciones que requieran responder a las necesidades de los clientes y anticiparse a los
competidores.
Analiza a profundidad las situaciones que requieran respuesta a las necesidades de los clientes y
acciones para anticiparse a los competidores.
Propone y estructura nuevas alternativas encaminadas a reaccionar con velocidad en situaciones
que requieran responder a las necesidades de los clientes y acciones para anticiparse a los
competidores.
Evalua a profundidad cada una de las situaciones que se presenten y estén encaminadas a
responder a las necesidades de los clientes y acciones para anticiparse a los competidores.

la importancia dentro de la organizacion en lo que respecta a la mejora

continua de la eficiencia
Apoya
Expresa

11 Prioriza
Reconoce
Refuerza
Relaciona
Para ser un referente dentro de la organizacion en lo que respecta a la mejora continua de
la eficiencia, cual de las siguientes opciones considera mas importante:

12 Tiene conocimiento previo de estrategias y mecanismos dirigidos a la mejora continua de la

eficiencia.

Puede partir de informacion previa para convertirla en estrategias aplicables en la organizacion
dirigidas a la mejora continua de la eficiencia.
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Aplica sus habilidades y destrezas para aportar a la mejora continua de la eficiencia de la
organizacion.

Analiza y diferencia cada uno d ellos procesos necesarios para la mejora continua de la
organizacion.

Estructura y propone nuevos mecanismos dirigidos a mejorar la eficiencia de a organizacion.

Evalta continuamente los procesos de la organizacién para determinar sus deficiencias con
respecto a la eficiencia.

13

la importancia de fijar para si y para los otros los parametros a alcanzar, y
orienta su accionar para lograr y superar los estindares de desempeiio y respetar los plazos
establecidos.

Contrasta

Demuestra

Describe

Justifica

Precisa

Recopila

14

la importancia de recompensar el valor de los resultados tanto grupales como
individuales de su equipo.

Apoya

Integra

Nombra

Prioriza

Relaciona

Resume

15

la relevancia de que la empresa reconozca los resultados obtenidos, tanto desde
el punto de vista de la carrera como de la compensacion.
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Describe

Explica

Informa

Precisa

Valida

Valora

Habilidades Cognitivas: Capacidad de orientar adecuadamente para tomar decisiones, resolver
problemas, aplicar reglas y procedimientos desde el ambito profesional y técnico.

los procesos relativos a su trabajo y a otras areas relacionadas dentro de

la organizacion.

Analiza

Describe

1 Evalaa

Identifica

Integra

Relaciona

En relacion con los procesos organizacionales, ud considera que:

Es importante reconocerlos para saber cOmo actuar en situaciones especificas.

Conocerlos proporciona valor en la medida que se pueden desarrollar actividades de manera
eficiente.

Proporcionan informacion relevante para solucionar problemas.

Reflejan la cultura organizacional de la organizacion.




Los procesos organizacionales son susceptibles de mejora y deben adaptarse a diferentes factores
externos e internos.
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Es indispensable evaluar los procesos constantemente para valorar la eficiencia de sus
procedimientos en términos de los objetivos.

organizacion.

la existencia de los problemas relacionados con su area y otros sectores de la

Analiza

Anticipa

Argumenta

Expresa

Reconoce

Soluciona

oportunidades.

Compara

Da ejemplos de

Desarrolla

Describe

Produce

Selecciona

situaciones complejas, desagregandolas en pequeiias partes.

Expone

Juzga
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Reconoce

Resuelve

Valida

Valora

informacién relevante y organiza las partes de un problema de forma
sistematica, estableciendo relaciones y prioridades.

Clasifica

Discrimina

Etiqueta

Interpreta

Usa

Valida

Para solucionar problemas, plantear objetivos o definir estrategias para el cuamplimiento de
metas, ud se siente mas identificado:

Reconociendo la importancia de recopilar informacion importante proveniente de otros.

Destacando las relaciones que existe entre la recopilacion de informacion relevante y la
probabilidad de encontrar soluciones a problemas.

Aplicando técnicas y herramientas para la recopilacion de informacion proveniente de otros.

Optimizando el tiempo destinado a la recopilacion de informacion analizando las técnicas y
herramientas adecuadas para conocer informacioén proveniente de otros y establecer relaciones
entre datos.

Creando técnicas o herramientas adaptadas a la poblacion objetivo para recopilar informacion que
pueda ser facilmente organizada y priorizada para establecer relaciones.

Valorando las técnicas y herramientas utilizadas en la recopilacion de informacion relevante para
decidir el enfoque mas adecuado para afrontar una situacion particular.

las relaciones de causa-efecto de los problemas actuales y potenciales.
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Cita

Concluye

Demuestra

Formula

Prioriza

Reconoce

Se le ha encargado encontrar las relaciones de causa y efecto de un problema actual
relacionado con el bajo desempeiio del equipo de la PMO estratégica, para llevar a cabo este
trabajo ud:

Recuerda algunas herramientas para establecer la relacion causa y efecto entre variables.

Expone a su equipo de trabajo algunos ejemplos para encontrar la relacion de causa y efecto entre
variables.

Aplica una su herramienta favorita para encontrar relaciones de causa y efecto entre variables.

Determina dentro de las herramientas que conoce aquella que le seria mas 1til para encontrar
relacion de causa y efecto entre variables.

Formula un procedimiento detallado para identificar las relaciones de causa-efecto de los
problemas actuales y potenciales.

Elabora diagramas de causa y efecto o construcciones propias, pero evalua o juzga el resultado
antes de presentarlo.

10

hechos y datos concretos.

Clasifica

Contrasta

Distingue

Recoge

Revisa
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Selecciona

11

una vision de conjunto en el analisis de la informacion.

Aplica

Define

Describe

Elabora

Identifica

Tlustra

12

Una de sus labores principales como administrador de la PMO estratégica es el analisis de
informacion. Con cual de las siguientes afirmaciones se siente mas identificado:

Recordar hechos especificos y generales que no requieran elaboracion para no distorsionar el
analisis.

Comprender solo la informacion que se presente en el tiempo de la recopilacion de la misma,
garantiza un mejor analisis.

Comprender la informacion recopilada implica estar en la capacidad de presentarla con ejemplos.

Recopilar informacion y descomponerla en sus partes para encontrar relaciones con informacioén
que tal vez no se haya considerado inicialmente.

Organizar la informacion recopilada, seleccionar fragmentos y combinarlos para desarrollar un
analisis que comprenda una vision integral.

Antes de trabajar con la informacion recopilada es importante evaluarla y descartar aquella que
no es relevante. Posteriormente se organiza para su analisis y propuesta de soluciones.

13

las ideas usando graficos y/o trabaja que explican los fenémenos analizados.

Clasifica

Crea

Diagrama




284

Juzga

Produce

Relaciona

14

Al momento de explicar su analisis respecto a la posible solucion de un problema particular
ud:

Recuerda algunos graficos utiles para representar su idea.

Traduce su explicacion transformando sus ideas en graficos simples que le permita aclarar su
punto de vista.

Siempre encuentra la manera de utilizar graficos aprendidos anteriormente para representar y
clasificar sus ideas.

Encuentra el mensaje principal descomponiendo todas sus ideas y disefia ayudas graficas simples
que le permitan representar con claridad dicho mensaje.

Planea ayudas graficas elaboradas como recurso principal para explicar los fenomenos analizados.

Define un listado de ayudas como graficos y trabajos que le ayudarian a explicar los fendmenos
analizados y posteriormente evalua la relevancia de cada uno de ellos al momento de expresar su
mensaje.

15

datos numéricos o abstractos y de establecer relaciones adecuadas entre
ellos.

Distingue

Estructura

Justifica

Organiza

Ubica

Utiliza
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Anexo 23. Definiciones de los elementos de los comportamientos para cada competencia. Director de oficina de proyectos

Toma de decisiones: Proceso de identificacion, analisis y seleccion logica, documentada y en el momento

oportuno de diversas alternativas de la solucion mas optima.

Analisis de entorno

Encara el proceso de toma de decisiones mediante el desarrollo sistematico
de opciones viables y convenientes, que consideran las circunstancias

existentes, los recursos disponibles y su impacto en el negocio.

Persuasion

Convence a sus colaboradores de la necesidad de generar opciones
multiples frente a cada situacion a resolver, y especialmente en el caso de

cuestiones criticas para la organizacion.

Seleccion de opciones

Establece mecanismos de seleccion de opciones que contemplan el mejor
resultado, desde diversos puntos de vista, en funciéon de los objetivos

organizacionales.

Identificacion de informacion

Controla el desarrollo de las opciones elegidas para asegurarse que las
mismas respetan las pautas de calidad y oportunidad fijadas, tomando

conciencia acerca de sus consecuencias.

Anticipacion

Anticipa y prevé el alcance y profundidad del impacto que sus decisiones
pueden tener en el cumplimiento de la estrategia y los objetivos

organizacionales.

Analisis de impactos

Toma decisiones mediante el desarrollo de opciones viables y convenientes,
que consideran las circunstancias existentes, los recursos disponibles y su

impacto en el negocio.

Generacion de opciones

Genera opciones multiples frente a cada situacion a resolver, y
especialmente en el caso de cuestiones criticas o sensibles para la

organizacion.

Analisis de resultados

Aplica'y promueve el mecanismo de seleccion de opciones establecido, para
obtener el mejor resultado, desde diversos puntos de vista, en funcion de los

objetivos organizacionales.




Supervision
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Ejecuta y supervisa las opciones elegidas con calidad y oportunidad.

Oportunidad en resolucion de

problemas

Resuelve en tiempo y forma problemas de gran relevancia para su area,
gracias a la gran ejecutividad que demuestra al determinar las acciones

a seguir.

Habilidades Gerenciales: Realizar de manera eficaz y eficiente actividades con el propdsito de sacar

adelante una iniciativa o proyecto con los objetivos organizacionales.

Uso de Herramientas

Disefia y coordina proyectos y trabajos, haciendo uso de herramientas

existentes e innovadoras que potencian los recursos y plazos disponibles.

Prioridades y recursos

Visualiza claramente las prioridades y aplica creativamente los distintos
tipos de recursos con los que se cuenta, a fin de alcanzar los objetivos

acordados y hasta superar las expectativas planteadas.

Eficiente utilizacion de

herramientas y estrategias

Por diversas vias y a través de la eficiente utilizacion de herramientas y
estrategias que ¢l mismo idea e implementa, comunica y mantiene una

vision clara del propdsito planteado

Colectividad

Une y moviliza formal e informalmente al equipo entero a fin de no perder|

de vista los objetivos por los cuales se trabaja.

Desempefio y rendimiento

laboral

Analiza sistematicamente el desempefio del equipo y de los colaboradores,
y brinda feedback para que estos sepan en qué medida su performance se
acerca o se aleja del nivel estdndar ("lo esperado"). Comunica de forma
eficaz la evolucion del rendimiento laboral, para favorecer el logro de los

objetivos acordados

Trabajo en equipo

Reconoce y recompensa el valor de los resultados de su equipo, tanto

grupales como individuales

Escucha y comprension

Es reconocido por su gran capacidad de escucha y comprension. Es flexible

y actlia siempre privilegiando los objetivos acordados




Motivacion y compromiso
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Se ocupa personalmente de que la empresa reconozca, en la medida de lo
posible, su esfuerzo y el de sus colaboradores, a fin de mantener la

motivacion y el compromiso del grupo.

Habilidades del equipo

Identifica con criterio los aspectos positivos del equipo y las habilidades de
cada uno de sus miembros. Basandose en ellos, genera modos de trabajo,

herramientas y estrategias que permiten potenciarlos.

Comunicacion: Capacidad de recibir, interpretar, intercambiar y transmitir o expresar informacion clara y

efectiva de forma verbal y no verbal a todos los stakeholders.

Seguridad y solvencia

Se maneja con seguridad y solvencia tanto en situaciones planeadas como

inesperadas

Expresion verbal y corporal

Posee un buen nivel de expresion verbal (con una rica aplicacion lingiiistica,
en los idiomas en que es necesario comunicarse), tanto como un adecuado

uso de la expresion corporal.

Tolerancia a la presion

Expone las ideas que planea comunicar, aun cuando es obstaculizado o

presionado, y no responde aquello que no ha planeado ni desea decir

Desempefio en situaciones

dificiles

Se expresa con claridad y precision en toda circunstancia, aun en

situaciones dificiles

Identidad

institucional/organizacional

Prioriza el mensaje y la imagen institucional por sobre sus propias ideas,

intereses o criterios
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Anexo 24. Definiciones de los elementos de los comportamientos para cada competencia. Gestor de proyectos

Profesionalismo: Actitudes, comportamientos y practicas responsables y éticas en el desarrollo de las

actividades que se desempefien.

Empoderamiento

Define en objetivos claros la vision de la organizacion, identificandose y

tomandolos como propios.

Compromiso

Transmite a pares y supervisores los objetivos, y los motiva y hace participes

para generar compromiso e identificacion.

Apoyar el cumplimiento de

logros

Apoya e instrumenta las decisiones organizacionales comprometido con el
logro de los objetivos del negocio y la busqueda constante del mejoramiento

de la calidad y la eficiencia

Ejerce control

Disefia e instrumenta herramientas de seguimiento y control de las acciones
planeadas, a fin de controlar la marcha de sus procesos para lograr los

objetivos propuestos

Responsabilidad

Es reconocido interna y externamente por cumplir siempre con sus

compromisos personales y profesionales

Estructura la organizacion

Estructura la visiéon y mision organizacionales sobre la base de valores

morales.

Establece un marco de trabajo que respeta tanto las politicas de la

Trabajo Organizado organizacion como los valores morales, las buenas costumbres y practicas
profesionales.
o Es modelo en el mercado y en su empresa, y se lo reconoce por ser fiel a sus
Fiabilidad o . .
principios, tanto en lo laboral como en todos los otros ambitos de su vida.
dentidad Prioriza valores y buenas costumbres, aun por sobre intereses propios y del
Identida

sector u organizacion.

Efectividad: Finalizar con éxito el proyecto, cumpliendo con los objetivos planteados.

Exigencia

Plantea para si mismo y para otros metas superiores a lo esperado por la

organizacion, y logra alcanzarlas exitosamente.

Promociona exigencia

Fomenta entre los colaboradores de la organizaciéon la capacidad para

establecer metas desafiantes, para si mismo y para los demas.




Productividad
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Disefia metas ambiciosas y factibles, que logra transmitir a los demas
involucrandolos en su logro, a fin de mantener e incrementar el liderazgo de

la organizacion en el mercado.

Satisfaccion del cliente

Desarrolla procesos y sistemas que permiten alcanzar los objetivos con el

grado de calidad deseado y requerido.

Destacarse

Lidera y sienta precedente en todas las tareas en las que se involucra.

Definicion de retos

Define politicas y disefia procedimientos organizacionales tendientes a
lograr un comportamiento constante y firme en todos los integrantes de la
organizacion, para alcanzar la vision y estrategia organizacionales. Fija

objetivos cuya consecucion requiere perseverancia.

Tenacidad

Actua con fuerza interior y tenacidad, insiste cuando es necesario, repite una
accion y mantiene un comportamiento constante para lograr un objetivo,
tanto personal como de la organizacion, y desarrolla esta misma capacidad

en todos los colaboradores de su organizacion.

Liderazgo

Dirige la organizacion sobre la base de pautas firmes, constantes y
concretas, constituyéndose en un ejemplo de ello, y alienta a los otros

directivos a obrar del mismo modo.

Perseverancia

Promueve la perseverancia como un valor organizacional y personal,
propone programas para toda la organizacion, ofrece su entrenamiento

experto y brinda retroalimentacion a sus colaboradores directos.

Persistencia

Es un referente en la organizacion y en el mercado por su perseverancia en

la consecucion de objetivos.

Comunicacion: Capacidad de recibir, interpretar, intercambiar y transmitir o expresar informacion clara

y efectiva de forma verbal y no verbal a todos los stakeholders.

Administracion de

informacion

Comparte informacion relevante con sus colaboradores y con otras areas de

la organizacion.

Claridad e impacto

Comunica sus ideas en forma clara, eficiente y fluida, logrando que su

audiencia entienda su mensaje e impactandola en el sentido que desea.

Preparacion del mensaje

Prepara sus instrucciones antes de transmitirlas.

Reglas del lenguaje

Maneja las reglas adecuadas del lenguaje, la gramatica y la sintaxis al

trasmitir sus ideas, tanto oralmente como por escrito.
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_ ) Ajusta el lenguaje a la terminologia, las caracteristicas y las necesidades de
Adaptacion del mensaje ) .
su interlocutor o el grupo con el cual esta interactuando.

Evaluacion de comprension ) ) _ o
. Verifica que los demés hayan comprendido lo que quiso significar.
del mensaje

o Obtiene y conoce informacion proveniente de otros, necesaria para tomar
Recopilacion de
decisiones, solucionar problemas, plantear objetivos o definir estrategias
informacion relevante
para el cumplimiento de las metas.

Interpretacion de lenguaje | Detecta los sentimientos que subyacen el mensaje, interpretando el lenguaje

verbal y no verbal verbal y no verbal.
_ B Ofrece retroalimentacion para ayudar a sus empleados y pares a actuar de
Retroalimentacion )
forma exitosa.
) Escucha a los demas con empatia, ocupandose en entender sus puntos de
Empatia . . . : L
vista y evitando ideas preconcebidas y juicios.
_ Tiene influencia sobre los demds para cambiar sus ideas o acciones,
Influencia

basandose en aportes positivos y objetivos.

Anexo 25. Definiciones de los elementos de los comportamientos para cada competencia. Administrador de portafolio de proyectos

Profesionalismo: Actitudes, comportamientos y practicas responsables y éticas en el desarrollo de las

actividades que se desempefien.

) Define en objetivos claros la vision de la organizacion, identificandose y
Empoderamiento )
tomandolos como propios.

) Transmite a pares y supervisores los objetivos, y los motiva y hace participes
Compromiso ] . . )
para generar compromiso e identificacion.

o Apoya e instrumenta las decisiones organizacionales comprometido con el
Apoyar el cumplimiento o ) . .
logro de los objetivos del negocio y la busqueda constante del mejoramiento

de logros ) o
de la calidad y la eficiencia.
Disefia e instrumenta herramientas de seguimiento y control de las acciones
Ejerce control planeadas, a fin de controlar la marcha de sus procesos para lograr los objetivos
propuestos.
. Es reconocido interna y externamente por cumplir siempre con sus
Responsabilidad

compromisos personales y profesionales.




Estructura

organizacion

la
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Estructura la vision y mision organizacionales sobre la base de valores

morales.

Trabajo organizado

Establece un marco de trabajo que respeta tanto las politicas de la organizacion

como los valores morales, las buenas costumbres y précticas profesionales.

Fiabilidad

Es modelo en el mercado y en su empresa, y se lo reconoce por ser fiel a sus

principios, tanto en lo laboral como en todos los otros ambitos de su vida.

Identidad

Prioriza valores y buenas costumbres, aun por sobre intereses propios y del

sector u organizacion.

Orientacion a Resultados: Realizar trabajos con excelencia superando los logros, objetivos y

metas previstos.

Organizacion Organiza empresas que aprenden y mejoran continuamente.
o Planifica la actividad previendo incrementar la competitividad de la
Competitividad o ) B i
organizacion y la satisfaccion de los clientes.

Agradecimiento y | Estimula y premia las actitudes y las acciones de los colaboradores orientadas
satisfaccion a promover la mejora continua y la eficiencia.

o Brinda apoyo y da el ejemplo en términos de preocuparse por mejorar la
Eficiencia

calidad y la eficiencia de los procesos y servicios brindados.

Respuesta oportuna

Actua con velocidad y sentido de urgencia ante situaciones que requieren

anticiparse a los competidores o responder a las necesidades de los clientes.

Mejora continua

Es un referente dentro de la organizacion en lo que respecta a la mejora

continua de la eficiencia,

Fija para si y para los otros los parametros a alcanzar, y orienta su accionar

Exigencia para lograr y superar los estandares de desempefio y respetar los plazos
establecidos.
) Reconoce y recompensa el valor de los resultados tanto grupales como
Exaltacion oo .
individuales de su equipo.
o Se ocupa personalmente de que la empresa reconozca los resultados obtenidos,
Reconocimiento

tanto desde el punto de vista de la carrera como de la compensacion.

Habilidades Cognitivas: Capacidad de orientar adecuadamente para tomar decisiones, resolver

problemas, aplicar reglas y procedimientos desde el ambito profesional y técnico.




Comprension de
procesos

organizacionales
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Comprende perfectamente los procesos relativos a su trabajo y a otras areas

relacionadas dentro de la organizacion.

Identificacion de

problemas

Detecta la existencia de los problemas relacionados con su area y otros sectores

de la organizacion.

Identificacion de

oportunidades

Detecta oportunidades.

Comprension de

situaciones complejas

Comprende situaciones complejas, desagregandolas en pequeiias partes.

Analisis de informacion

Recopila informacion relevante y organiza las partes de un problema de forma

sistematica, estableciendo relaciones y prioridades.

Relaciones entre

Identifica las relaciones de causa-efecto de los problemas actuales y

variables potenciales.
Uso de hechos y datos _

Trabaja con hechos y datos concretos.
concretos

Analisis integral

Utiliza una vision de conjunto en el analisis de la informacion.

Ayudas y recursividad

Clasifica las ideas usando graficos y/o trabajos que explican los fenomenos

analizados.

Organizacion de la

informacion

Tiene la capacidad de organizar datos numéricos o abstractos y de establecer

relaciones adecuadas entre ellos.

Anexo 26. Definiciones de los elementos de los comportamientos para cada competencia. Jefe de proyectos

Orientacion a Resultados: Realizar trabajos con excelencia superando los logros, objetivos y

metas previstos.

Compromiso

Incorpora como propias las directivas de sus superiores y muestra un alto nivel
de compromiso con lo pactado y, en general, con las estrategias de la
organizacion. Se propone objetivos superiores a los establecidos por la

organizacion, de manera realista y ambiciosa.
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Demuestra con actos su orientacion a trabajar eficientemente, tomando la

responsabilidad de las tareas y teniendo presente el impacto de sus acciones

Eficiencia .
sobre los resultados esperados para sus areas y para la organizacién. Sus
acciones se orientan a los resultados globales de la empresa.
) Muestra un alto nivel de responsabilidad por las consecuencias de los
Consecucion de _ )
resultados obtenidos por el grupo a su cargo, motivando a sus colaboradores
resultados o
a superar los objetivos propuestos.
Responsabilidad Responsabilidades y cumplimiento de los objetivos.
_ . Supera los obstaculos y realiza repetidos intentos por alcanzar los objetivos
Insistencia ]
manteniéndose firme en un proyecto hasta completarlo.
o Revisa periddicamente el progreso hacia las metas y sus planes, para
Seguimiento _ . )
corroborar que sigan siendo relevantes y validos.
Trabaja excediendo los objetivos fijados para su puesto y el grupo a su cargo,
Exigencia y anima, da entrenamiento, apoyo y feedback a los demas para que actien de
la misma forma.
_ Mantiene un alto nivel de desempefio, aunque cambien sus funciones y las de
Adaptacion

Su entorno.

Mejora continua

Mejora continuamente los procesos del trabajo.

Optimizar

Genera ahorro de recursos.

Habituacion

Da respuesta a situaciones complejas en contextos cambiantes, consiguiendo

soluciones de alto impacto para la organizacion.

Liderazgo: Influencia que ejerce una persona sobre otros para guiar, orientar y dirigir en el logro de los

objetivos del proyecto y mejorar las aptitudes y capacidades.

Orienta la accion de sus grupos en la direccion necesaria para el logro de los

Dirigir o
objetivos.
Ejemplo Inspira con su ejemplo; brinda valores de accion.
Acierto Anticipa los escenarios posibles de desarrollo de la accion para cada grupo.
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Motiva y estimula

Fija objetivos, los transmite claramente, realiza su seguimiento y da coaching
y feedback sobre el avance registrado, integrando las opiniones de los diversos

integrantes de cada grupo.

Clima armonioso 'y

mutuo respeto

Tiene energia y perseverancia y las tramite con su ejemplo a los demas,

logrando que su gente desarrolle también sus tareas con alto nivel de energia.

Promueve ambiente | Motiva a cada uno de acuerdo con sus necesidades, para el logro de los
participativo objetivos generales e individuales de desarrollo.
Confiabilidad Es confiable, y un referente que genera lealtad

Respeto e Identidad

Defiende y promueve la defensa de creencias, ideas y valores.

Comunicacion: Capacidad de recibir, interpretar, intercambiar y transmitir o expresar informacion clara

y efectiva de forma verbal y no verbal a todos los stakeholders.

Administracion de la

informacion

Comparte informacion relevante con sus colaboradores y con otras areas de

la organizacion.

Claridad e impacto

Comunica sus ideas en forma clara, eficiente y fluida, logrando que su

audiencia entienda su mensaje e impactandola en el sentido que desea.

Preparacion del

mensaje

Prepara sus instrucciones antes de transmitirlas.

Reglas del lenguaje

Maneja las reglas adecuadas del lenguaje, la gramatica y la sintaxis al trasmitir

sus ideas, tanto oralmente como por escrito.

Adaptacion del mensaje

Ajusta el lenguaje a la terminologia, las caracteristicas y las necesidades de

su interlocutor o el grupo con el cual esta interactuando.

Evaluacion de
comprension del

mensaje

Verifica que los deméas hayan comprendido lo que quiso significar.

Recopilacion de

informacion relevante

Obtiene y conoce informacion proveniente de otros, necesaria para tomar
decisiones, solucionar problemas, plantear objetivos o definir estrategias para

el cumplimiento de las metas.
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Interpretacion de

lenguaje verbal y no

Detecta los sentimientos que subyacen el mensaje, interpretando el lenguaje

verbal y no verbal.

verbal
. . Ofrece retroalimentacion para ayudar a sus empleados y pares a actuar de
Retroalimentacion )
forma exitosa.
Escucha a los deméas con empatia, ocupandose en entender sus puntos de vista
Empatia . . : o
y evitando ideas preconcebidas y juicios.
a Tiene influencia sobre los demaés para cambiar sus ideas o acciones, basandose
Influencia

en aportes positivos y objetivos.
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Anexo 27. Resultados expertos. Director de oficina de proyectos: toma de decisiones

Rol Director de oficina de proyectos: competencia toma de decisiones
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Anexo 28. Resultados expertos. Director de oficina de proyectos: habilidades gerenciales

Rol Director de oficina de proyectos: competencia habilidades gerenciales
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