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RESUMEN

El propdsito del presente proyecto académico fue el disefio de un programa que
incluye desde la identificacion y evaluacién hasta el desarrollo de competencias
directivas en sujetos que recientemente fueron ascendidos a un puesto directivo en
una organizacion educativa privada.

El programa aqui presentado da respuesta a la necesidad de la organizacion de ocupar
puestos directivos con personal con afios de experiencia en la Institucién, pero sin el
nivel necesario de algunas de las competencias directivas que se requieren. Se plantea
como punto de partida un modelo de 5 competencias directivas fundamentales
(Pensamiento estratégico, Liderazgo para el cambio, Relaciones publicas y
habilidades mediaticas, Desarrollo de su equipo y Practicas de aprendizaje) a través de
los propuestos por Alles (2010) y Hernandez-Romero (2011).

Finalmente el proyecto hace entrega de cinco instrumentos para dar respuesta a los
objetivos planteados (identificacion, evaluacion y desarrollo), de los que resalta el
Programa de Desarrollo de Competencias Directivas, el cual pretende ser
implementado directamente en el trabajo diario del sujeto, pues enfatiza la realizacion

de actividades propias del puesto, en la practica misma.
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CAPITULO 1. NATURALEZA Y DIMENSION DEL ESTUDIO
1.1 Introduccion

El presente proyecto académico se enmarca en los trabajos que se realizan en
la Maestria en Psicologia Laboral y Organizacional, UANL, con el propésito de
obtener el grado de Master del autor del mismo.

El objetivo del proyecto es la propuesta de un Programa de ldentificacion,
Evaluacion y Desarrollo de Competencias Directivas; para ello se presentan en la
primera parte (Capitulo I) los objetivos, la justificacion, las preguntas de investigacion
y la justificacion. En el Capitulo Il se expone el Marco Tedrico en donde destacan las
definiciones de competencias, liderazgo, competencias directivas, asi como los
procesos y métodos para el desarrollo de competencias.

En la tercera parte (Capitulo Ill), se explica el método que se siguio; se
exponen los participantes, los instrumentos, asi como los procedimientos
seleccionados. El Capitulo IV muestra la propuesta mas significativa del proyecto: El
Programa de Desarrollo de Competencias Directivas.

Finalmente, en el Capitulo V se muestran las conclusiones y recomendaciones
del proyecto, para terminar posteriormente con las referencias y ANEXOS
presentados. A continuacion veremos una breve introduccion a la naturaleza del

proyecto.

1.2 Planteamiento del problema
En la actualidad, gracias a los avances en el conocimiento de las distintas
disciplinas, y en este caso de la Psicologia Laboral, es posible contar con un vasto

numero de herramientas para responder a las necesidades de las organizaciones.



Se sabe que para desempefiar una actividad determinada se requiere una
formacion, sencilla o compleja, dependiendo de la tarea a realizar. Muchas
organizaciones cuentan con descripciones de sus puestos de trabajo, protocolos de
procedimiento e incluso indicadores para la evaluacion del desempefio de sus
colaboradores.

En general cuando se menciona a las Instituciones Educativas Privadas (IEP)
se suele identificar a las mismas como escuelas sin mayor diferencia a aquellas
publicas, ya sean dependientes del gobierno o auténomas por definicion.

Sin embargo, las Instituciones Educativas Privadas tienen, por su naturaleza,
objetivos econdmicos qué perseguir, pues a diferencia de sus similares del sector
publico, éstas no reciben un presupuesto derivado de una dependencia (en su mayoria)
y su ingreso proviene de la matricula de los alumnos, que por tanto pueden definirse
como clientes.

La labor del Director de una Institucién Educativa Privada, entonces, deberia
responder a las necesidades educativas, pero también a las administrativas y
econdmicas de la Institucion a su cargo.

Al dia de hoy muchas instituciones de esta indole operan bajo la direccion de
profesionales que han aprendido esta labor a través de muchos afios de trayectoria y
no han recibido (y posiblemente necesitado) un programa de formacion para
desempefiar su labor.

Se sabe que algunos Directores, por su formacion o intereses, son muy buenos
maestros, otros, excelentes administradores; algunos, magistrales motivadores; unos
mas, acertados economistas, y asi continuaria la lista de los muchas facetas que
implica ocupar la silla de la direccion de una escuela privada. Sin duda alguna hay

quien, como se dijo anteriormente, producto de su experiencia puede conjugar cada



una de las dimensiones de este trabajo, sin embargo, son dos preguntas las que entran
en juego para muchas Instituciones privadas 1) ¢Cuales son las competencias que
deberia tener aquel individuo que va a ocupar la direccién de una escuela privada? y
2) ¢Se pueden desarrollar esas competencias?

El presente trabajo pretende dar una amplia respuesta desde el &mbito de la
Psicologia Organizacional, a través de la revision de los principales modelos de
desarrollo de competencias laborales se propone el uso de cinco herramientas para
implementar un programa completo para la Identificacion, Evaluacion y Desarrollo de
Competencias Directivas (ésta era la anterior introduccion, ahora se convirtio a

planteamiento del problema)

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo general
Disefiar un programa de formacion para desarrollar competencias directivas
clave de acuerdo a los modelos de Alles (2010) y Hernandez-Romero (2010), en
sujetos que recientemente han sido designados para ocupar puestos directivos en
Instituciones Educativas Privadas.
1.3.2 Objetivos especificos
1. Realizar la adaptacion de un modelo de competencias directivas clave de
acuerdo a los propuestos por Alles (2010) y Hernandez-Romero (2010).
2. Desarrollar un instrumento para la identificacion de competencias clave en un
sector especifico
3. Desarrollar un instrumento para la evaluacion del nivel de competencias
directivas de los individuos

4. Disefiar un programa de Desarrollo de Competencias Directivas



1.4 Justificacion

En ocasiones, cuando las empresas requieren el posicionamiento de un
directivo, encuentran que su personal, independientemente de su conocimiento y/o
desempefio en el puesto que ocupa, no cuenta con las competencias directivas
necesarias para el cargo requerido. En estos casos, la empresa debe decidir entre: a)
promover al candidato interno, que posee el conocimiento del negocio, cultura
empresarial y demas elementos que le han brindado su tiempo de pertenencia a la
organizacion, arriesgdndose a que no se adapte a las nuevas necesidades del puesto o
b) seleccionar a un candidato externo que posea las habilidades directivas requeridas,
teniendo en contra el desconocimiento de la empresa y demas componentes que se

mencionaron propios del candidato interno.

Ambos casos implican una inversion, asi como cierto grado de riesgo para la
organizacion. Contar con un programa de desarrollo de competencias directivas que
permita elevar el potencial de éxito del candidato le permitird a la empresa reducir la
incertidumbre (y costos), aprovechando la experiencia previa del individuo en la
organizacion (asi como el conocimiento del individuo por parte de la empresa). El
presente proyecto pretende el desarrollo de un programa de formacion de

competencias directivas para los nuevos directores mencionados.

1.5 Preguntas de investigacion

¢Cudles son las competencias directivas clave a desarrollar en un individuo que ocupa
por primera vez un cargo directivo?

¢Cuales con las competencias directivas clave de un director de una Institucion

Educativa Privada?



¢ Qué estrategias se pueden implementar para el desarrollo de competencias directivas

en los nuevos directores de Instituciones Educativas Privadas?

1.6 Delimitaciones y limitaciones

El proyecto académico se circunscribe al desarrollo de un programa de
formacion de competencias directivas basadas en el estudio de literatura actualizada al
respecto, asi como la retroalimentacion de expertos en la materia.

Por motivo de los tiempos a los que se debe sujetar la realizacion del presente
proyecto, no se contempla la aplicacion del mismo. La naturaleza del proyecto se
orienta, entre otras cosas, a efectuar una evaluacion de tipo pre-test/pos-test, sin
embargo no fue posible debido a que la sola realizacién de la propuesta tomo el
maximo de tiempo disponible para la entrega de la misma a la Institucion
correspondiente, Facultad de Psicologia, UANL.

En el capitulo V se enumeran una serie de propuestas para dar seguimiento al

presente, fortalecer su estructura e incrementar la eficiencia del mismo.



CAPITULO Il. MARCO TEORICO

2.1 Definicién de competencias laborales

En los Gltimos afios el tema de competencias ha tenido gran difusion tanto en el
ambito laboral como el escolar; por un lado las escuelas buscan satisfacer las
demandas que el mercado laboral ofrece y por el otro el campo laboral esta en
constante transformacién de acuerdo a lo que una sociedad cambiante requiere en su
evolucion. De esta manera, tanto planes de estudio como perfiles laborales contienen

en sus lineas el término competencias.

Por competencias se entiende el conjunto de atributos que una persona posee
después de haber sido capacitado para ello, de manera que sus propias habilidades se
combinan de manera armoniosa con tal capacitacién y generan un sujeto capaz de

manejarse en un campo de accion determinado. (Flores, I, 2011)

Spencer y Spencer (1993), en Alles (2008) definen a la competencia como una
caracteristica presente en el individuo, aunque no visible del todo, casualmente
relacionada con un nivel estandar de efectividad y/o con un desempefio superior en

una tarea actividad.

Para estos autores, la

competencia es una parte

/ Habilidades\

_ /. profunda  del individuo;

Autocomprension ..
Parte No Visible conocerla nos puede permitir

Rasgos de
Personalidad

(AU A s predecir comportamientos en

una variedad de situaciones y

Figura 1. Modelo del Iceberg, Spencer y Spencer
desafios laborales



Revisemos algunos términos de la definicion que marcan los tedricos
mencionados. Indican que la competencia esta “casualmente relacionada”, esto se

refiere a que la misma da origen o anticipa el comportamiento y el desempefio.

Con “criterio estandar” refieren que la competencia predice quién hara algo
bien o de manera deficiente en relacion con un criterio especifico o estandar definido
previamente. Como se sabe, hay determinados criterios estandar para las distintas
actividades laborales o unidades de trabajo; por ejemplo, para la fuerza de ventas de
una organizacion pueden indicarse: el volumen de ventas en unidades y/o efectivo

para un periodo definido, el nimero de clientes que compran un servicio.

Para Alles, las competencias se definen como “caracteristicas de
personalidad, devenidas comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un
puesto de trabajo” (Alles, 2010, p. 64). A sabiendas que los puestos de trabajo pueden

(y suelen) tener distintas caracteristicas en empresas o mercados diferentes.

Alles (2010) refiere que las competencias estan compuestas por las
caracteristicas de personalidad que llevan al éxito; no se habla de cualquier
caracteristica de personalidad, sino mas bien de aquellas que conducen a la persona a

lograr un desempefio superior o de éxito.

En el campo laboral, las competencias se emplean para lograr potencializar el
capital humano para alcanzar los objetivos del puesto en que se labora, del area en que
el empleado estd ubicado o para lo que la organizacion fue disefiada. Aungue el mas

beneficiado con el desarrollo de competencias sera el propio sujeto.

Claude Levy-Leboyer (1992), en Alles (2008), resume de la siguiente manera:



“Las competencias son una lista de comportamientos que ciertas personas poseen en
mayor o menor medida que otras, y que las transforman en mas eficaces para una
situacion dada. Esos comportamientos son observables en la realidad cotidiana del
trabajo e igualmente en situaciones de evaluacion. Son indicios integrales de
aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos adquiridos. Las competencias
representan un rasgo de unién entre las caracteristicas individuales y las cualidades
requeridas para conducir las misiones profesionales prefijadas” (Levy-Leboyer,

1992, p. 107)

Es importante marcar una diferencia entre los términos: capacidades, destrezas
(o habilidades), conocimientos y competencias. De los cuatro términos el de

capacidad es el mas amplio pues es el que integra los tres que le siguen.

El conocimiento hace referencia al dominio conceptual de alguna disciplina,
teoria 0 procedimiento, las destrezas o habilidades (pueden ser sinénimos) son, de
manera general, relativamente faciles de evaluar y no tan sencillos de desarrollar,
depende de cuél sea. Y en cuanto a las competencias, se definen como “aquellas
destrezas que tengan una relacion directa con caracteristicas de personalidad”

(Alles, 2010, p. 43).

A modo de ejemplo tenemos entonces que conocimientos pueden ser:
matematicas aplicadas, estadistica, contabilidad general, normas de calidad, software
especifico. Algunas destrezas son: manejo de vehiculos, manejo de equipos de
cémputo, comunicacion oral (voz y diccidn), resistencia al cansancio, reparacion de
objetos. Y finalmente, ejemplos de competencias son: adaptabilidad al cambio,

aprendizaje continuo, autocontrol, autodireccion, autonomia, entre otras.



En si, desde la perspectiva de Alles (2010),

Conocimientos
(Conacimientos y destrezas)

_|_

Competencias

las destrezas pueden integrarse dentro de

los conocimientos, simplificando y dando Capacidades =

lugar entonces a que las capacidades estan
compuestas  por  conocimientos Yy

. Figura 2. Capacidades (Alles, 2010)
competencias.

2.2 Definicién de competencias directivas

Henry Mintzberg, ganador del premio anual de la revista Harvard Business
Review por su articulo “El Trabajo Directivo: Folklore y Realidad” (1975), el cual se
convirtié en referencia de muchos libros de administracién, observé lo que cinco
directores generales hicieron durante una semana intensa de trabajo, uno dirigia una
firma consultora importante, otro un hospital famoso, uno mas una escuela, otro una

firma de alta tecnologia y por ultimo un fabricante de bienes de consumo.

Codina (2000), refiere que los resultados de Minztberg (1991) apuntan que las
cuatro palabras propuestas por Henry Fayol en 1916 (planificacién, organizacion,
coordinacién y control) no dicen mucho sobre el real trabajo de los directivos ya que

s6lo indican algunos objetivos ambiguos que tienen los directores mientras trabajan.

Las conclusiones a las que Minztberg llegd las presentd de manera que
confrontaban los mitos con la realidad de los hechos. A continuacion se presentan a
manera de resumen los mitos y realidades que Codina (2000) desprenden del trabajo

de Minztberg (1991):



Uno de los mitos sefiala que el directivo es un planificador reflexivo y
sistematico, pero los hechos demuestran que los directivos trabajan a ritmo incesante
con actividades breves, variadas y discontinuas, orientadas a la accién, con disgusto

por actividades reflexivas.

Otro mito apunta que el directivo eficaz no tiene que realizar obligaciones
rutinarias regularmente. La realidad de la investigacion sefiala algunas excepciones,
pero la mayoria de las actividades directivas implican la ejecucion de obligaciones
regulares, rituales, ceremonias, negociaciones. Los estudios indican que mucha
informacidn que enlaza al directivo con el entorno se obtiene de estas actividades solo

por el estatus del director.

Otra realidad, que se contrapone al mito de que los directivos requieren
informacidn resumida, demuestra que los directivos prefieren medios orales (llamadas

telefonicas o reuniones presenciales) con sus contactos.

Un mito pretende colocar a la direccion como una ciencia o profesion, pero la
realidad es que esta afirmacion es falsa ya que una ciencia implica una metodologia y

hasta hoy desconocemos los procedimientos empleados por directivos.

Mintzberg, en Codina (2000) plantea que el trabajo del directivo se pude

describir en funcion de diversos papeles como son:

(@) Papeles interpersonales

1. Representante de la entidad, colectivo o de los accionistas.
2. Lider, motivador y animador de los subordinados.

3. Enlace de su entidad con el entorno

10



(b) Papeles informativos, recibir y comunicar informacion es quiza el aspecto

mas importante del trabajo directivo

4. Monitor que busca informacion fuera y dentro de la empresa
5. Difusor que distribuye informacién a la organizacion

6. Portavoz

(c) Papeles decisorios

7. Emprendedor que busca la mejoria de su unidad, adaptarla a los cambios del
entorno
8. Resolver problemas

9. Asignador de recursos

Estos papeles que Minztberg describe no se pueden separar, pues forman un
todo integrado, pero esto no quiere decir que todos los directores les den igual

importancia, ya que dependera el area que dirigen cual papel podria ser mas necesario.

La direccion debe saber que el desarrollo de personal sigue un proceso o una
serie de estrategias para que el trabajador logre conocerse a si mismo de modo que
actualice y maximice sus habilidades y destrezas, de manera tal que pueda conseguir
sus metas para lograr su autorrealizacion. Pero esta postura se complica en las
competencias gerenciales o directivas al creer que éstas se desarrollan por si mismas

en los altos niveles jerarquicos.

La realidad actual muestra que quienes ocupan puestos directivos de manera
eficiente en las organizaciones tienen una serie de comportamientos, rasgos y

responsabilidades como aumentar la productividad de sus subalternos. Codina (2000),

11



refiere que las investigaciones sobre los procesos de desarrollo de directivos eficientes
sefialan que los lideres pueden contribuir a la eficacia de la organizacion y tienen

entre sus responsabilidades:

1. Control del trabajo

2. Analisis de problemas y adopcion de decisiones
3. Planificacion del trabajo

4. Comunicaciones orales informales

5. Retroalimentar sobre el desempefio a sus seguidores cercanos
6. Capacitar, orientar y desarrollar a los seguidores
7. Proveer comunicacion escrita y documentacion
8. Crear y mantener una atmosfera motivadora

9. Administrar el tiempo personal

10. Realizar reuniones y conferencias efectivas

11. Actividades de autodesarrollo

12. Orientar la carrera a los seguidores

13. -Representar la compafiia ante la comunidad.

Aunque la lista pareciera exigente la mayoria de sus elementos se pueden
adquirir por quienes ocupan cargos directivos aprendiendo de la experiencia y
aprovechando las oportunidades de capacitacion y desarrollo que las organizaciones

ofrecen.

Codina (2000) refiere que entrevistando a cientos de directivos se ha
encontrado que los gerentes eran eficientes al cumplir con las actividades de

planificacion, organizaban reuniones técnicas, delegaban responsabilidades,

12



destacaban la importancia de cumplir con el trabajo y utilizaban el proceso de

estructurar equipos de alto desempefio.

Los estudios del profesor Mc. Clelland (2005) sobre la mediciéon de las
actitudes directivas en la gestién por competencias destacan por su importancia en su

capacitacion y desarrollo gerencial en:

Competencias de logro y accion, en donde se encuentran la motivacion por el
logro, tener orden y calidad, mostrar iniciativa para mejorar resultados, buscar

informacidn y obtenerla.

Competencias de ayuda y servicios, implica el saber escuchar y tener

sensibilidad interpersonal, ayudar y servir a los demas.

Las competencias de influencias se refieren a la capacidad de persuadir,
convencer e influir en los demas, conocer la organizacién y su dinamica existente
dentro de las organizaciones, poder construir y mantener relaciones personales para

alcanzar metas laborales.

Las competencias gerenciales implican la capacidad para actuar a favor del
desarrollo personal, para dirigir y lograr cumplir los deseos manteniendo el bien de la
organizacion en la mente, poder trabajar en equipo, tener liderazgo y desempefiarse en

ese rol.

Las competencias cognitivas sugieren tener pensamiento analitico, conceptual,

técnico y poder conocer y utilizar las experiencias para generar conocimiento.
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Las competencias de eficacia personal requieren de autocontrol,
autoconfianza, tolerancia a la frustracion, orientar el comportamiento hacia el

compromiso con la empresa.

Para cerrar este apartado de las competencias directivas tenemos las que
Martha Alles (2010) define como las seis Competencias Necesarias para la Maxima

Conduccién de una Empresa, éstas son:

1. Pensamiento estratégico. Denominado como la habilidad para comprender
los cambios del entorno con rapidez, asi como las oportunidades del mercado, las
amenazas de la competencia y las fortalezas y debilidades de su propia empresa en el
momento de identificar la mejor respuesta estratégica. Se define también como la
capacidad para identificar nuevas oportunidades de negocio, adquirir negocios en
funcionamiento, establecer alianzas estratégicas ya sea con clientes, proveedores o
competidores. De igual manera se incluye aqui la habilidad para saber cuando hay que

abandonar un proyecto o reemplazarlo por otro.

2. Liderazgo para el cambio. Es la capacidad de comunicarle a los demés la
vision de la estrategia que posee la firma; hace que esa vision parezca, ademas de
posible, deseable para los accionistas, motivandolos y generando un compromiso
genuino; opera como promotor de la innovaciéon y el emprendimiento de nuevos

proyectos, logra que la firma destine recursos para la operar los cambios propuestos.

3. Relaciones publicas. Se define como la habilidad para generar relaciones
con redes de personas cuya cooperacion se requiere para tener influencia sobre

aquellos que operan los productos lideres del mercado: clientes, accionistas,
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representantes de sindicatos, gobernantes en todos los niveles (estatales, locales)

legisladores, grupos de interés, proveedores y la comunidad.

4.- Habilidades mediaticas. Referidas al manejo eficaz de los medios de
comunicacion, tanto tradicionales como nuevos. Incluye también la desenvoltura
frente a los mismos en conferencias de prensa, con sus pares 0 la comunidad; se

manifiestan en la habilidad de comunicar lo que desea con claridad y sencillez.

5. Desarrollo de su equipo. Es la habilidad (e interés) para desarrollar al propio
equipo, es decir de los recursos humanos. Indica facilidad para la relacionarse con los
demas (interpersonal), asi como la habilidad para comprender el impacto que las
acciones personales tienen sobre el éxito de lo que hacen los deméas. Se manifiesta

también en la capacidad de generar adhesion, compromiso Yy lealtad.

6. Cosmopolitismo — adaptabilidad (portability). Se determina como la
habilidad para adaptarse con facilidad, rapidez y funcionar con eficacia en cualquier
contexto extranjero. Esta competencia esta relacionada directamente con el disfrutar
de conocer otros lugares, resistencia al estrés, comprension de diferentes culturas y

capacidad de establecer relaciones interpersonales.

2.3 Diferencias entre Lideres y Administradores
El propésito de este tema es lograr diferenciar las caracteristicas que
distinguen a los lideres de los administradores a través de la revision de informacion

disponible sobre este tema.

Como ocurre en las ciencias sociales, por su propia naturaleza cambiante, la

definicion de liderazgo es subjetiva y en ocasiones arbitraria. Para los fines de esta
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investigacion se tomara en cuenta la definicion de lider propuesta por Jago (1982), en
Hernandez-Romero (2010) que define el liderazgo como el ejercicio de relaciones
interpersonales eficientes para coordinar a los miembros de un grupo organizado de

modo que puedan alcanzarse los objetivos propuestos.

También se toma en cuenta la propuesta de Bass (1990), en Hernandez-
Romero (2010) quien argumenta que en esta interaccion se modifica la motivacion de
los individuos del grupo o sus competencias, lo que implica ademas la modificacion

de sus conductas.

Siguiendo la linea de Bass (1990) en Hernandez-Romero (2010) existen
muchas definiciones de liderazgo que se asemejan en su concepcion al tomar en
cuenta el liderazgo como centro del proceso del grupo, como una cuestion de
personalidad, como una cuestion de lograr que se cumplan metas, como el ejercicio de
influencia, como comportamientos individuales, como forma de persuasion, como una
relacion de poder, como instrumento para alcanzar objetivos, como efecto de la
interaccion, como funcion diferenciada, como el inicio de la estructura, o bien como

la combinacion de todas estas.

La burocracia que un administrador controla eficazmente se caracteriza por
poseer procedimientos explicitos y regularizados por un jefe, hay division de
responsabilidades y una especializacion del trabajo. La jerarquia por la que una
burocracia se maneja dificulta las relaciones interpersonales. La contratacion,
asignacion y remocion del personal se da de acuerdo a criterios explicitos y en
relacion al desempefio de las funciones, no con la participacion del individuo en la

organizacion o sus competencias.
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Para Weber, 1947, en Hernandez-Romero (2010) a diferencia de un
administrador, al que se le obedece por jerarquia, los lideres son seguidos por la gente
voluntariamente, les obedecen por ser legitimos, inspiran a la gente y los motivan
identificarse con el objetivo, tienen vision futura y renovada, teniendo como requisito

estar en constante cambio.

Bennis (1994) en Hernandez-Romero (2010) propone cinco caracteristicas del

lider eficaz:

1. Vision de rector. El lider sabe claramente lo que quiere hacer personal y
profesionalmente incluso si los resultados no son los esperados y hay algo de
fracaso.

2. Apasionado. El lider ama lo que hace y se empefia en hacerlo bien.

3. Integro. El lider tiene madurez, auto conocimiento y sinceridad en sus
pensamientos y acciones.

4. Curioso. El lider tiende a observar y se encamina hacia buscar la informacién
e interaccion con su ambiente natural y con los demaés individuos.

5. Arriesgado. El lider explorar campos nuevos que denoten reto asumiendo el

riesgo, se cuestiona todo y esta dispuesto a aprender.
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2.4 El Liderazgo en el Director de una IE Privada

Las Instituciones Educativas procuran normalizar el comportamiento de un
grupo de individuos, trascendiendo las voluntades individuales al tratar de alcanzar un
propdsito que tedricamente es un bien social dentro de reglas explicitas o implicitas

que son supervisadas por un directivo.

El perfil de quien dirige una institucion educativa privada podria no estar
claramente definido y es de gran valor para comprender muchos de los
comportamientos esperados por lo que algunos estudios actuales buscan encontrar las

caracteristicas que los docentes/administradores deben poseer.

Flores 1., (2011) tratando de disefiar una herramienta que detecte
competencias de desempefio para seleccionar docentes universitarios concluye que la
pericia profesional, el pensamiento conceptual, la iniciativa, asertividad, trabajo en
equipo y autoconfianza son algunas de las que se evalUan en ejercicios de situaciones
ficticias, mientras que las de iniciativa, escuchar y responder, autocontrol,
comprension y liderazgo son las competencias que surgen en las observaciones

realizadas en su trabajo docente.

La American Society of Training and Development ASTD (2008), propone

una lista de diez factores notorios en un lider:

a) Intelectual: Piensa conceptualmente, toma decisiones estratégicas y es capaz

de tratar tanto con la complejidad como con la ambiguedad.
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b) Camaleon ante el contexto: Es adaptable hacia la sensibilidad cultural, tiene
la capacidad de modificar su comportamiento en distintas situaciones, lugares y ante

diversas personas.

c) Con clase: Pone de manifiesto lo mejor en las personas, presenta
autenticidad, genera confianza, basandose en relaciones estratégicas para el trabajo a

realizar. Motiva e inspira a las personas.

d) Explorador global: Presente ante el aprendizaje, la agilidad, es un
apasionado de la informacion, hace preguntas y solicita respuestas que le satisfagan

para entender los conceptos extrafios y la cultura.

e) Maestro movilizador: Propenso al aplomo, organizado, trabaja bajo
unidades de ejecucidn, tiene influencia hacia el liderazgo y moviliza a las personas y

recursos.

f) Vision de futuro: Piensa de manera conceptual y efectiva, evita la
ambiguedad, muestra un espiritu emprendedor y puede disefiar estrategias para un

negocio de mas alto nivel.

g) Humildad: Receptivo a la retroalimentacion, muy dispuesto a ajustar sus

estrategias, mantiene un aprendizaje orientado al autoconocimiento.

h) Solido como una roca: Demuestra autenticidad, resistencia y el sonido de

funcionamiento en la toma de decisiones.

i) Imagen empresarial: Atiende las demandas de la cultura laboral, es lider con

vision y con los valores empresariales.
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j) Energia desenfrenada: Posee extraordinaria capacidad de concentracion y

productividad, y puede incrementar la energia muy rapido.

Hernandez-Romero (2010), basado en el trabajo de Tessman y Wellins (2008),
elabor6 un protocolo de entrevista para evaluar cinco caracteristicas del lider
mexicano en organizaciones complejas, estas son: a) Toma de decisiones estratégicas,
b) Trabajo en equipo para prop6sitos organizacionales, c) Practicas de aprendizaje, d)

Vision y e) Valores personales.

Pero el desarrollo del liderazgo no tiene un método aunque se pueden hacer
algunas practicas para mejorar las habilidades de un lider. Se inicia con intentar tener
un ejecutivo intercultural que pueda desarrollar un programa con varios lideres juntos

para hacer transiciones a nuevos roles.

Se busca también tener una capacitacion cultural de acuerdo al pais o region
en la que se ubica, por lo que se sugiere que los directivos tengan misiones en el

extranjero para que la experiencia los mueva de su zona de confort.

El coaching de liderazgo en el pais, la tutoria entre pares y el apoyo a redes

con oportunidades de crecimiento, pueden ser una opcién enriquecedora.

También se puede desarrollar un sistema de apoyo de recursos humanos que
ayuden a los lideres a mejorar sus habilidades y logren cumplir su misién empresarial
eficazmente, aprovechando las herramientas y el talento del departamento de recursos

humanos.
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2.5 El desarrollo del personal y la Psicologia Organizacional
El motivo del presente capitulo es documentar las razones y el proceso del

desarrollo de las personas al interior de las organizaciones.

Se sabe que en ocasiones las organizaciones tienen necesidades en
determinados puestos que no pueden ser cubiertas satisfactoriamente con el personal
con el que cuenta, esto debido a la capacitacion (o la falta de) con la que cuentan
ellos. Una de las alternativas que resultan muy favorables para las organizaciones es
la de destinar recursos para desarrollar al propio personal, lo cual puede considerarse

como una inversion.

Es importante reflexionar sobre el punto anterior, particularmente cuando las
organizaciones tienen la necesidad de ocupar con un individuo el cargo de director y
no se cuenta con el candidato poseedor de las competencias directivas necesarias; en
el momento en que esto sucede surge el dilema entre promover a un empleado de la
organizacion, conocer de la cultura y procesos de la misma o sencillamente contratar a

un candidato con experiencia previa como director.

La postura que adopta este trabajo se apoya en la Psicologia Organizacional,
particularmente en los planes de desarrollo y sucesion al orientarse a desarrollar al
empleado de la organizacion, aprovechar el bagaje que posee y contar con programas

permanentes para el desarrollo de los individuos en las instituciones.

“Si se piensa motivar al colaborador desarrollando su personalidad a traves
de una mayor preparacion y cultura y ademas incrementar el nivel de productividad,

se debe pensar en el entrenamiento, puesto que se trata de una funcion clave para el
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crecimiento de los individuos, las instituciones y por tanto, de nuestra sociedad”

(Siliceo, 2010, p. 17)

Hoy en dia las organizaciones que tienden al desarrollo pueden hacer uso de
los recursos que la psicologia organizacional ofrece, entre las herramientas que

podemos destacar en referencia de este capitulo es la planeacion de recursos humanos.

Para Siliceo (2010) existe (o debe existir) un proceso dindmico para la

planeacion de recursos humanos y se compone de cinco fases:

1.- Identificar las necesidades de personal en los diferentes niveles de la

organizacion, en concordancia con los planes estratégicos de la organizacion.

2.- Reclutar, seleccionar y administrar a los individuos para cumplir con las

demandas anteriores.

3.- Elaborar un diagndstico de las necesidades de capacitacion y desarrollo de
los empleados, delimitando prioridades de acuerdo a objetivos y niveles.

4.- Institucionalizar los programas de capacitacion y desarrollo del personal de

acuerdo con los diagnosticos realizados.
5.- Elaborar un sistema de Planeacion de Vida y Carrera.

La planeacion de vida y carrera en las organizaciones se entiende como un
instrumento cuyo sentido es el que los individuos se desarrollen junto con la

organizacion y no a pesar, o en contra de ella.

“El crecimiento de una organizacion es un fenomeno plurilateral que incluye
necesariamente el crecimiento armonico y sinérgico de cada uno de sus miembros”
(Siliceo, 2010, p. 28)

Desde el punto de vista de Siliceo (2010) el objetivo principal de un programa
de planeacion de vida y carrera es enfocar potencial humano de la organizacion, a
través del desarrollo de sus conocimientos, habilidades y actitudes en concordancia
con su trayectoria de vida, motivaciones personales y laborales y con los objetivos y

cultura de la empresa
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La capacitacion y desarrollo que aplican las organizaciones deben concebirse
como modelos de educacidn, a través de los que se requiere, formar una cultura de
identidad empresarial con base en basada en los valores sociales de productividad y

calidad en las tareas laborales (Siliceo, 2010)

“Asegurar dividendos atractivos mediante el incremento de ventas y/o la
reduccion de costos de operacion, resultan metas directivas relevantes... el directivo
mexicano debe tomar una mayor conciencia de sus necesidades de sobrevivencia y
dar atencion a su responsabilidad de mejoramiento continuo en lo técnico, humano y

administrativo a todo lo largo y lo ancho de la funcion a su cargo” (Siliceo, 2010, p.

28).

Por lo anterior el presente trabajo busca ofrecer a las organizaciones un
programa con el que puedan desarrollar a los individuos que cuentan con el potencial
para ser director, pero no han tenido la oportunidad de ejercer dicho cargo hasta el

momento.

2.6 El desarrollo de las competencias

Desde algunos puntos de vista las competencias simplemente “se tienen o no”,
sin embargo, es también muy cierto que los individuos, si trabajan en ellas pueden
mejorarlas, en distintos grados. Es importante hacer hincapié en que los resultados se
dan en distintos grados pues cada caso es particular; no es un proceso simple “no se
puede lograr cualquier cosa en materia de desarrollo de competencias” (Alles, 2010,

p.74)
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Jericd (2001), refiere que el desempefio exitoso de una persona en una
actividad especifica esta relacionado intimamente con la puesta en juego de tres

factores: capacidades, compromiso y accion. Comenta que:

“Si el profesional tiene compromiso y actla, pero no dispone de las
capacidades necesarias, no alcanzard resultados aunque haya tenido buenas
intenciones. Si, por el contrario, dispone de capacidades y actda en el momento, pero
no se compromete con el proyecto, puede que alcance resultados. EI (nico
inconveniente es que su falta de motivacion (compromiso) le impedira innovar o
proponer cosas mas alla de las impuestas por su jefe. Si, por el contrario, el
profesional tiene capacidades y compromiso, pero cuando actla ya ha pasado el
momento, tampoco obtendra los resultados deseados por la sencilla razon de que

alguno se le ha podido adelantar” (Jerico, 2001, pp. 67-68)

En la gestion por competencias de una organizacion, es importante evaluar las
competencias del personal desde etapas muy tempranas, asi se pueden conocer a
tiempo las brechas existentes entre el perfil requerido y el perfil real de las personas

(Alles, 2010)

Alles indica que “cuando se habla de desarrollo de competencias se hace
referencia al cambio de comportamientos para mejorar algunos aspectos de nuestra
personalidad” (Alles, 2010, p. 32). Define el desarrollo como “las acciones tendientes
a alcanzar el grado de madurez o perfeccion deseado en funcién del puesto de
trabajo que la persona ocupa en el presente o se prevé que ocupara en el futuro”

(Alles, 2010, p. 119)

Por tal razon, al hacer alusion a generar cambios en algo tan personal, se hace

imprescindible la idea de que el sujeto debe desear hacerlo; por ello, a pesar de que la
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organizacion destine recursos y se cuente con un buen programa de desarrollo de
competencias, éste sera inutil si la persona no se propone, de manera genuina, el

objetivo de modificar su comportamiento

Numerosos autores (Gore, 2003, Jerico, 2001, Alles 2008) refieren que en el
tema de desarrollo de competencias, la capacitacion tradicional (tedrica) es
insuficiente. Gore (2003) indica que el hecho de que los participantes de un
determinado grupo aprendan de manera individual no garantiza que cambien sus

comportamientos y rutinas.

Alles (2011) menciona al respecto que el conocimiento en determinados temas
no es suficiente, sino que la persona debe hacer modificaciones en su comportamiento
y hébitos para incidir en sus competencias (personalidad.) Sugiere que en todos los
casos los conocimientos tedricos sean complementados con la experimentacion

practica. Agrega ademas:

“En ocasiones las personas rechazan los cambios y una forma de debilitar sus
barreras frente a estos es a través de la experimentacion. Cuando una persona puede
llevar a su universo cotidiano los conocimientos teéricos, se siente mas proclive a
aplicarlos en el dia a dia. Desarrollo de competencias implica cambio de

comportamientos” (Alles, 2011, p. 68)

Para Alles (2011), la capacitacion en materia de competencias se denomina
desarrollo, de esta manera se incluye en ese concepto tanto la capacitacion como el
entrenamiento. En resumen, cuando a desarrollo de competencias se refiere, implica
un conjunto de actividades que se llevan a cabo con el objetivo de mejorar la
actuacion o desempefio en una competencia en especifico. La formacion en

competencias complementa a una persona en su crecimiento profesional.
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Levy-Leboyer indica que “adquirir nuevas competencias no es una actividad
anterior al trabajo o que se efectlia aparte del trabajo; se realiza en el transcurso del

mismo trabajo y mediante este” (Levy-Leboyer , 2007, p. 134)

Las competencias no son cualidades con las que el individuo nace y la
experiencia desarrolla de manera fortuita, si no que existe una intencionalidad, se

producen a partir de una experiencia buscada y explorada por el sujeto.

Alles indica que el aspecto fundamental en el desarrollo de competencias
radica en aprovechar las propias experiencias de la persona y que ésta “adopte una
actitud critica en cuanto a la manera como se perciben y resuelven los problemas, y
sea capaz de analizar sus propios comportamientos, identificar las fuentes de posibles
problemas y, finalmente, saber aprovechar activamente estas observaciones” (Alles,

2010, p. 72)

Levy-Leboyer (2000) refiere que en los programas de desarrollo lo ideal es
enlistar las competencias meta y al lado de ellas una lista con las experiencias

concretas que conllevan a su desarrollo.

Spencer y Spencer (1993) sefialan que un entrenamiento para el desarrollo de
competencias debe integrar tanto programas de capacitacion, centros de desarrollo
para la retroalimentacion, guias para el autodesarrollo, videos, asignaciones de tareas
0 proyectos, programas de mentoring y ademas de todo, una cultura organizacional

que fomente el incremento de las competencias.

Siguiendo la linea de que desarrollar competencias implica modificar

comportamientos y personalidad, Alles (2010), tomando como base la obra de
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McClelland, Toward a Theory of Motive Acquisition (1995), resume en cinco los

principios por los cuales una persona puede modificar el ndcleo de su personalidad:

1. Modelo conceptual. Los individuos deben contar con un nuevo marco de
referencia para reflexionar acerca de sus comportamientos, asi como razones
para creer en este nuevo esquema (referencias de prestigio, confianza en

figuras importantes del programa)

2. Autoevaluacion. Los individuos deben recibir retroalimentacion sobre el nivel
de competencia con la que cuentan y en retrospectiva como se ajusta a sus

expectativas de éxito.

3. Préctica. Los individuos deben poner en practica lo adquirido, primeramente
en actividades de simulacién para posteriormente, paso a paso, trasladarlo a la

vida real.

4. Soporte social. Los individuos deben de contar con un contexto socialmente
seguro y de respaldo en donde puedan aprender, a través de la

experimentacion y préctica de nuevos pensamientos y comportamientos.

Vale aqui también referir el concepto de aprendizaje social, bastante dtil en los
programas de desarrollo, Spencer y Spencer (1993) refieren que los individuos
desarrollan habilidades interpersonales a través de observar e imitar a sujetos que

muestren comportamientos valorados como favorables en determinadas situaciones.

Siguiendo en la linea de los factores que condicionan el desarrollo, Alles
(2010) refiere que los adultos modifican sus comportamientos cuando se cumplen tres

factores:

27



1. Inconformidad o conflicto con la condicion actual

2. Clara identificacion de la condicion meta, ya sea ideal u objetiva

3. Clara identificacion de los acciones a seguir para pasar de la condicion actual a

la meta.

Desde el punto de vista de esta misma autora, por parte de la organizacion, son
tres grandes grupos en los que se pueden dividir las estrategias para el desarrollo de

competencias en sus integrantes:

a. Meétodos dentro del trabajo

b. Métodos fuera del trabajo

c. Autodesarrollo

a. Los métodos dentro del trabajo, también conocidos como
entrenamiento en el centro de trabajo, son todas aquellas acciones que buscan
tienen por objetivo desarrollar competencias especificas durante la labor cotidiana

del individuo en la organizacion.

Para Alles (2010) y Rodriguez, Serreri y Cimmuto (2010) y Algunas de las
alternativas con las que se cuentan en este rubro, y que seran empleadas en el

presente trabajo son:

Mentoring o entrenamiento experto. Aunque existen diferencias entre estas
dos estrategias, pueden ser denominadas como sinénimos (Alles 2010) e incluyen
actividades por parte del superior al subordinado destinadas, desde el

entrenamiento cotidiano hasta la retroalimentacion; una de las precurrentes para
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estos métodos es que debe existir una relacion abierta entre empleados y
superiores. De igual manera, esta mision puede ser llevada a cabo ya sea por

pares, un ejecutivo de mayor nivel o un consultor externo.

Rotacion de puestos. Referido a asignar de manera temporal a determinadas
personas a otros puestos que no son los suyos, con el proposito de desarrollarse en

nuevos ambientes y funciones.

Asignacion a nuevos proyectos. Involucra, como su nombre lo dice, asignar al
individuo a un determinado proyecto o comité, por lo general éstos se designan

para la resolucion de un problema especifico.

Asignacion como asistente de posiciones de direccion. Consistente en ubicar al
individuo como asistente de un ejecutivo o directivo de mayor nivel para que

aprenda sus labores y desarrolle las competencias necesarias para llevarlas a cabo.

b. Los métodos fuera del trabajo incluyen el conjunto de actividades que
destina la organizacién para transmitir informacién, conocimientos y desarrollar
competencias en su personal. Se les llama fuera del trabajo porque se llevan a
cabo propiamente fuera de la actividad laboral, aunque se efectlen dentro de las
instalaciones de la empresa, en horario laboral o fuera de él. Algunas actividades

que propone Alles (2010) son:

Cursos formales de capacitacion. Aqui se consideran desde los cursos

tradicionales hasta estudios formales que conceden un grado.

Lecturas guiadas. Aungue estan mayormente destinadas a la transmision de

conocimientos también es posible, a traves de la supervision de superiores,
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mentores u otros que puedan influir favorablemente, el desarrollo de

competencias.

Capacitacion a distancia. Aquellas actividades que emplean como soporte el
uso de la computadora; comiunmente se refiere a cursos de determinados temas y
en algunas ocasiones se recurre a la interaccion, ya sea entre pares o con los

superiores.

Método de estudio de casos. Aqui se presentan al individuo en desarrollo
distintos casos para que los resuelva; tipicamente presentan un planteamiento del
problema, contexto y datos relevantes para que la persona proponga alternativas
de solucién. Resultan adecuados para el andlisis grupal, siempre que se cuente

con la conduccién de un moderador experto.

Juegos gerenciales. Son parecidos al método anterior, solo que estos llevan a
la persona a la simulacién propiamente de situaciones en donde él (o los) decidan
cual es el mejor curso de accion en base a la informacién que se les proporciona.

En algunos casos se les denomina también role playing.

Actividades outdoors o fuera de las instalaciones de la empresa.
Tradicionalmente destinadas para altos ejecutivos, este tipo de actividades se
Ilevaban a cabo en campamentos o lugares alejados de la organizacion; lo clave
aqui es que la actividad sea guiada y supervisada formalmente para el logro de una

meta y no se desvirtle al convertirse en un mero dia de distraccion.

Autodesarrollo. Se les denomina asi a las actividades que el individuo lleva a
cabo fuera del trabajo y no estan relacionadas directamente (o por lo menos en

apariencia) con la actividad que lleva a cabo en la su puesto de trabajo. La
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organizacion se rene con la persona, le indica las competencias a desarrollar y le
sugiere determinadas actividades, pero en todos los casos el individuo las lleva a
cabo por su propia iniciativa. Alles comenta al respecto “El rol que tiene la
organizacion respecto de este grupo de actividades es el de hacer tomar
conciencia a los empleados sobre la necesidad de su autodesarrollo, brindarles
informacion sobre cuales son las competencias que cada uno debe desarrollar y,
por ultimo, ofrecerles oportunidades e informacién al respecto” (Alles, 2010, p.

270).

Para llevar a cabo este método, la organizacion debe contar con una guia de
desarrollo, la cual consiste en un listado que contiene las distintas actividades que
pueden ayudar al desarrollo de las competencias que se definieron. Las
actividades se pueden integrar en las siguientes categorias: Deportes, Hobbies y

actividades extracurriculares, Lecturas, Peliculas y personajes referentes

Se sugiere que cada organizacidn cuente con su propia guia de desarrollo para

las competencias que previamente ha identificado.

Con lo anterior se da por terminada la exposicion de la informacién al
respecto; se resalta la importancia de los conceptos de Liderazgo, Competencias

Laborales, asi como Desarrollo de Competencias Laborales.

Es fundamental que se tengan claros los conceptos anteriores para poder poner
en uso los instrumentos que dan sustento al Programa de Desarrollo de

Competencias, y que se exponen en el siguiente capitulo.
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CAPITULO 3. EL METODO

Este capitulo tiene por objetivo explicar los procedimientos que se llevaran a
cabo para disefiar el Programa de Desarrollo de Competencias Directivas, objetivo del
presente trabajo.

3.1 Participantes

Para dar cumplimiento al objetivo de la investigacion, que es desarrollar un
programa de formacion de competencias directivas, se procedio a identificar un perfil
de competencias directivas en base a la literatura sobre Psicologia Organizacional y
Management.

El programa de desarrollo estd dirigido a individuos que recién han sido (o
seran) ascendidos a cargos directivos en Instituciones Educativas Privadas. Segun la
Secretaria de Educacion del Estado de Nuevo Ledn, al afio 2012 se encuentran entre
sus registros un total de 138 Institucion Educativas Privadas, que cuentan con su
Reconocimiento de Validez Oficial de Estudios (R.V.O.E.) abarcando desde el nivel
bésico hasta el posgrado.

Por lo anterior, se considera que existe en Nuevo Leon un importante nimero
de organizaciones educativas que pueden directa o indirectamente resultar beneficiadas con
la implementacion de un programa de desarrollo para el personal directivo como el

que aqui se plantea.

3.2 Escenario

Este proyecto académico se llevd a cabo en el estado de Nuevo Leon, vy es el
resultado de un proceso en miras a buscar la titulacion del autor del mismo en el
programa de Maestria en Psicologia Laboral y Organizacional, de la Facultad de

Psicologia, adscrita a la Universidad Autdnoma de Nuevo Leon.
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3.3 Instrumentos

Con el objetivo de ofrecer un programa integral de Desarrollo de
Competencias se disefiaron cinco instrumentos, a continuacion se enumeran y en el
siguiente apartado se explica su fundamento y elaboracion. Estos son:
a) Uno para la Identificacion de competencias especificas en un grupo determinado:
La Entrevista para Identificacion de Competencias Directivas (ANEXO 2).
b) Tres para la Evaluacion del nivel de competencia del sujeto: La Entrevista para
Evaluacion de Competencias Directivas Para Candidatos (ANEXO 4), La Entrevista
para Evaluacion de Competencias Directivas Para Colaboradores (ANEXO 5), y la
Matriz de Evaluacion de Competencias (ANEXO 6) y
c) Un Programa de desarrollo de competencias: El Programa de Desarrollo de

Competencias Directivas (contenido en el Capitulo IV. Resultados)

3.4 Procedimiento y andlisis de los datos.

Las competencias que fueron determinadas como clave corresponden a los
modelos de Alles (2008) de “Competencias necesarias para la maxima conduccion de
una empresa” y el de Hernandez-Romero (2010) para evaluar las “Caracteristicas del
lider mexicano en organizaciones complejas”. Ambos se encuentran contenidos en el
presente trabajo en las paginas 14 y 20, respectivamente.

En cuanto a la modalidad en la que los instrumentos recopilan la informacion,
se tomoO como base la estructura de la Entrevista por Incidentes Criticos (Alles, 2008),
la cual se define como una estrategia estructurada de exploracion, no solamente una
serie de preguntas secuenciadas, que le permite al entrevistador obtener las

experiencias del entrevistado tal y como él las percibe.
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Parte de la premisa de que comportamientos pasados pueden predecir
comportamientos futuros, por ello, obtiene conductas concretas (acciones y
pensamientos) que tuvieron lugar en la historia del sujeto.

Para los criterios de validez se determiné como mas adecuada la validacion
por parte de jueces; se sometid a la opinidon de cuatro expertos: el Rector y un
Directivo de dos Instituciones Educativas Privadas distintas, un Consultor
Empresarial con experiencia en competencias y un Catedratico con amplio
conocimiento de metodologia de la investigacion en el dmbito de la Psicologia
Laboral. Teniendo los comentarios de los jueces se realizaron los cambios sefialados y
se obtuvieron los formatos definitivos. En el ANEXO 1 se incluyd la carta para
solicitar la revision de cada juez*

A continuacion veamos cada una de las cinco herramientas que se elaboraron:

a) ldentificacién de competencias especificas de un grupo.

Para realizar la deteccién de competencias se disefid La Entrevista para
Identificacion de Competencias Directivas (ANEXO 2), consistente en una
entrevista de trece preguntas abiertas: las primeras dos para recoleccion de
informacion general (Carrera profesional y actividades), las siguientes diez evalGan
las competencias clave definidas previamente y finalmente el instrumento cierra con
una pregunta que le pide al entrevistado indique cualquier otra competencia que él
considere importante.

Dado que las competencias directivas que se identificaron como clave se
tomaron de la literatura al respecto, sera de valor agregado para la organizacion

realizar una deteccion de las competencias con las que cuenta el personal directivo

En la presentacion del primer instrumento se plantean a los jueces otros objetivos de investigacion,
mismos que corresponden al disefio original del presente proyecto,; se considera que dichas diferencias
no afectan la validez del instrumento en relaciéon al proyecto actual.
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que se considere como mas desarrollado; de ésta manera la organizacion estara en
posibilidades de detectar alguna otra competencia que no se incluya en este modelo y
complementar el Programa de Desarrollo.

Para la revision del instrumento se disefid la Matriz de Revision de la
Entrevista para ldentificacion de Competencias Directivas (ANEXO 3), en ésta se
establecen las conductas a través de las que se puede ver manifestada la competencia
que se evalla. La entrevista indagara si en la trayectoria del entrevistado €l ha

ejecutado cualquiera de los comportamientos que describen la competencia a evaluar.

b) Evaluacién del Nivel de Competencias Directivas.

Con el objetivo de que el programa responda a las necesidades especificas de
desarrollo del individuo, se indica que primeramente se realice una evaluacion del
nivel de competencias del sujeto para determinar la brecha existente entre el estado
actual de competencias y el nivel al que se espera llegar.

Para lo anterior se propone hacer uso de dos entrevistas y un formato de
concentracion. Ambas se sustentan, como se dijo anteriormente, en el formato de
Entrevista por Incidentes Criticos y se centran en evaluar las competencias definidas
como clave.

La primera es La Entrevista para Evaluacion de Competencias Directivas
Para Candidatos (ANEXO 4), que trabaja directamente con el sujeto, de acuerdo a su
trayectoria.

La segunda es La Entrevista para Evaluacion de Competencias Directivas
Para Colaboradores (ANEXO 5), que haciendo referencia a la Evaluacion del tipo

360 (Alles, 2008), recopila la valoracion que hacen los colaboradores del individuo.
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Se recurrid a esta alternativa particularmente en aquellas competencias relacionadas al
nivel de influencia directa del sujeto en los individuos y el entorno.

Finalmente, ambas entrevistas se vacian en la Matriz de Evaluacion de
Competencias (ANEXO 6), que contiene distintas opciones de respuesta en cada
reactivo. La evaluacion de cada competencia se extrajo de los niveles propuestos por
Martha Alles en su Diccionario de Competencias (2007). Por lo anterior, para cada
competencia se muestran cuatro comportamientos esperados por parte del individuo,

cada uno corresponde a un nivel de la competencia evaluada.

c) Programa de desarrollo de competencias.

A partir de la literatura revisada, asi como la retroalimentacion de expertos en
el tema, se procedié al disefio del Programa de Desarrollo de Competencias
Directivas. Las competencias identificadas corresponden a los modelos de Alles
(2008) “Competencias necesarias para la méxima conduccion de una empresa” y
Hernandez-Romero (2010) “Caracteristicas del lider mexicano en organizaciones
complejas”.

En el siguiente capitulo se muestra el programa completo, desde su
fundamento hasta su implementacion, resultado de la labor realizada en el presente

proyecto
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CAPITULO IV. RESULTADOS Y DISCUSION
4.1 Presentacion del Programa de Desarrollo de Competencias Directivas

A partir de lo expuesto en los capitulos anteriores se obtuvo el Programa de

Desarrollo de Competencias Directivas.

El programa se fundamenta en que las competencias se desarrollan a través de
la préctica como se explica en el apartado 2.6 El desarrollo de las competencias (p.
23), los métodos seleccionados incluyen tanto Métodos dentro del trabajo, fuera del
trabajo y el autodesarrollo (Alles, 2010). El programa estd dividido en apartados,
correspondiente cada uno a las competencias identificadas. Cada competencia se
manifiesta a través de varios componentes (entre dos y seis en el caso de las
seleccionadas), se elaboré una ficha de trabajo para cada componente, que incluye las
actividades sugeridas para su desarrollo.

A continuacion se muestra el programa:
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4.2 Programa de Desarrollo de Competencias Directivas.

A continuacion se muestra el programa realizado para el Desarrollo de las
Competencias Directivas fundamentales de acuerdo los modelos de Alles (2010) y
Hernandez-Romero (2011). Estas son:

I Pensamiento estratégico

1. Liderazgo para el cambio

I1l.  Relaciones publicas y habilidades mediaticas
IV. Desarrollo de su equipo.

V. Précticas de aprendizaje

Cada una de las competencias serd desarrollada a través de las conductas que la
componen (Pensamiento estratégico estard compuesta por PE1, PE2, PE3); y cada
componente cuenta con su propia ficha de trabajo con estrategias para el desarrollo de
cada conducta (Para la conducta PE1 se proponen las estrategias PE1.1, PE1.2)
Dichas actividades se enmarcan en los métodos para el desarrollo de competencias
dentro y fuera del trabajo, descritos con anterioridad en el marco tedrico.

Es importante sefialar que las conductas que se muestran como representativas de la
competencia corresponden al nivel maximo de desarrollo de la misma; el grado de
desarrollo de cada una puede verse en la Matriz de Evaluacion de Competencias, en
donde sefiala indicadores para su valoracion en niveles del 1 al 4.

El sujeto puede, y seguramente mostrara, algunas de las conductas en niveles
inferiores (1 al 3 por ejemplo), las actividades que propone este programa estan
disefiadas para que el sujeto efectle la estrategia o asignacion con un mayor grado de
impacto cada vez. Por ejemplo, si la actividad sefiala que el sujeto fomente la
innovacion en un grupo de trabajo, éste puede iniciar con su equipo inmediato,
posteriormente con un departamento, luego un sector, hasta impactar en la totalidad
de la organizacion, a manera de espiral creciente, como el método natural de
desarrollo de competencias (Alles, 2010).

Implementacion y Evaluacion del programa.

Cada una de las actividades cuenta con el material para su desarrollo en la direccién
electronica (pendiente por confirmar dominio)

El presente programa debe ponerse en marcha solo después de haber realizado la
evaluacion del candidato a través de la Evaluacion de Competencias Directivas.

Una vez que se cuenta con la evaluacion del candidato el evaluador (mentor) habra de
seleccionar las actividades para el desarrollo de las competencias del entrenado. Por lo
anterior, las fichas de trabajo son independientes (aunque indudablemente unas
inciden favorablemente en otras), por lo que la organizacion a través del Mentor
puede seleccionar las competencias a desarrollar en el orden que considere mas
prioritario.

Para trazar el orden en que se seguira el programa es importante que el Mentor revise
detenidamente las actividades contenidas en cada ficha, pues los tiempos en que se
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efectien son ampliamente variados de una a otra. Desde luego el desarrollo de las
competencias esta directamente relacionado al nivel con el que cuente actualmente el
sujeto.

Es importante resaltar que las actividades propuestas estan orientadas en primer
término al trabajo diario, es decir, se busca que el sujeto alin en entrenamiento no
disminuya su nivel de productividad; y en segundo plano estan las actividades que
la organizacion no tiene contempladas en su quehacer diario pero pueden representar
un valor agregado.

Por tanto, lo que determinard el curso a seguir en el programa es la conjuncion de los
cuatro factores:

1) El nivel de competencias actual del individuo

2) Las competencias que decida como prioritarias la organizacion

3) El tiempo y recursos que requiere cada actividad contenida en las fichas y

4) Las actividades que requiere la organizacion para su 6ptimo funcionamiento.
I. Pensamiento estratégico

Componentes de la competencia en el nivel mas alto.

Clave | Componente de la competencia

PE1 Se anticipa a los cambios del entorno y establece su impacto a corto,
mediano y largo plazo.

PE2 Detecta y aprovecha las oportunidades del entorno logrando beneficios para
la organizacion

PE3 Disefia politicas y procedimientos que permiten optimizar el uso de las
fortalezas internas de la organizacion y actuar sobre sus debilidades.

PE4 Fija la vision de la organizacion y conduce a esta como un sistema integral,

para lograr objetivos y metas retadoras, que se reflejen positivamente en el
resultado corporativo

Componente de la competencia PE1:
Se anticipa a los cambios del entorno y establece su impacto a corto, mediano y largo
plazo.

Desarrollo de la competencia
PE1.1 Capacitacion tedrica. El sujeto recibira capacitacion sobre los fundamentos
de la planeacion y pensamiento estratégico de acuerdo a lo propuesto por Arias (--)
PE1.2 Estudio de casos. El sujeto responde estudio de casos de estrategia
empresarial de acuerdo a la metodologia propuesta por la Escuela de Negocios de
Harvard.
PE1.3 Mentoring/Asignacion a proyectos especiales. El individuo habra de
participar en la junta de planeacion estratégica de la organizacién en donde
desarrollara un topico de trabajo (previamente asignado), el proyecto que
implemente debera contar con su prospeccién a corto, mediano y largo plazo asi
como su impacto en la organizacion y atencién en como satisface una necesidad del
entorno (oportunidad de negocio).El mentor dard retroalimentacion al mismo y
daran seguimiento.
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Observaciones.

Componente de la competencia objetivo PE2:
Detecta y aprovecha las oportunidades del entorno logrando beneficios para la
organizacion

Desarrollo de la competencia

PE2.1. Capacitacion teorica. El individuo conocera los principios fundamentales de las
5 fuerzas del mercado segun Michael Porter (1993) y elaborard un analisis de la
organizacion de acuerdo a los mismos.

PE2.2 Mentoring/Asignacion a proyectos especiales, idem Actividad PE1.3

PE2.3 Estudio de mercado. Si la organizacion lo considera conveniente le puede ser
asignado al individuo la tarea de participar en un estudio de mercado.

Observaciones.

Componente de la competencia objetivo PE3:
Disefia politicas y procedimientos que permiten optimizar el uso de las fortalezas
internas de la organizacion y actuar sobre sus debilidades.

Desarrollo de la competencia

PE3.1 Capacitacion tedrica. El sujeto sera capacitado en la metodologia de Analisis
F.O.D.A

PE3.2 Asignacion a proyectos especiales. Se le solicita al individuo efectle en
Analisis F.O.D.A de la organizacion para recibir retroalimentacion

Observaciones.

Componente de la competencia objetivo PE4:

Fija la vision de la organizacion y conduce a esta como un sistema integral, para
lograr objetivos y metas retadoras, que se reflejen positivamente en el resultado
corporativo

Desarrollo de la competencia

PE4.1 Capacitacion tedrica. El sujeto habrd de recibir informacion acerca del
establecimiento, importancia e instrumentacién de la vision, misién y objetivos
organizacionales.

PE4.2 Analisis de casos. El individuo habra de analizar el propio caso de su grupo de
trabajo inmediato en donde identificard y organizara las actividades en lo grupal y en lo
individual en relacion al logro de la vision organizacional. Debera priorizar las
actividades de acuerdo a su nivel de aportacién a la vision de la organizacion, asi como
situarlas en el tiempo establecido para el logro de la misma.

PE4.3 Asignacion a proyectos especiales. Si la organizacién lo considera conveniente,
se puede destinar un espacio en la préxima reunion de comité para evaluar de manera
general el nivel de logro de la vision de acuerdo al tiempo establecido; serd importante
identificar las actividades que estan llevando a la consecucion de la meta.

Observaciones.
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Il. Liderazgo para el cambio

Componentes de la competencia en el nivel mas alto.

Clave | Componente de la competencia

LC1 Idea y disefia la vision estratégica de la organizacion y logra no sélo que
parezca posible, sino también deseable para las partes interesadas de la
empresa (internas y externas)

LC2 Genera en todos los integrantes de la organizacion motivacion vy
COMpPromiso genuinos

LC3 Promueve la innovacion y los nuevos emprendimientos y logra transformar
las situaciones de cambio en oportunidades

LC4 Es un entrenador experto reconocido en la organizacién y fuera de ella, por
lo cual es requerido para asumir ese rol

Componente de la competencia LC1:

Idea y disefia la vision estratégica de la organizacion y logra no s6lo que parezca
posible, sino también deseable para las partes interesadas de la empresa (internas y
externas)

Desarrollo de la competencia

LC1.1 Capacitacion teérica. idem PE4.1

LC1.2 Mentoring/moldeamiento. EI mentor moldea en el sujeto la conducta de
comunicar la vision organizacional, iniciando en lo individual (mentor-aprendiz)
repitiendo la conducta en contextos donde se llegue cada vez a mayor numero de
individuos (subordinados, pares, comités, departamentos) en oportunidades que el
trabajo diario lo permita (reuniones, eventos). EI mentor proporciona feedback al
aprendiz para que éste mejore su desempefio y de acuerdo al avance se procede a
realizarlo en los contextos mencionados de manera progresiva.

Observaciones.

Componente de la competencia LC2:
Genera en todos los integrantes de la organizacién motivacion y compromiso genuinos

Desarrollo de la competencia

LC2.1 Capacitaciéon tedrica. El sujeto aprendera los principios fundamentales del
compromiso organizacional y motivacion a través de estudios sobre Engagement y
Motivacion Organizacional de acuerdo a la perspectiva de Alles (2010).

LC2.2 Mentoring/modelamiento. EI mentor modela la conducta (se espera que el
mentor tenga esta competencia altamente desarrollada), a través de un aprendizaje
observacional dirigido.

LC2.3 Mentoring/moldeamiento. Una vez hecho lo anterior el mentor moldea en el
sujeto la conducta de influir positivamente en los demas miembros de la organizacion,
iniciando en lo individual (mentor-aprendiz) repitiendo la conducta en contextos donde
se llegue cada vez a mayor numero de individuos (subordinados, pares, comités,
departamentos) en oportunidades que el trabajo diario lo permita (reuniones, eventos).
El mentor proporciona feedback al aprendiz para que éste mejore su desempefio y de
acuerdo al avance se procede a realizarlo en los contextos mencionados de manera
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progresiva.

LC2.4 Asignacion a proyectos especiales. El sujeto en entrenamiento puede tomar la
iniciativa para desarrollar un proyecto que fomente la integracion grupal y compromiso;
se sugiere la coordinacién del grupo (sin que afecte sus funciones rutinarias) para el
logro de una meta organizacional o por lo menos del departamento; son recomendados
también los deportes en grupo.

LC2.5 Autodesarrollo. Se sugiere la lectura:

Robins, H. Por qué fallan los equipos, Granica, 2000.

Observaciones.

Componente de la competencia LC3:
Promueve la innovacion y los nuevos emprendimientos y logra transformar las
situaciones de cambio en oportunidades

Desarrollo de la competencia

LC3.1 Capacitacion tedrica. El sujeto aprendera acerca de Innovacion, creatividad y
metodologia de solucion de problemas.

LC3.2 Metodologia de solucion de problemas/reunion de trabajo. En la proxima
reunion de equipo requerida el sujeto debera plantear un problema organizacional;
coordinara una lluvia de ideas y entre los miembros aportaran alternativas de solucion
para escoger una o varias de acuerdo a la metodologia de solucion de problemas.

L.C3.3 Asignacion de proyectos especiales. idem PE1.3

Observaciones.

Componente de la competencia LCA4.
Es un entrenador experto reconocido en la organizacion y fuera de ella, por lo cual es
requerido para asumir ese rol

Desarrollo de la competencia

LC3.1 Capacitacion teorica. El sujeto aprendera sobre desarrollo del personal de
acuerdo a las perspectivas de Alles (2010) y Arias (--)

LC3.2 Mentoring. ElI mentor discute con el aprendiz sobre el proceso propio que se
esta viviendo en este programa de desarrollo y la importancia del mismo.

LC3.3 Asignacidn a proyectos especiales. El individuo colaborara en un proyecto de
capacitacion/desarrollo asistido por otro sujeto experimentado, de acuerdo a las
necesidades de la organizacion.

Observaciones.
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I11. Relaciones publicas y habilidades mediaticas

Componentes de la competencia en el nivel mas alto.

Clave | Componente de la competencia

RP1 Posee un adecuado nivel de expresion verbal, y utiliza un lenguaje rico en
palabras, matices y frases que adapta a las circunstancias e interlocutores,
en los idiomas que sea necesario comunicarse, junto con un adecuado
empleado de la expresion corporal.

RP2 Establece répida y efectivamente relaciones con redes complejas de

personas
RP3 Logra la cooperacion de las personas necesarias para tener influencia sobre
los principales actores de los &mbitos de su interés
RP4 Es un referente en su propia organizacion y en el mercado por el habil

manejo que demuestra de las relaciones y por su destreza en la conduccion
de temas vinculados a la comunicacion con la comunidad, en situaciones
habituales y de crisis.

RP5 Se maneja con seguridad y desenvoltura frente a los medios, tanto en
situaciones que se hayan planeado con anticipaciéon como frente a
circunstancias inesperadas, incluso frente a interlocutores agresivos.

Componente de la competencia RP1:

Posee un adecuado nivel de expresion verbal, y utiliza un lenguaje rico en palabras,
matices y frases que adapta a las circunstancias e interlocutores, en los idiomas que sea
necesario comunicarse, junto con un adecuado empleado de la expresion corporal.

Desarrollo de la competencia

RP1.1 Asignacion de lecturas/ Autodesarrollo. Para esta actividad se indican 2 tipos
de lectura: a) seleccionadas por el sujeto y b) sugeridas por el mentor. El sujeto habré de
seleccionar por lo menos un libro de su preferencia para leer con el objetivo de
aumentar su vocabulario, es conveniente que se fije un plazo para la lectura del mismo,
sin embargo éste no debe convertir a la actividad en algo pesado, pues la finalidad es
que el individuo lo haga en su tiempo libre a modo de actividad de autodesarrollo.

Por su parte, es conveniente que el mentor le asigne lecturas seleccionadas de acuerdo a
los intereses de la organizacion, se recomiendan aquellas relacionadas al management
con topicos selectos como Engagement, Empowerment, Desarrollo de Competencias,
Sistemas de Calidad, entre otros.

RP1.2 Mentoring/Aprendizaje experiencial. Mentor y aprendiz habran de identificar
actividades proximas en la organizacion en donde el aprendiz requiera presentarse ante
grupos de personas (conferencias, reuniones, eventos); de no encontrarse ninguna en la
agenda, se puede fomentar el desarrollo de alguna, siempre y cuando esté relacionada y
beneficie a los intereses de la organizacion. Una vez identificada la actividad el aprendiz
habra de llevar a cabo la actividad frente a grupo, recibiendo feedback por parte del
mentor; repitiendo la experiencia en situaciones y contextos cada vez de mayor impacto,
de acuerdo al avance del aprendiz.

Observaciones.
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Componente de la competencia RP2:
Establece rapida y efectivamente relaciones con redes complejas de personas

Desarrollo de la competencia

RP2.1 Mentoring/Modelamiento. En primera instancia se debe identificar una figura
significativa en la organizacion que cuente con esta competencia fuertemente
desarrollada y asignarle al entrenado destine tiempo para observarle (aprendizaje social)
y acompanarle en situaciones clave en donde establezca relaciones con personas y redes.
Una vez modelada la conducta, mentor y entrenado discuten sobre lo realizado vy el
primero ofrece feedback para mejorar la conducta.

RP2.2 Autodesarrollo. Se recomiendan dos lecturas:

Wilcox, D. La Buena reputacion. Claves del valor intangible de las empresas, 2004.
Martin, F. Diccionario de Comunicacion Corporativa e Institucional y de Relaciones
Pablicas. Fragua, Madrid, 2004.

Observaciones.

Componente de la competencia RP3:
Logra la cooperacion de las personas necesarias para tener influencia sobre los
principales actores de los &mbitos de su interés

Desarrollo de la competencia

RP3.1 Asignacion a proyectos especiales. El sujeto, como parte de sus funciones,
debera asistir (si es necesario buscar por él mismo) a congresos, coloquios y demas
eventos con el objetivo de que la organizacion genere presencia en la comunidad
(posicione su imagen) y obtenga convenios con alianzas estratégicas. Es importante que
el mentor esté cerca de este proceso para proporcionar orientacion y feedback al
entrenado y de ser necesario se asigne personal para la consecucion de los objetivos.
RP3.2 Autodesarrollo. Se recomienda fuertemente como actividad establecida la
lectura diaria de los periddicos de interés para la organizacion; se sugiere EI Norte y El
Financiero, con énfasis en las secciones Local, Nacional y Empresas.

Observaciones.

Componente de la competencia RP4:

Es un referente en su propia organizacion y en el mercado por el habil manejo que
demuestra de las relaciones y por su destreza en la conduccion de temas vinculados a la
comunicacion con la comunidad, en situaciones habituales y de crisis.

Desarrollo de la competencia

RP4.1 Mentoring/Modelamiento. Idem RP2.1 con énfasis en comunicados a la
comunidad.

RP4.2 Autodesarrollo. Se sugiere fuertemente la lectura:

Nufiez, A, Storytelling en una semana. Ediciones Gestion 2000. 2011, con énfasis en el
capitulo Marca Personal
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Observaciones.

IV. Desarrollo de su equipo

Componentes de la competencia en el nivel mas alto.

Clave | Componente de la competencia

DE1 Instrumenta métodos de trabajo para la identificacion permanente de las
oportunidades de crecimiento y desarrollo del talento (conocimientos y
competencias) dentro de la organizacién, y los aplica igualmente a si
mismo.

DE2 Instala y difunde el concepto de autodesarrollo como una responsabilidad
individual

DE3 Maximiza la utilidad de las tecnologias, herramientas y medios disponibles
para el desarrollo del talento.

Componente de la competencia DE1:

Instrumenta métodos de trabajo para la identificacion permanente de las oportunidades
de crecimiento y desarrollo del talento (conocimientos y competencias) dentro de la
organizacion, y los aplica igualmente a si mismo.

Desarrollo de la competencia

DE1.1 Capacitacion teorica. El sujeto aprendera sobre los fundamentos, asi como los
principales métodos de desarrollo de competencias (dentro y fuera del trabajo y
autodesarrollo) de acuerdo a la perspectiva de Alles (2010).

DE1.2 Capacitacién teodrica. El individuo conocera la base de las evaluaciones del
desempefio, con énfasis en el enfoque por competencias, evaluacion 360 (Alles, 2008)
DEL1.3 Asignacién a proyecto especial. Si la organizacion lo considera conveniente el
sujeto puede implementar tomar la iniciativa y ser participe de un programa de
Evaluacién del Desempefio.

Observaciones.

Componente de la competencia DE2:
Instala y difunde el concepto de autodesarrollo como una responsabilidad individual

Desarrollo de la competencia

DE2.1 Capacitacion teérica. idem DE1.1

DEZ2.2 Reunion de trabajo/Mentoring. El sujeto puede coordinar una reunién con su
equipo de trabajo en donde se trate el tema de Autodesarrollo.

DEZ2.3 Asignacion a proyecto. El sujeto habra de dirigir a su equipo de trabajo en la
construccién de una Ficha Guia de Autodesarrollo (Alles, 2010), y fijara los indicadores
para el seguimiento (tiempos y logros esperados)
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Observaciones.

Componente de la competencia DE3:
Maximiza la utilidad de las tecnologias, herramientas y medios disponibles para el
desarrollo del talento.

Desarrollo de la competencia

DE3.1 Capacitacion tedrica. El sujeto aprendera sobre las ventajas, usos, asi como
algunas de las principales herramientas de tecnologia educativa aplicada al desarrollo
del personal.

DE3.2 Asignacion a proyecto especial. El sujeto puede coordinar la elaboracién de una
seccion de Intranet para el autodesarrollo (Alles, 2010)

DE3.3 Asignacion a proyecto especial. El sujeto puede emplear una plataforma digital
(Moodle por ejemplo, es gratuito) para la actualizacion de contenidos y la creacion de
una comunidad virtual (exclusiva para personal de la organizacion) en donde se
compartan contenidos orientados al autodesarrollo.

Observaciones.
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V. Précticas de aprendizaje

Componentes de la competencia en el nivel més alto.

Clave | Componente de la competencia

PAl Instrumenta métodos de trabajo para la identificacion permanente de las
oportunidades de crecimiento y desarrollo del talento (conocimientos y
competencias) dentro de la organizacion, y los aplica a si mismo

PA2 Maximiza la utilidad de las tecnologias, herramientas y medios disponibles
para el desarrollo del propio talento.

Componente de la competencia objetivo PA1:

Instrumenta métodos de trabajo para la identificacion permanente de las oportunidades
de crecimiento y desarrollo del talento (conocimientos y competencias) dentro de la
organizacion, y los aplica a si mismo

Desarrollo de la competencia

PA1.1 Mentoring. Explicacion de la relacion de esta competencia con este programa de
Desarrollo de Competencias.

PAL1.2 Capacitacion tedrica. El sujeto aprendera sobre los fundamentos, asi como los
principales métodos de autodesarrollo de acuerdo a la perspectiva de Alles (2010).
PA1.3 Asignacion a proyecto especial. Elaboracion, implementacion y seguimiento a
ficha de autodesarrollo

Observaciones.

Componente de la competencia objetivo PA2:
Maximiza la utilidad de las tecnologias, herramientas y medios disponibles para el
desarrollo del propio talento.

Desarrollo de la competencia
Idem DE3.1, DE3.2 y DE3.3, aplicados a si mismo.

Observaciones.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1 Recomendaciones

Establecer un programa de mejoramiento en una organizacion, cualesquiera
que sea, implica un compromiso tanto de la organizacion, como de los integrantes.

Uno de los factores clave para el éxito en la implementacion del programa
aqui propuesto es que, tanto el individuo como la organizacion, consoliden en su
repertorio el concepto de Autodesarrollo, el cual, de acuerdo a Alles (2010), alude a la
disposicion del individuo por emprender estrategias (seleccionadas por él o sugeridas
por un externo), con el objetivo de desarrollar sus competencias.

Por parte del individuo, resulta fundamental que posea un interés genuino por
su autodesarrollo pues debera poner en juego su disposicion, apertura y esfuerzo para
llevar a término las actividades y desarrollar cada una de las competencias para las
que fueron disefiadas; esto se acentla con determinadas asignaciones, pues algunas
requieren que él destine de su tiempo personal para su realizacion.

Lo anterior no deberia, en ningin caso, producir polémica, pues se trata de
actividades que buscan el desarrollo profesional del individuo que, como se expuso en
el capitulo 2, al estar las competencias directamente relacionadas con la personalidad,
afectan de manera positiva la vida del individuo.

Por su parte, la organizacion deber& proveer los recursos necesarios para el
control sistematico del programa y la realizacion de las actividades; uno de los
aspectos mas destacable es la designacion del mentor responsable de la
implementacion del Programa.

El nivel de éxito del Programa dependera del compromiso y acciones que

establezcan ambas partes.
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5.2 Conclusiones

El estudio de las competencias laborales resulta crucial para el crecimiento de
las organizaciones. Representa uno de los eslabones principales para lograr el

equilibrio entre el desarrollo de los individuos y la productividad de las empresas.

Al término de este trabajo se hace la entrega de un Programa que identifica,
evalla y desarrolla las competencias directivas de un individuo con un grado de
precision que reditia de manera favorable tanto a la organizacién, como al individuo.

La entrega del presente Programa se enmarca en una de las lineas que
proponen las nuevas tendencias en Desarrollo Organizacional: la retencion y
desarrollo del Capital Humano. Contar con un programa como el que se present6 aqui,
de Desarrollo de Competencias Directivas le brinda a la organizacién un soporte para
promocionar al capital humano con el que cuenta posicionandolo en puestos

directivos con un optimo grado de probabilidades de éxito.

Una de las principales aportaciones del presente trabajo es no sélo reafirmar la
idea de que la capacitacion tradicional (tedrica) resulta insuficiente, sino que ofrece
una alternativa viable acorde a las demandas actuales para el desarrollo de

competencias laborales.

Continuar con las précticas antiguas de capacitacion tradicional resulta
negativo para el desarrollo del potencial de las personas en las organizaciones, lo que
merma el retorno de inversion realizado por la empresa y en Gltima instancia, limita el
crecimiento de la misma.

El Programa pretende beneficiar a la organizacion de manera directa, por un
lado, al poder contar ésta con un directivo que conoce a fondo a la organizacion a

través del trabajo que ha realizado en su experiencia previa dentro de la empresa,
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mismo del que se conocen, a partir de los instrumentos propuestos, el nivel de
competencias que el puesto requiere, asi como el camino a seguir para fortalecerlas y
consolidarlas.

Por el otro lado, y de manera indirecta, que la organizacién cuente con este
tipo de programas, favorece la retencion del talento, al ser un referente para el
personal de que la organizacién ofrece alternativas sélidas de desarrollo profesional.

Desde otra perspectiva, el presente proyecto pretende servir de plataforma para
la realizacién de estudios experimentales encaminados a: 1) La identificacion precisa
de competencias clave en sectores, disciplinas o puestos especificos, 2) El estudio del
nivel de desarrollo de competencias que aportan estos programas y su temporalidad y
3) Especificamente, identificar qué actividades desarrollan en mejor medida y menor
tiempo competencias.

De las anteriores, la primera propuesta apunta hacia la obtencion de un perfil
especifico de competencias de acuerdo a las necesidades de un sector; por ejemplo un
estudio del perfil de competencias de un Gerente General de la industria hotelera en
un sector determinado. El formato en el que se enmarca el presente proyecto puede ser
empleado para la identificacion, evaluacion y desarrollo de las competencias de éste y
otro perfil de puesto de similar nivel.

Efectuar un estudio exploratorio como el que se comenta elevard
significativamente las probabilidades de éxito del programa al contar con un perfil
basado no solamente en la perspectiva de los autores sino en el estudio empirico de
una poblacion especifica.

La segunda de las propuestas se perfila como un estudio pre y pos-test. Esta
linea se enmarca directamente en la naturaleza del proyecto: evaluar a los sujetos

antes y despues de haber llevado el programa de desarrollo de competencias.
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Sin restar valor a la evaluacion que propone el presente proyecto, se menciona
ésta de manera adicional pues se propone la realizacion de un estudio experimental en
donde se consideren fielmente los criterios de validez y confiabilidad.

Para terminar con las propuestas de investigacion, una se encamina a
identificar el nivel de efectividad en el desarrollo de competencia que proporciona
cada actividad; los autores mencionados en el marco tedrico dan su perspectiva e
indican de qué actividades se espera un menor y de cuales un mayor impacto en el
desarrollo de determinadas competencias. Sin embargo, los comentarios que hacen al
respecto son producto de su propia experiencia, pues no refieren (o por lo menos en lo
consultado para el presente proyecto) una investigacion empirica en la que se haya
identificado su nivel de efectividad. Efectuar un estudio experimental como el que se
comenta podria en Gltimo término proponer una taxonomia de actividades de
desarrollo de competencias basada, de manera precisa, en su nivel de efectividad.

Por dltimo, el presente programa puede integrarse perfectamente en los
programas académicos para el desarrollo de directivos, ya sea en universidades,
centros o firmas de consultorias; su mayor aportacion es que ofrece una propuesta
para el desarrollo de los individuos directamente en la préctica, se prioriza el uso de
actividades que estan directamente relacionadas a los objetivos de la organizacion, de
esta manera la empresa no detiene su funcionamiento, sino que lleva a cabo sus
rutinas diarias con un valor agregado: el desarrollo de su capital humano.

A manera de resumen, el Programa de Desarrollo de Competencias Directivas
resulta una herramienta que pretende elevar la competitividad de una organizacion al
retener y desarrollar al personal clave elevando significativamente el nivel de éxito
del mismo en el puesto directivo, impactando de manera final en la consecucion de los

objetivos y en Ultima instancia, en la vision de la organizacion.
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ANEXO 1
Universidad Autbnoma de Nuevo Ledn

Facultad de Psicologia
Maestria en Psicologia Laboral y Organizacional

Monterrey, N.L.,a___ de de

Estimado

A continuacion se presenta para su revision la Entrevista para Identificacion de Competencias
Directivas, asi como instrumento a emplear en un proyecto de campo para la obtencion del
grado de Maestro en Psicologia Laboral y Organizacional.

Recurrimos a su opinidn por considerar su experiencia en dicho tema y esperamos no quitarle
mucho de su valioso tiempo. A continuacién se describe brevemente el proyecto:

Titulo del proyecto: Desarrollo de un programa de formacion de Competencias Directivas
para nuevos directores de Instituciones Educativas Privadas

Objetivo: Disefiar un programa de formacion para desarrollar competencias directivas clave
en sujetos recientemente ascendidos a la Direccién de IEP y que no cuentan con experiencia
previa en dicho cargo.

Para identificar las competencias clave del Director de IEP se decidio recurrir a 3 fuentes: a)
La literatura al respecto, b) Los perfiles de puesto de la oferta laboral local y ¢) La entrevista a
directores de IEP.

El instrumento que ponemos a su juicio responde a la tercera fuente; para la elaboracion del
mismo se considerd el modelo propuesto por Alles (2008) de “Competencias necesarias para
la maxima conduccion de una empresa” 'y el de Herndndez-Romero (2010) para evaluar las
“Caracteristicas del lider mexicano en organizaciones complejas”.

Para el formato del instrumento se tomé como base la estructura de la Entrevista por
Incidentes Criticos (BEI), con algunas adecuaciones, siendo la principal la orientacion de las
preguntas, en donde se cuidd que el entrevistado respondiera en relacion a su desempefio y no
se interpretara como que esperamos nos revele informacion acerca de las estrategias/planes de
la institucion u otra que pudiera despertar suspicacia y alterar el resultado de la entrevista.

Le agradecemos muchisimo el tiempo que le dedique a la revision y comentarios sobre la
presente.

ATENTAMENTE

Oscar Mauricio Luna Salazar
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ANEXO 2

Universidad Auténoma de Nuevo Leén
Facultad de Psicologia

Entrevista para Identificacion de Competencias Directivas

A continuacidn se presentan una serie de preguntas, cada una dirigida a detectar la presencia y
nivel de desarrollo de las Competencias Directivas Clave propuestas por Alles (2010) y
Hernandez-Romero (2011). EI formato de revision de esta entrevista se denomina Matriz de
Revision de la Entrevista para Identificacion de Competencias Directivas, ahi se capturan y
ubican las respuestas de acuerdo a su nivel.

Se recomienda ampliamente el uso de una grabadora de voz para que la entrevista fluya, sin
necesidad de que el entrevistador se detenga a realizar anotaciones.

Carrera profesional.
1. ¢/Me podria comentar de manera general acerca de su formacion académica y experiencia
profesional previa a ocupar este cargo?

Responsabilidades
2. (Me puede describir brevemente cuales son las funciones principales de su puesto como
Director?

Competencias directivas

Pensamiento estratégico

3. Se dice que las necesidades educativas de la poblacion cambian con el paso del tiempo ¢Ha
implementado alguna estrategia para responder a esos cambios? ;Qué tomo en cuenta para
determinar su estrategia?

4. En su trayectoria laboral ¢se ha detenido a analizar cuales son las fortalezas y las
debilidades de su departamento u organizacion? ;Qué estrategias en concreto implemento
para consolidar las fortalezas y mejorar las debilidades?

5. ¢Cuél ha sido su participacion en el establecimiento, implementacion y/o seguimiento de la
visién de la organizacion? ;Me puede indicar acciones que haya tomado en especifico para
ello?

Liderazgo para el cambio
6. ¢Ha tenido que liderar cambios significativos en su organizacion? ;Cémo lo ha manejado?

Relaciones publicas y habilidades mediticas

7. Como parte de su puesto ¢ha tenido participacion en camaras, asociaciones
profesionales/empresarias, consorcios u otro que usted considere como relacion estratégica?
¢Desde su punto de vista, qué la determina como estratégica?

8. Desde su puesto ¢ha tenido contacto directo con algun medio de difusién/comunicacion?
¢Como ha manejado esta(s) experiencia(s)? (Se consideran desde entrevistas con los medios
hasta eventos de difusion)

Desarrollo de su equipo.

9. Ultimamente ¢ha destinado tiempo/recursos para desarrollar a su equipo de trabajo? ¢Coémo
lo ha manejado?
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10. ¢ Qué opina usted con respecto al desarrollo del personal? De considerarlo importante ¢Lo
fomenta de alguna manera?

11. ¢Ha empleado recursos tecnoldgicos para el desarrollo del personal en alguna ocasion?
¢Cuéles y cémo los ha instrumentado?

Practicas de aprendizaje
12. De manera personal, sin que la organizacién se lo haya indicado ¢ha destinado
tiempo/recursos para mantenerse actualizado o seguirse formando? ;De qué manera?

Las competencias clave del director.

13. Para terminar ;Me puede indicar cuales, desde su punto de vista, son las competencias
clave con las que debe contar un Director de una institucion educativa privada? ¢Por qué
considera que esas son competencias clave?
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Registre los siguientes datos del individuo:

ANEXO 3

Universidad Autonoma de Nuevo Ledn
Facultad de Psicologia

Matriz de Revision de la Entrevista para Identificacion de Competencias
Directivas

1. Datos Generales

Universidad de adscripcion

Sexo

Edad

Trayectoria académica

Licenciatura:

Maestria:

Doctorado:

Cursos:

Otros

2. Funciones principales

1.

2
3
4.
5

Marque con una X el/los comportamientos que reporta el individuo en su
discurso. Anote en el espacio de “Otro” aquellos comportamientos que indique el
sujeto, que estén relacionados a la competencia referida y no estén incluidos en el

listado que se presenta.

Pensamiento estratégico
3. Se dice que las necesidades educativas de la poblacion cambian con el paso del tiempo ¢Ha
implementado alguna estrategia para responder a esos cambios? ;Qué tomd en cuenta para
determinar su estrategia?

3.1 | Se adecua a los | Comprende los | Comprende los | Se anticipa a los
cambios del | cambios del | cambios del entorno | cambios del entorno
entorno entorno y establece | y  establece  su |y establece su

su impacto a corto | impacto a corto, | impacto a corto,
y mediano plazo mediano y largo | mediano y largo
plazo plazo.
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3.2

Trabaja utilizando
los procesos Yy
procedimientos que
le indica la
organizacion para
lograr un mejor
resultado en sus
tareas y de esta
forma  colaborar
con el objetivo
final de la empresa.

Lleva a cabo los
planes
empresariales y de
negocios que
define la
organizacion para
el logro de los
objetivos

planteados, y los
implementa en su
grupo de trabajo

Comprende y
aprovecha las
oportunidades  del
entorno logrando
beneficios para su
area de trabajo

Detecta y aprovecha
las  oportunidades
del entorno
logrando beneficios
para la organizacién

4. En su trayectoria laboral ;se ha detenido a analizar cuéles son las fortalezas y las
debilidades de su departamento u organizacion? ;Qué estrategias en concreto implemento
para consolidar las fortalezas y mejorar las debilidades?

4.1

Detecta nuevas
oportunidades en el

area de su
especialidad en
funcién de las
necesidades y

caracteristicas
organizacionales.

Propone mejoras
sobre aspectos
relacionados con
su ambito de
actuacién para la
mejor  utilizacion
de los recursos y
fortalezas y
minimizacion  de
las debilidades

Modifica
procedimientos del
area a su cargo a fin

de optimizar las
fortalezas  internas
de la organizacion,
actuar sobre sus
debilidades y
aprovechar las
oportunidades  que

Se presentan.

Disefia politicas y
procedimientos que
permiten optimizar
el uso de |las
fortalezas internas
de la organizacion y
actuar sobre sus
debilidades.

5. ¢Cual ha sido su participacidn en el establecimiento, implementacién y/o seguimiento de la
visién de la organizacion? ;Me puede indicar acciones que haya tomado en especifico para

ello?

5.1

Comprende que la
organizacion
donde trabaja es un
sistema integrado

Conduce el grupo a
su cargo teniendo

siempre  presente
gue actia en
funcion de los
objetivos

corporativos en su
conjunto

Conduce el area bajo
su  responsabilidad
teniendo en cuenta
gue la organizacion
es un sistema
integral, donde las

acciones y
resultados de un
sector repercuten

sobre la totalidad.

Fija la vision de la

organizacion y
conduce a esta
como un sistema

integral, para lograr
objetivos y metas
retadoras, que se
reflejen
positivamente en el
resultado
corporativo

Liderazgo para el cambio

6. ¢Ha tenido que liderar cambios significativos en su organizacién? ;Como lo ha manejado?

6.1 | Genera entre sus | Genera entre sus | Genera en todos los | Genera en todos los
comparieros y | colaboradores vy | integrantes de su | integrantes de la
colaboradores pares motivaciéon y | &rea motivacion y | organizacion
motivacion y | compromiso compromiso motivacion y
compromiso genuinos genuinos compromiso
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genuinos genuinos

6.2 | Promueve  entre | Promueve en su | Promueve en su rea | Promueve la
sus comparieros la | sector la | la innovacion y los | innovacion 'y los
innovacion y logra | innovacion y logra | nuevos nuevos
transformar las | transformar las | emprendimientos y | emprendimientos vy
situaciones de | situaciones de | logra transformar las | logra transformar las
cambio en | cambio en | situaciones de | situaciones de
oportunidades oportunidades. cambio en | cambio en

oportunidades

oportunidades

Relaciones publicas y habilidades mediéticas

7. Como parte de su puesto ¢ha tenido participacion en camaras,

asociaciones

profesionales/empresarias, consorcios u otro que usted considere como relacion estratégica?
¢Desde su punto de vista, qué la determina como estratégica?

7.1 | En ocasiones | Establece Establece adecuadas | Establece rapida vy
favorables, o en | relaciones con | relaciones con redes | efectivamente
contextos contactos puntuales | complejas de | relaciones con redes
conocidos, puede | convenientes para | personas. complejas de
establecer la organizacion personas
relaciones
convenientes para
la organizacion

7.2 | Entre las personas | Logra la|Logra apoyo vy |Logra la

pertenecientes a su
red de contactos
puede obtener la
cooperacion 'y el
apoyo necesarios, a
fin de lograr los
objetivos buscados
en la organizacion

cooperacion de las
personas adecuadas
de acuerdo con las
circunstancias vy
objetivos

cooperacion a largo
plazo de las
personas adecuadas,
de acuerdo con sus
objetivos

cooperacion de las
personas necesarias
para tener influencia
sobre los principales

actores de los
ambitos de su
interés

8. Desde su puesto ¢ha tenido contacto directo con algun medio de difusién/comunicacion?
¢Cémo ha manejado esta(s) experiencia(s)? (Se consideran desde entrevistas con los medios

hasta eventos de difusién)

8.1

Es un adecuado
representante de la
organizacion  en
eventos publicos

Es un portavoz
eficaz de la
empresa en
situaciones

habituales o de

Ccrisis menores

Enriquece y
profundiza sus
vinculos con los
integrantes de la
comunidad de

negocios que pueden
ayudar a su
organizacion en el
presente o en el
futuro, y establece
con ellos intereses
afines no  solo
basados en la
especialidad

profesional sino
también en aspectos
culturales.

Es un referente en
su propia
organizacion y en el
mercado por el habil
manejo que
demuestra de las
relaciones y por su
destreza  en la
conduccion de
temas vinculados a
la comunicacioén
con la comunidad,

en situaciones
habituales y de
crisis.
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8.2

Se maneja con
desenvoltura frente
a los medios en
situaciones que se
hayan planeado
con anticipacion y

resuelve
situaciones
inesperadas, ante
las cuales, si es
pertinente, solicita
ayuda a  sus
superiores.

Se maneja con
seguridad y
desenvoltura frente
a los medios en
situaciones que se
hayan planeado con
anticipacion y
resuelve
satisfactoriamente
las situaciones
inesperadas.

Se  maneja con
seguridad y
desenvoltura frente a
los medios, tanto en
situaciones que se
hayan planeado con

anticipacion  como
en circunstancias
inesperadas.

Se maneja con
seguridad y
desenvoltura frente
a los medios, tanto
en situaciones que
se hayan planeado
con anticipacion
como frente a
circunstancias
inesperadas, incluso
frente a
interlocutores
agresivos.

Desarrollo de su equipo.
9. Ultimamente ¢ha destinado tiempo/recursos para desarrollar a su equipo de trabajo? ;Como
lo ha manejado?

9.1

Reconoce

oportunidades  de
mejora para Sus
colaboradores mas
directos, tanto en

cuanto a
conocimientos

como en lo que
respecta a

competencias

Identifica
oportunidades  de
crecimiento del
talento

(conocimientos y
competencias) para
si mismo y para
sus colaboradores
mas cercanos.

Identifica

oportunidades  de
desarrollo en
conocimientos y
competencias  para
los demas
integrantes del

equipo de trabajo a
su cargo.

Instrumenta
métodos de trabajo
para la

identificacion
permanente de las

oportunidades  de
crecimiento y
desarrollo del
talento

(conocimientos y
competencias)
dentro de la
organizacion, y los
aplica igualmente a
si mismo

10. ¢ Qué opina usted con respecto al desarrollo del personal? De considerarlo importante ¢Lo

fomenta de alguna manera?

10.1

Acepta la
retroalimentacion
ofrecida por los
deméas hacia sus
colaboradores vy
determina los
cursos de accion
mas adecuados.

Es consciente de la
importancia  del
desarrollo de
colaboradores

Entiende el concepto
de  autodesarrollo
como
responsabilidad
individual 'y lo
evidencia en sus
comportamientos

Instala y difunde el

concepto de
autodesarrollo

como una
responsabilidad
individual

11. ;(Ha empleado recursos tecnolégicos para el desarrollo del personal en alguna ocasién?
¢Cuales y cémo los ha instrumentado?

11.1 | Estd  abierto a | Utiliza Administra de | Maximiza la
propuestas adecuadamente las | manera eficiente y | utilidad de las
relacionadas con | tecnologias, adecuada las | tecnologias,
nuevos herramientas y | tecnologias, herramientas y
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aprendizajes

para

sus colaboradores

medios disponibles
para el desarrollo
de las capacidades
del equipo

herramientas y
medios  existentes
destinados al
desarrollo del
talento

medios disponibles
para el desarrollo
del talento.

Practicas de aprendizaje
12. De manera personal, sin que la organizacion se lo haya indicado ¢ha destinado
tiempo/recursos para mantenerse actualizado o seguirse formando? ¢De qué manera?

12.1 | Reconoce Identifica Identifica Instrumenta
oportunidades de | oportunidades de | oportunidades  de | métodos de trabajo
mejora para Si | crecimiento del | desarrollo en | para la
mismo en general | talento conocimientos y | identificacion

(conocimientos) competencias para | permanente de las

para si mismo si mismo. oportunidades  de
crecimiento y
desarrollo del
talento
(conocimientos y
competencias)
dentro de la
organizacion, y los
aplica a si mismo

12.2 | Estd abierto a | Utiliza Administra de | Maximiza la
propuestas adecuadamente las | manera eficiente y | utilidad de las
relacionadas  con | tecnologias, adecuada las | tecnologias,
nuevos herramientas y | tecnologias, herramientas y
aprendizajes medios disponibles | herramientas y | medios disponibles

para el desarrollo | medios  existentes | para el desarrollo
de las capacidades | destinados al | del propio talento.
propias desarrollo del

talento

Comentarios:

Por ultimo, registre aquellas competencias que el sujeto indique en la pregunta 9, debajo de la
competencia anote las razones que reportd por las que la considera clave el individuo.

13. Las competencias clave del director.
Competencia 1.

Explicacion:

Competencia 2.
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Explicacion:

Competencia 3.

Explicacion:

Competencia 4.

Explicacion:

Competencia 5.

Explicacion:
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ANEXO 4

Universidad Auténoma de Nuevo Ledn
Facultad de Psicologia
Entrevista para Evaluacion de Competencias Directivas
Para Candidatos a Desarrollo

Registre los siguientes datos del individuo:

1. Datos Generales

Universidad de adscripcién

Sexo

Edad

Trayectoria académica

Licenciatura:

Maestria;

Doctorado:

Cursos:

Otros

2. Funciones principales en el puesto actual

1.

2
3.
4

Margue con una X el/los comportamientos que reporta el individuo en su respuesta.

Pensamiento estratégico
3. Se dice que las necesidades educativas de la poblacion cambian con el paso del tiempo ¢Ha
implementado alguna estrategia para responder a esos cambios? ;Qué tomo en cuenta para
determinar su estrategia?

3.1 | Se adecta a los | Comprende los | Comprende los | Se anticipa a los
cambios del | cambios del | cambios del entorno | cambios del entorno
entorno entorno y establece | y  establece su |y establece su

su impacto a corto | impacto a corto, | impacto a corto,
y mediano plazo mediano y largo | mediano y largo
plazo plazo.

3.2 | Trabaja utilizando | Lleva a cabo los | Comprende y | Detecta y aprovecha
los procesos vy | planes aprovecha las | las  oportunidades
procedimientos que | empresariales y de | oportunidades  del | del entorno
le indica la | negocios que | entorno logrando | logrando beneficios
organizacion para | define la | beneficios para su | para la organizacion
lograr un mejor | organizacion para | area de trabajo
resultado en sus | el logro de los
tareas y de esta | objetivos

forma  colaborar
con el objetivo
final de la empresa.

planteados, y los
implementa en su
grupo de trabajo
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4. En su trayectoria laboral ¢se ha detenido a analizar cuales son las fortalezas y las
debilidades de su departamento u organizacion? ;Qué estrategias en concreto implementd
para consolidar las fortalezas y mejorar las debilidades?

4.1 | Detecta nuevas | Propone  mejoras
oportunidades en el | sobre aspectos
area de su | relacionados  con
especialidad en|su ambito de
funcion de las | actuacion para la
necesidades y | mejor utilizacion
caracteristicas de los recursos y
organizacionales. fortalezas y

minimizacion  de
las debilidades

Modifica

procedimientos del
area a su cargo a fin
de optimizar las
fortalezas  internas
de la organizacion,

actuar sobre sus
debilidades y
aprovechar las
oportunidades  que

Se presentan.

Disefia politicas y
procedimientos que
permiten optimizar
el wuso de las
fortalezas internas
de la organizacion y
actuar sobre sus
debilidades.

5. ¢Cual ha sido su participacion en el establecimiento, implementacién y/o seguimiento de la
vision de la organizacion? ¢Me puede indicar acciones que haya tomado en especifico para

ello?

5.1 | Comprende que la

organizacion

Conduce el grupo a
su cargo teniendo

donde trabaja es un | siempre  presente

sistema integrado | que  actla en
funcién de los
objetivos
corporativos en su
conjunto

Conduce el area bajo
su  responsabilidad
teniendo en cuenta
que la organizacion
es un sistema
integral, donde las

acciones y
resultados de un
sector repercuten

sobre la totalidad.

Fija la vision de la

organizacion y
conduce a esta
como un sistema

integral, para lograr
objetivos y metas
retadoras, que se
reflejen
positivamente en el
resultado
corporativo

Liderazgo para el cambio

6. ¢Ha tenido que liderar cambios significativos en su organizacién? ;Cémo lo ha manejado?

6.1 | Genera entre sus | Genera entre sus | Genera en todos los | Genera en todos los
compafieros y | colaboradores vy | integrantes de su | integrantes de la
colaboradores pares motivacion y | area motivacion vy | organizacion
motivacién y | compromiso compromiso motivacién y
CoOmpromiso genuinos genuinos CoOmpromiso
genuinos genuinos

6.2 | Promueve  entre | Promueve en su | Promueve en su rea | Promueve la
sus comparieros la | sector la | la innovacién y los | innovacion 'y los
innovacion y logra | innovacion y logra | nuevos nuevos
transformar las | transformar las | emprendimientos y | emprendimientos vy
situaciones de | situaciones de | logra transformar las | logra transformar las
cambio en | cambio en | situaciones de | situaciones de
oportunidades oportunidades. cambio en | cambio en

oportunidades

oportunidades
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Relaciones publicas y habilidades mediaticas
7. Como parte de su puesto ¢ha tenido participacion en cé&maras, asociaciones
profesionales/empresarias, consorcios u otro que usted considere como relacion estratégica?
¢Desde su punto de vista, qué la determina como estratégica?

7.1 | En ocasiones | Establece Establece adecuadas | Establece rapida y
favorables, o en | relaciones con | relaciones con redes | efectivamente
contextos contactos puntuales | complejas de | relaciones con redes
conocidos, puede | convenientes para | personas. complejas de
establecer la organizacion personas
relaciones
convenientes para
la organizacion

7.2 | Entre las personas | Logra la|Logra apoyo vy |Logra la
pertenecientes a su | cooperacion de las | cooperacion a largo | cooperacion de las
red de contactos | personas adecuadas | plazo de las | personas necesarias

puede obtener la
cooperacion 'y el
apoyo necesarios, a
fin de lograr los
objetivos buscados
en la organizacion

de acuerdo con las
circunstancias y
objetivos

personas adecuadas,
de acuerdo con sus
objetivos

para tener influencia
sobre los principales
actores de los
ambitos de  su
interés

8. Desde su puesto ¢ha tenido contacto directo con algun medio de difusién/comunicacion?
¢Como ha manejado esta(s) experiencia(s)? (Se consideran desde entrevistas con los medios

hasta eventos de difusién)

8.1 | Es un adecuado | Es un portavoz | Enriquece y | Es un referente en
representante de la | eficaz de la | profundiza sus | su propia
organizacion  en | empresa en | vinculos con los | organizaciony en el
eventos publicos situaciones integrantes de la | mercado por el habil

habituales o de | comunidad de | manejo que

crisis menores negocios que pueden | demuestra de las
ayudar a su | relaciones y por su
organizacion en el | destreza en la
presente o en el | conduccion de
futuro, y establece | temas vinculados a
con ellos intereses | la comunicacion
afines no solo| con la comunidad,
basados  en la|en situaciones
especialidad habituales y de
profesional sino | crisis.
también en aspectos
culturales.

8.2 |Se maneja con|Se maneja con|Se maneja con|Se maneja con
desenvoltura frente | seguridad y | seguridad y | seguridad y

a los medios en
situaciones que se
hayan planeado
con anticipacion y
resuelve
situaciones
inesperadas, ante
las cuales, si es

desenvoltura frente
a los medios en
situaciones que se
hayan planeado con
anticipacion y
resuelve
satisfactoriamente
las situaciones

desenvoltura frente a
los medios, tanto en
situaciones que se
hayan planeado con
anticipacion  como
en  circunstancias
inesperadas.

desenvoltura frente
a los medios, tanto
en situaciones que
se hayan planeado
con anticipacion
como frente a
circunstancias

inesperadas, incluso
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pertinente, solicita
ayuda a  sus
superiores.

inesperadas.

frente a
interlocutores
agresivos.

Desarrollo de su equipo.
9. Ultimamente ¢ha destinado tiempo/recursos para desarrollar a su equipo de trabajo? ;Como
lo ha manejado?

9.1

Reconoce

oportunidades  de
mejora para Sus
colaboradores mas
directos, tanto en

cuanto a
conocimientos

como en lo que
respecta a

competencias

Identifica
oportunidades  de
crecimiento del
talento

(conocimientos y
competencias) para
si mismo y para
sus colaboradores
mas cercanos.

Identifica

oportunidades  de
desarrollo en
conocimientos y
competencias  para
los demas
integrantes del

equipo de trabajo a
su cargo.

Instrumenta
métodos de trabajo
para la

identificacion
permanente de las

oportunidades  de
crecimiento y
desarrollo del
talento

(conocimientos y
competencias)
dentro de la
organizacion, y los
aplica igualmente a
si mismo

10. ¢ Qué opina usted con respecto al desarrollo del personal? De considerarlo importante ¢Lo

fomenta de alguna manera?

10.1

Acepta la
retroalimentacion
ofrecida por los
demas hacia sus
colaboradores vy
determina los
cursos de accion
mas adecuados.

Es consciente de la
importancia  del
desarrollo de
colaboradores

Entiende el concepto
de  autodesarrollo
como
responsabilidad
individual vy lo
evidencia en sus
comportamientos

Instala y difunde el

concepto de
autodesarrollo

como una
responsabilidad
individual

11. ¢(Ha empleado recursos tecnoldgicos para el desarrollo del personal en alguna ocasion?
¢Cuéles y cémo los ha instrumentado?

111

Estd abierto a
propuestas
relacionadas con
nuevos

aprendizajes para
sus colaboradores

Utiliza
adecuadamente las
tecnologias,
herramientas y
medios disponibles
para el desarrollo
de las capacidades
del equipo

Administra de
manera eficiente vy

adecuada las
tecnologias,
herramientas y
medios  existentes
destinados al
desarrollo del
talento

Maximiza la
utilidad de las
tecnologias,

herramientas y
medios disponibles
para el desarrollo
del talento.
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Practicas de aprendizaje
12. De manera personal, sin que la organizacion se lo haya indicado ¢ha destinado
tiempo/recursos para mantenerse actualizado o seguirse formando? ;De qué manera?

12.1 | Reconoce Identifica Identifica Instrumenta
oportunidades  de | oportunidades de | oportunidades  de | métodos de trabajo
mejora para Si | crecimiento del | desarrollo en | para la
mismo en general | talento conocimientos y | identificacion

(conocimientos) competencias para | permanente de las

para si mismo si mismo. oportunidades  de
crecimiento y
desarrollo del
talento
(conocimientos vy
competencias)
dentro de la
organizacion, y los
aplica a si mismo

12.2 | Estd abierto a | Utiliza Administra de | Maximiza la
propuestas adecuadamente las | manera eficiente y | utilidad de las
relacionadas con | tecnologias, adecuada las | tecnologias,
nuevos herramientas y | tecnologias, herramientas y
aprendizajes medios disponibles | herramientas y | medios disponibles

para el desarrollo | medios  existentes | para el desarrollo
de las capacidades | destinados al | del propio talento.
propias desarrollo del

talento

Comentarios:
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Pensamiento estratégico

1. En el tiempo que tiene usted de conocer al Sr(a)

ANEXO 5

Universidad Auténoma de Nuevo Ledn
Facultad de Psicologia
Entrevista para Evaluacion de Competencias Directivas
Para Colaboradores

, ¢Me puede comentar como ha

visto usted que él (ella) manejado los cambios vivido en su puesto de trabajo, principalmente
aquellos que son producto de los cambios del entorno?

1.1 | Se adecta a los | Comprende los | Comprende los | Se anticipa a los
cambios del | cambios del | cambios del entorno | cambios del
entorno entorno y |y  establece  su | entorno y establece

establece su | impacto a corto, | su impacto a corto,
impacto a corto y | mediano 'y largo | mediano y largo
mediano plazo plazo plazo.

Comentarios:

Liderazgo para el cambio
2. (Considera usted que el trabajo que realiza el Sr. (a)
usted atraido a la organizacion, mas comprometido o motivado?

le ha hecho sentir a

Genera entre sus

Genera entre sus

Genera en todos los

Genera en todos los

compafieros y | colaboradores vy | integrantes de su area | integrantes de la
colaboradores pares motivacion | motivacion y | organizacion
motivacion yly COMPromiso | compromiso motivacion y
compromiso genuinos genuinos compromiso
genuinos genuinos

Comentarios:

Relaciones publicas y habilidades mediaticas
3. Desde su perspectiva ¢El trabajo que realiza el

Sr. (@)

entrenamiento y desarrollo del personal en la organizacién?

contribuye al

Es un entrenador
experto reconocido

entre sus
comparieros,

quienes lo
consultan y

solicitan su apoyo

Es un entrenador
experto
reconocido en su
area, por lo cual
es requerido para
asumir ese rol por
sus pares Yy
colaboradores.

Es un entrenador
experto  reconocido
por la organizacion,
por lo cual es
requerido para
asumir ese rol por
sus pares y

colaboradores.

Es un entrenador
experto reconocido
en la organizacion
y fuera de ella, por
lo cual es requerido
para asumir ese rol

Comentarios:
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4. ;Como evaluaria usted el lenguaje del Sr. (a)

cuando representa a la organizacién?

Posee un adecuado
nivel de expresion
verbal junto con un
correcto uso de la
expresion corporal

Posee un
adecuado nivel de
expresion verbal y
utiliza un lenguaje
que adapta a las
circunstancias
junto  con un
adecuado empleo
de la expresion
corporal

Posee un adecuado
nivel de expresion

verbal y utiliza un

lenguaje rico en
palabras y frases que
adapta a las
circunstancias e

interlocutores, en los
idiomas en que sea
necesario

comunicarse,  junto
con un adecuado
empleo de la

expresion corporal

Posee un adecuado
nivel de expresion
verbal, y utiliza un
lenguaje rico en
palabras, matices y
frases que adapta a
las circunstancias e
interlocutores, en
los idiomas que sea
necesario

comunicarse, junto
con un adecuado
empleado de la
expresion corporal.

Comentarios:

5. ¢Como evaluaria al Sr. (a) como representante de la organizacion?

Es un adecuado
representante de la
organizacion en
eventos publicos

Es un portavoz
eficaz  de la
empresa en
situaciones
habituales o de
crisis menores

Enriquece y
profundiza sus
vinculos con los
integrantes de la
comunidad de
negocios que pueden
ayudar a su

organizacion en el
presente o en el

futuro, y establece
con ellos intereses
afines no sélo
basados en la
especialidad

profesional sino

también en aspectos
culturales.

Es un referente en
su propia
organizacion y en
el mercado por el
habil manejo que
demuestra de las
relaciones y por su
destreza en la
conduccién de
temas vinculados a
la  comunicacion
con la comunidad,

en situaciones
habituales y de
Crisis.

Comentarios:
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ANEXO 6

Matriz de Evaluacion de Competencias

La presente herramienta es la Matriz para la Evaluacion de Competencias, es un método de evaluacion mixto pues concentra las respuestas de la Entrevista 1)
Entrevista para Evaluacion de Competencias Directivas para Candidatos a Desarrollo, dirigida a evaluar las competencias directamente en el candidato
y la Entrevista Il) La Entrevista para Evaluacion de Competencias Directivas para Colaboradores, que evalla las respuestas de los colaboradores del

candidato.

Para cada una de las competencias a evaluar se indica el uso de su recuadro correspondiente. En cada recuadro se muestra en la parte superior el nombre de la
competencia y en los posteriores se muestra el tipo de entrevista y nimero de pregunta que la evalGa (Seccion A), para seleccionar la respuesta de acuerdo a
la conducta que muestre el individuo en relacion a los cuatro comportamientos que se presentan en las columnas subsecuentes (Seccion B), cada uno de los
comportamientos que se muestran estan evaluados con un nimero del 1 al 4 identificado en la parte superior correspondiente. Una vez que se identifique el
comportamiento se coloca el nimero que le corresponda en la Seccién C.

Nombre: | Sexo: Edad:
Puesto a ocupar: Puesto actual
Evaluador: Puesto:
Pensamiento estratégico
Seccion A Seccion B Seccion C
Actividad 1 2 3 4

a) Entrevista I, Pregunta
3. Categoria 3.1

Detectar en la trayectoria
del individuo si prevé los
cambios del entorno y
planea  estrategias de
manera estructurada.

b) Entrevista I,
Pregunta 1.

Identificar en el
desempefio del individuo,
a través de sus superiores,
la manera en que ha
manejado los cambios que
ha vivido en su puesto de

Se adecUa a los cambios del

entorno

Comprende los cambios del
entorno y establece su impacto
a corto y mediano plazo

Comprende los cambios
del entorno y establece su
impacto a corto, mediano y
largo plazo

Se anticipa a los cambios
del entorno y establece su
impacto a corto, mediano y
largo plazo.
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trabajo, producto de los
cambios del entorno.

a) Entrevista I, Pregunta
3. categoria 3.2.

Indagar si en la trayectoria
del sujeto ha considerado
la influencia del entorno
sobre la organizacion.

Trabaja utilizando los
procesos y procedimientos que
le indica la organizacién para
lograr un mejor resultado en
sus tareas y de esta forma
colaborar con el objetivo final
de la empresa.

Lleva a cabo los planes
empresariales y de negocios
que define la organizacion
para el logro de los objetivos
planteados, y los implementa
en su grupo de trabajo

Comprende y aprovecha
las  oportunidades  del
entorno logrando
beneficios para su area de
trabajo

Detecta y aprovecha las
oportunidades del entorno
logrando beneficios para la
organizacion

a) Entrevista I, Pregunta
4, categoria 4.1.
Identificar en la
trayectoria del sujeto si ha
dedicado recursos a la
deteccion de fortalezas y
debilidades de la
organizacion.

Detecta nuevas oportunidades
en el area de su especialidad
en funcion de las necesidades
y caracteristicas
organizacionales.

Propone mejoras  sobre
aspectos relacionados con su
admbito de actuacion para la

mejor utilizacion de los
recursos y fortalezas 'y
minimizacion de las
debilidades

Modifica procedimientos
del &rea a su cargo a fin de
optimizar las fortalezas
internas de la
organizacion, actuar sobre
sus debilidades y
aprovechar las
oportunidades que  se
presentan.

Disefia politicas y
procedimientos que
permiten optimizar el uso
de las fortalezas internas
de la organizacion y actuar
sobre sus debilidades.

a) Entrevista I, Pregunta
5, categoria 5.1.

Detectar en la trayectoria
del sujeto su nivel de
participacién en el
establecimiento e
instrumentacion de la
vision de la organizacion.

Comprende que la
organizacion donde trabaja es
un sistema integrado

Conduce el grupo a su cargo
teniendo siempre presente que
actia en funcion de los
objetivos corporativos en su
conjunto

Conduce el area bajo su
responsabilidad  teniendo
en cuenta que la
organizacion es un sistema
integral, donde las
acciones y resultados de un
sector repercuten sobre la
totalidad.

Fija la wvision de la
organizacion y conduce a
esta como un sistema
integral, para lograr
objetivos y metas
retadoras, que se reflejen
positivamente en el
resultado corporativo

Observaciones:
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Liderazgo para el cambio

Seccion A Seccion B Seccion C
Actividad 1 2 3 4

a) Entrevista I, Pregunta | Comunica la vision estratégica | Comunica la vision estratégica | Comunica al més alto nivel | Idea y disefia la vision

5, categoria 5.1. de la organizacion y produce | de la organizacion y produce | la vision estratégica de la | estratégica de la

Detectar en la trayectoria
del sujeto su nivel de
participacién en el
establecimiento e

entusiasmo al hacerlo

entusiasmo entre quienes lo
escuchan

organizacion y logra no
solo que parezca posible
sino también que sea
deseable para las partes

organizaciéon y logra no
solo que parezca posible,
sino también deseable para
las partes interesadas de la

instrumentacién de la interesadas de la empresa | empresa (internas y
visién de la organizacion. (internas y externas) externas)

a) Determinar a través del | Genera entre sus compafieros | Genera entre sus | Genera en todos los | Genera en todos los
organigrama los | y colaboradores motivacién y | colaboradores y pares | integrantes de su 4rea | integrantes de la
individuos con los que | compromiso genuinos motivacion 'y compromiso | motivacion y compromiso | organizacion motivacion y

tiene contacto el trabajo
del sujeto.

b) Entrevista I, Pregunta
6, categoria 6.1

Identificar en la
trayectoria del individuo
la manera en que ha
liderado los cambios en la
organizacion

c) Entrevista I,
Pregunta 2. ElI (los)
evaluador (es) sondean a
integrantes de la
organizacion que tienen
contacto

genuinos

genuinos

compromiso genuinos

a) Entrevista I, Pregunta
6, categoria 6.2

Identificar en la
trayectoria del sujeto en la
organizacion (desde
actividades diarias hasta
proyectos asignados)

Promueve entre sus
compafieros la innovaciéon y
logra transformar las
situaciones de cambio en
oportunidades

Promueve en su sector la
innovacion y logra
transformar las situaciones de
cambio en oportunidades.

Promueve en su area la
innovacion y los nuevos
emprendimientos y logra
transformar las situaciones
de cambio en
oportunidades

Promueve la innovacién y
los nuevos
emprendimientos y logra
transformar las situaciones
de cambio en
oportunidades
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a) Entrevista I,
pregunta 3.

Identificar en la
trayectoria vy demas
individuos en la
organizacion como
referentes.

Es un entrenador experto
reconocido entre sus
compafieros,  quienes lo

consultan y solicitan su apoyo

Es un entrenador experto
reconocido en su area, por lo
cual es requerido para asumir
ese rol por sus pares y
colaboradores.

Es un entrenador experto
reconocido por la
organizacion, por lo cual
es requerido para asumir
ese rol por sus pares y
colaboradores.

Es un entrenador experto

reconocido en la
organizacion y fuera de
ella, por lo cual es

requerido para asumir ese
rol

Observaciones:

Relaciones publicas y habilidades mediaticas

Seccion A

Seccion B

Seccion C

Actividad

1

2

3

4

a). Observacion directa.
Esta pregunta se evalla
primeramente a través de
la observacién directa del
individuo.

b) Entrevista I,
pregunta 4.

En segundo término debe
indagarse la evaluacién
que realizan otros en este
aspecto del sujeto.

Posee un adecuado nivel de
expresion verbal junto con un
correcto uso de la expresion
corporal

Posee un adecuado nivel de
expresion verbal y utiliza un
lenguaje que adapta a las
circunstancias junto con un
adecuado empleo de la
expresion corporal

Posee un adecuado nivel
de expresion verbal y
utiliza un lenguaje rico en
palabras 'y frases que
adapta a las circunstancias
e interlocutores, en los
idiomas en que sea
necesario comunicarse,
junto con un adecuado
empleo de la expresion
corporal

Posee un adecuado nivel
de expresion verbal, y
utiliza un lenguaje rico en
palabras, matices y frases
que adapta a las
circunstancias e
interlocutores, en  los
idiomas que sea necesario
comunicarse, junto con un
adecuado empleado de la
expresién corporal.

a) Entrevista I, Pregunta
7, categoria 7.1

Identificar en la
trayectoria del sujeto las
relaciones o alianzas
realizadas con redes o
grupos de personas.

En ocasiones favorables, o en

contextos conocidos, puede
establecer relaciones
convenientes para la

organizacion

Establece  relaciones con
contactos puntuales
convenientes para la

organizacion

Establece adecuadas
relaciones con redes
complejas de personas.

Establece rapida y
efectivamente  relaciones
con redes complejas de
personas
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a) Entrevista |, Pregunta
7, categoria 7.2
Detectar las relaciones
estratégicas que haya
logrado el sujeto en su
historia laboral.

Entre las personas
pertenecientes a su red de
contactos puede obtener la
cooperacion 'y el apoyo
necesarios, a fin de lograr los
objetivos buscados en la
organizacion

Logra la cooperacion de las
personas adecuadas de
acuerdo con las circunstancias
y objetivos

Logra apoyo y cooperacion
a largo plazo de las
personas adecuadas, de
acuerdo con sus objetivos

Logra la cooperacion de
las  personas necesarias
para tener influencia sobre
los principales actores de
los &mbitos de su interés

a) Entrevista I, Pregunta
8, categoria 8.1

Identificar en la
trayectoria del individuo
la manera en que se ha
relacionado  con los
medios de comunicacion y
la comunidad.

b) Entrevista I,
Pregunta 5.

Esta conducta se evalla
primordialmente a través
de la descripcidn realizada
por los colaboradores.

Es un adecuado representante
de la organizacion en eventos
publicos

Es un portavoz eficaz de la
empresa  en situaciones
habituales o de crisis menores

Enriquece y profundiza sus
vinculos con los
integrantes de la
comunidad de negocios
gque pueden ayudar a su
organizacion en el presente
0 en el futuro, y establece
con ellos intereses afines
no solo basados en la
especialidad  profesional
sino también en aspectos
culturales.

Es un referente en su
propia organizacion y en el
mercado por el habil
manejo que demuestra de
las relaciones y por su
destreza en la conduccién
de temas vinculados a la
comunicacion con la
comunidad, en situaciones
habituales y de crisis.

a) Entrevista I, Pregunta
8, categoria 8.2

Identificar en la
trayectoria del individuo
la manera en que se ha
relacionado  con los
medios de comunicacion y
la comunidad.

Se maneja con desenvoltura
frente a los medios en
situaciones que se hayan
planeado con anticipacion y
resuelve situaciones
inesperadas, ante las cuales, si
es pertinente, solicita ayuda a
Sus superiores.

Se maneja con seguridad y
desenvoltura frente a los
medios en situaciones que se

hayan planeado con
anticipacion y  resuelve
satisfactoriamente las

situaciones inesperadas.

Se maneja con seguridad y
desenvoltura frente a los
medios, tanto en
situaciones que se hayan
planeado con anticipacion
como en circunstancias
inesperadas.

Se maneja con seguridad y
desenvoltura frente a los
medios, tanto en
situaciones que se hayan
planeado con anticipacion

como frente a
circunstancias inesperadas,
incluso frente a

interlocutores agresivos.

Observaciones:
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Desarrollo de su equipo

Seccion A Seccion B Seccion C
Actividad 1 2 3 4

a) Determinar el impacto | Reconoce oportunidades de | Identifica oportunidades de | Identifica oportunidades de | Instrumenta métodos de

que tiene su puesto en la | mejora para sus colaboradores | crecimiento del talento | desarrollo en | trabajo para la

organizacion (el namero | mas directos, tanto en cuanto a | (conocimientos y | conocimientos y | identificacion permanente

de personas que estan a su | conocimientos como en lo que | competencias) para si mismo | competencias para los | de las oportunidades de

cargo.
b) Entrevista | Pregunta
9, categoria 9.1.

Identificar en la
trayectoria del individuo
en la organizacion las
iniciativas propuestas para
la actualizacién y
desarrollo de personal.
(relacionar con la anterior
al detectar a las personas
que ha llegado)

respecta a competencias

y para sus colaboradores mas
cercanos.

demas integrantes  del
equipo de trabajo a su
cargo.

crecimiento y desarrollo
del talento (conocimientos
y competencias) dentro de
la organizacién, y los
aplica igualmente a si
mismo

a) Entrevista I, Pregunta
10, categoria 10.1.
Identificar las
percepciones del sujeto
sobre autodesarrollo.

b) Entrevista I,
Pregunta 6.

Realizar un sondeo con
colaboradores para
identificar experiencias de
aprendizaje que haya
fomentado

c). Sesidn de trabajo.
Realizar una sesion de
feedback en donde se le
confronte indicandole
areas de oportunidad del
personal a su cargo y se le
pidan  alternativas  de
desarrollo con el objetivo

Acepta la retroalimentacion
ofrecida por los demés hacia
sus colaboradores y determina
los cursos de accion mas
adecuados.

Es consciente de la
importancia del desarrollo de
colaboradores

Entiende el concepto de
autodesarrollo como
responsabilidad individual
y lo evidencia en sus
comportamientos

Instala y difunde el
concepto de autodesarrollo
como una responsabilidad
individual
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de explorar su respuesta
hacia la retroalimentacion
y dominio de estrategias
de desarrollo)

a) Entrevista I, Pregunta | Estd abierto a propuestas | Utiliza adecuadamente las | Administra de manera | Maximiza la utilidad de las
11, categoria  11.1. | relacionadas con  nuevos | tecnologias, herramientas vy | eficiente y adecuada las | tecnologias, herramientas
Indagar en la trayectoria | aprendizajes para sus | medios disponibles para el | tecnologias, herramientasy | y medios disponibles para
del individuo el uso de | colaboradores desarrollo de las capacidades | medios existentes | el desarrollo del talento.
diversos  medios  (con del equipo destinados al desarrollo del
especial atenciéon en los talento
tecnoldgicos) para la
capacitacion y desarrollo
del personal.
Préacticas de aprendizaje
Seccion A Seccion B Seccion C
Actividad 1 2 3 4

a) Entrevista I, Pregunta | Reconoce oportunidades de | Identifica oportunidades de | Identifica oportunidades de | Instrumenta métodos de
12, categoria 12.1 mejora para Si mismo en | crecimiento del talento | desarrollo en | trabajo para la
Identificar en la | general (conocimientos) para si mismo | conocimientos y | identificacién permanente
trayectoria del individuo competencias para si | de las oportunidades de
las  oportunidades vy mismo. crecimiento y desarrollo
recursos que destinado a del talento (conocimientos
su propia formacion y competencias) dentro de

la organizacién, y los

aplica a si mismo
a) Entrevista I, Pregunta | Estd abierto a propuestas | Utiliza adecuadamente las | Administra de manera | Maximiza la utilidad de las

12, categoria 12.2
Detectar en la trayectoria
del sujeto el
aprovechamiento en el uso
de las nuevas tecnologias
para la autoformacion.

relacionadas
aprendizajes

con nuevos

tecnologias, herramientas vy
medios disponibles para el
desarrollo de las capacidades
propias

eficiente y adecuada las
tecnologias, herramientas y
medios existentes
destinados al desarrollo del
talento

tecnologias, herramientas
y medios disponibles para
el desarrollo del propio
talento.

Observaciones:
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