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INTRODUCCION

La gerencia de proyectos no es una tarea facil y menos en una compafiia como
Motorola, donde sus proyectos son de alta complejidad, sumados a que su
principal cliente es el estado, cuyas exigencias a nivel de cumplimiento y calidad
son grandes. Al revisar las diferentes competencias que debe tener un Gerente
de proyectos, se ha podido identificar que no existe un modelo de medicion de las
mismas, por lo que en esta investigacion se pretende que a través del estudio de
varias teorias y con una revision bibliografica de varios autores, quienes de forma
separada han analizado este tema, plantear una propuesta que permita efectuar
dicha medicién con el fin de identificar los planes de desarrollo profesional que

cada ingeniero debe tomar.

1. METODOLOGIA

Este trabajo parte de un analisis documental de varias teorias o modelos de
medicién de competencias, que se aplicaran al caso especifico de los Gerentes
de proyectos de Motorola, de esta forma, se busca determinar cuél de las
diferentes teorias puede servir de base para el desarrollo de un modelo mas
complejo, que permita conocer las fortalezas y debilidades de los citados

Gerentes y asi desarrollar los talentos de forma adecuada.

2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Motorola Solutions de Colombia es una Compafiia multinacional, cuyo objeto

social principal es la representacion de la marca de Motorola Solutions Inc. en el
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pais. Motorola Solutions Inc, vende soluciones de comunicaciones principalmente
para el sector Gobierno, quienes para su estrategia de seguridad requieren de
sistemas de telecomunicaciones inteligentes. La ejecucion y puesta en marcha
de estas soluciones, es hecha por Motorola Solutions Colombia Inc. quienes a su
vez dividen las actividades en proyectos, los cuales se ponen en marcha
asignando un Gerente de proyecto, los Gerentes de proyectos de Motorola en su
mayoria son ingenieros Electronicos y de telecomunicaciones, algunos con
especializacion en Gerencia de proyectos. Los Gerentes de proyectos deben tener
una serie de competencias desarrolladas que les permita ejercer su funcién de

forma proactiva, anticipandose a los inconvenientes que se puedan presentar.

Como parte de este proceso, se ha podido identificar que la compafia no tiene
una metodologia de medicion de estas competencias y asi poder establecer
programas de entrenamientos adaptados a las necesidades, los cuales estén
enfocados en el desarrollo de las competencias que se requieren para las

ejecuciones de sus actividades.

3. OBJETIVOS

e Conocer y analizar investigaciones previas de modelos de medicion de

competencias desarrolladas por diferentes autores.

e Buscar cual de los diferentes estudios puede proponerse a Motorola para
gue con investigaciones y adaptaciones posteriores, pueda desarrollar un
modelo de medicion de las habilidades gerenciales de los lideres de

proyectos.
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4. IMPORTANCIA Y JUSTIFICACION

El éxito de una organizacion se da en gran parte por la efectividad en el desarrollo
y puesta en marcha de los proyectos que se emprenden. Un Gerente de proyecto
debe ser una persona que pueda liderar este proceso, por eso es importante
mejorar sus competencias, para que pueda anticiparse, preparase Yy asi enfrentar
cualquier situacion que demande introducir mejoras sustanciales, liderar equipos
de trabajo, tomar decisiones que permitan el logro de los objetivos de forma

efectiva.

5. DESARROLLO GENERAL

5.1Motorola Solutions — La empresa

Motorola Solutions es una compafia multinacional americana con 85 afios en el
mercado de la tecnologia, con operaciones en los 5 continentes. La mision de
Motorola es conectar a las personas a través de la tecnologia. “ Innovamos todos
los dias para los momentos que importan”. Motorola brinda soluciones para las
empresas y gobiernos de todo el mundo, con productos innovadores, los cuales
se enfocan en suplir las necesidades de comunicacibn en momentos o0

circunstancias importantes como seguridad nacional, atencién de desastres, etc.

Motorola Solutions brinda servicios a sus clientes empresariales vy
gubernamentales. El liderazgo en estas areas incluye comunicaciones de
seguridad publica, desde infraestructura a aplicaciones y dispositivos como radios

y computadoras méviles para tareas especificas en empresas fabrica dispositivos
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avanzados de captura de datos como escaneres de codigos de barras y productos
comerciales de identificacion por radiofrecuencia (RFID), crea radios de dos vias
profesionales y comerciales para diversos mercados y ofrece capacidades de
banda ancha no licenciada y redes de area local inalambricas, o WLAN, a las

empresas minoristas.

Como lider de la industria en seguridad gubernamental y publica, disefia y
desarrolla dispositivos como radios y su respectiva infraestructura. La filosofia de
disefio pensada para misiones criticas, condujo hacia una nueva investigacion
sobre Factores Humanos de Alta Velocidad, un area de investigacion cognitiva
gue nos ayuda a estudiar las necesidades de comunicacién de quienes tienen la
mision de responder primero ante situaciones de crisis y de este modo desarrollar
los productos que necesitan. Motorola trabaja con la comunidad global de socios
de canales y cubre una extensa base de clientes, desde pequefias empresas
hasta compafiias de la lista Fortune 500; centrandose en el desarrollo de
soluciones completas e integradas que ofrecen un claro retorno de las inversiones,
y sus productos permiten que las personas se sientan capacitadas para hacer su

trabajo a partir de la conectividad sin limites (Tomado de www.motorolasolutions.com).

5.2. Perfil de un gerente de proyectos de Motorola y su importancia para la
compaiiia

Las grandes compafias hoy en dia dividen sus actividades en proyectos y para
esto en la mayoria de los casos asignan a un Gerente de proyecto o Director del
proyecto quien es la persona que tiene la responsabilidad de sacar adelante el
mismo desde todos los puntos de vista, financiero, planeacién, ejecucion,
distribucion, etc. El Gerente de proyecto tiene que tener desarrollada una serie de

habilidades 6 competencias gerenciales, las cuales incluyen una gran capacidad
7
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para anticiparse a las diferentes situaciones, identificando los riesgos y asi
mismo, poseer habilidades en relaciones interpersonales con el propdésito que
cada uno de los actores que participan en el proyecto, llAmese contratistas,
clientes, ingenieros, proveedores, logren aportar lo mejor de si para que el

proceso se pueda completar de forma eficaz en el tiempo que se tiene establecido.

5.2Habilidades gerenciales que debe tener un gerente de proyectos

Motorola ha establecido una serie de competencias, las cuales estan definidas en

el perfil del cargo de un Gerente de proyectos mencionados a continuacion:

5.3.1 Manejo y resolucion de conflictos

Todos los dias un Gerente de proyecto esta expuesto al conflicto, ya que tiene
que interactuar con diferentes personas, por lo que siempre esta enfocado en el
logro y muchas veces las personas no lo entienden, generando en algunos casos
problemas de incumplimiento de las actividades planeadas. Es responsabilidad
del Gerente de proyectos aprender a negociar con las diferentes partes,
anticiparse a los inconvenientes y hacer que todos se enfoquen en la teoria del
gana-gana, permitiendo asi, que todos los participes desarrollen sus actividades
sin generar conflicto, a pesar que algunas veces la premura del tiempo, las
situaciones inesperadas y los descuidos o errores generan caos que pueden
hacer que las personas se alteren o se desmotiven; un Gerente de proyectos con

esta competencia lograra solventar los inconvenientes y sacar adelante su
proyecto. “Lejos de un trabajo ordenado, enfocado y lineal, el trabajo diario de los

gerentes eficientes implicaba un manejo de las situaciones cadticas, imprevisibles y
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desordenadas, donde no resulta sencillo distinguir lo trivial de lo esencial” (MINTZBERG,
1939).

5.3.2 Liderazgo

El Gerente de un proyecto en esencia tiene que ser un lider, es decir una persona
que sepa definir las prioridades y tareas relacionadas, coordine al equipo de
trabajo, planifique las actividades, movilice y disponga de los recursos, establezca
horarios, organice reuniones Yy sepa orientar a los involucrados cuando exista
algun inconveniente. Un verdadero lider inspira y motiva a los miembros de su

equipo para alcanzar los objetivos propuestos de la mejor manera posible.

Motorola tiene claramente estructurado su modelo de liderazgo, el cual esta
alineado con la misién de la corporacion “Motorola innova para conectar a las
personas en los momentos que mas importan” .Este modelo de liderazgo define

cuatro areas de liderazgo construidas en 8 competencias cada una:

» Liderazgo personal: en el caso de los empleados, se enfoca en una
revision de como se han hecho las tareas o actividades en el paso y cual
seria la propuesta para hacerlo en el futuro; viendo los cambios como una
oportunidad de crecimiento, también incluye demostrar juicios l6gicos a los
asuntos, con el fin de tomar decisiones a tiempo para problemas que
requieren accion inmediata. En el caso de los Gerentes o lideres de area,
se busca que ellos disefien procesos que permitan implementar cambios

efectivos, encontrar areas problema y proponer cambios.

» Liderazgo del negocio: este liderazgo se basa en pensar estratégicamente
y enfocarse en los clientes. Para los empleados, consiste en alinear su

trabajo con los objetivos y estrategias que ha dispuesto la corporacion,
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hacer seguimiento a los clientes y ser proactivos, de tal forma que se

pueda dar solucién inmediata a los requerimientos de los clientes.

En el caso de los gerentes de area busca que estos alineen su equipo de
trabajo en pro del logro de los objetivos, ayudandolos a comprender las
implicaciones que tiene una u otra decision frente al cliente o la industria.
Comunicar la vision y las oportunidades de negocio con el fin de ampliar la
vision para que cada colaborador pueda apoyar con ideas innovadoras

cada plan.

» Liderazgo de resultados: se basa en aprender a manejar los resultados y
ejecutar sin problemas, es decir saber manejar los tiempos de tal manera
gue se identifiquen los problemas, se den las prioridades adecuadas y se
distribuyan los recursos de acuerdo a las necesidades. Para los Gerentes
de areas o de proyectos se enfoca en aprender a delegar, saber dar
entrenamiento a sus subalternos, monitorear los progresos Yy dar soporte al

equipo en el momento que este lo requiera.

> Liderazgo de la gente Se basa principalmente en desarrollar el talento,
colaborar e influir de forma positiva para poder explotar al maximo las
capacidades y habilidades que tienen los asociados. Para los gerentes se
enfoca en aprender a evaluar a las personas, buscar el desarrollo de los
talentos, inspirar a otros, retener el talento, identificar las areas problema
de los subalternos y proveer el entrenamiento que permita que estos
desarrollen sus capacidades y puedan crecer tanto personal como

profesionalmente.
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5.3.3 Comunicacién efectiva

La comunicacién es fundamental para el manejo de cualquier relacién, existe en
todos los ambitos y a todos los niveles, las personas se comunican no solo con
palabras sino con mensajes no verbales; el éxito de la misma esta en poder
llegar al interlocutor de forma clara y coherente, con un mensaje que exprese
exactamente lo que se quiere decir y hacer entender, que no exista una distorsion

o mala interpretacion de la informacion.

Para un Gerente de proyectos, comprender la comunicacion humana e
interpersonal es muy importante al igual que aprender a comunicarse con las
personas con quien interactia todos los dias, ya que una mala interpretaciéon de
una instruccibn o un mensaje pueden llevar al caos el proyecto. Una buena
comunicaciéon implica que la informacidn sea clara y precisa y que sea expresada
de forma tal que el receptor reciba la instruccién de forma agradable, esto implica
que el Gerente de proyectos utilice un lenguaje adecuado y acorde a la persona y
a la situacion, que maneje cordialidad dentro de su mensaje y tanto la parte verbal
como no verbal sea adaptable a la situacion. Con el avance en las tecnologias y
el uso de los recursos como el correo electronico, los mensajes instantaneos, etc.
el Gerente de proyectos debe mantener su posicion, nivel y formalidad toda vez
gue los mensajes escritos son elemento probatorio ante cualquier inconveniente

gue se pueda llegar a tener en el desarrollo del proyecto.

5.3.4 Habilidad en la toma de decisiones

La toma de decisiones en cualquier aspecto o momento de la vida implica una

gran responsabilidad, ya que de una buena o mala decisién pueden depender
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muchas cosas. La toma de decisiones requiere un amplio analisis, donde se
planteen varias alternativas debidamente argumentadas, con el objetivo que la
persona pueda escoger entre una u otra opcion, se deben plantear varias
hipdtesis identificando siempre las ventajas y desventajas, es decir, poner en
una balanza cada una de las posibles opciones, adicionalmente como parte de la
responsabilidad, se requiere ver mas alla y pensar en las posibles consecuencias
que podria tener una u otra opcion. El Gerente de proyectos debe estar facultado
y preparado para tomar decisiones asertivas, que sean razonables y que estén
enfocadas en el logro del objetivo; adicionalmente debe contar con las habilidades
y destrezas para tomar decisiones en momentos coyunturales donde no se cuenta
con suficientes recursos como el tiempo o las opiniones para analizar a fondo
cada alternativa. Por otro lado, debe ser una persona que resuelva conflictos, que
no se enfoque lamentarse por una situacion, sino que busque resolver qué hacer
de forma rapida y que todas las experiencias y errores sean motivo de reflexion

para no volver a caer en los mismos errores.

5.3.5 Etica en los negocios

La palabra Etica viene del griego ethos que significa actos, la ética trae
aproximaciones desde la filosofia con todos los planteamientos hechos desde la
época de Aristételes “La vida individual s6lo puede cumplirse dentro de la polis. El
fin de la ética es el mismo que el de la politica: la felicidad.” (ARISTOTELES). La
ética esta enmarcada por los principios que rigen al hombre los cuales no son
negociables. En los negocios la ética es un factor determinante dado que se
debe partir de la legalidad, el respeto, el manejo adecuado de la libertad, la

honradez y el saber hacer negocios donde prime la dignidad y los valores.
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Un Gerente de proyectos debe ser una persona que tenga ética en los negocios,
que su moral sea intachable y que forje un caracter que le permita tomar
decisiones prudentes y justas, que sepa respetar los derechos humanos, que
aprenda a vivir en comunidad, que en su animo de lograr los objetivos no pisotee
ni se aproveche de las condiciones humanas, que respete el medio ambiente, la

cultura y las comunidades.

5.4 ;Como medir las competencias de un gerente de proyectos?

Medir las competencias de un gerente de proyectos de Motorola no ha sido una
tarea facil, de hecho se parte del evento que la compafiia no tiene planteado un
modelo que permita efectuar esta actividad. Motorola cuenta con una evaluacién
de desempeno llamada “Performance Management” cuyo objetivo es que cada
persona junto con su supervisor establezcan un unos objetivos que se ajusten a
los de la corporacién y del equipo; esta evaluacion debe ser un dialogo constante
el cual determina las fortalezas y oportunidades de mejora al igual que el plan de
carrera que cada persona en pro de su desarrollo tanto personal como laboral, sin
embargo esta evaluacién se consideraria no adecuada ya que esta mas enfocada
en la evaluaciéon de los objetivos planteados al inicio del afio que en la medicién
de las competencias.

De acuerdo con el Project Manager Institute PMI' “Los directores de proyectos son
personas organizadas, apasionadas y orientadas a las metas que ademas
entienden lo que los proyectos tienen en comun y su rol estratégico para que una

organizacion aprenda, cambie y tenga éxito”

Los gerentes de proyecto son agentes de cambio, que trabajan bajo presion en

ambientes dinamicos y que se deben concentrar tanto en los grandes como en los
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pequefios detalles. Los gerentes de proyectos deben contar con conocimientos
técnicos y habilidades interpersonales con el fin de generar confianza a los
involucrados y asi lograr que estos se enfoquen y desarrollen las actividades de

forma correcta y a tiempo.

Hoy en dia la demanda de gerentes de proyectos ha crecido, ya que cada vez las
actividades de negocio son mas dinamicas y requieren que las compafiias
establezcan mas recursos a disposicion para el desarrollo de sus proyectos los

cuales siempre estan enfocados en dar la mayor satisfaccion a los clientes.

“Los test académicos de aptitud tradicionales y los tests de conocimientos, al igual que
las notas escolares y las credenciales: 1. No predicen el rendimiento en pruebas o el éxito
en la vida. 2. A menudo estan sesgados en contra de las minorias, las mujeres, y las

personas de los niveles socioeconoémicos mas bajos” (CLELLAND, 1973)

El concepto de Competencia fue introducido por David McClelland en 1973
debido a la insatisfaccidbn con las medidas que se utilizaban para predecir el
rendimiento en el trabajo, él condujo a analizar otras variables a las que llamo
competencias las cuales afirmaban que para predecir con mayor eficiencia era
necesario estudiar directamente a las personas en el trabajo y determinar de
aquellas personas que son exitosas sus caracteristicas y compararlas con
quienes no lo son de tal forma que se puede determinar qué es lo que hace que el

rendimiento de estas personas sea superior.
Algunas definiciones de competencias serian de acuerdo a algunos autores:

“Una caracteristica subyacente de un individuo, que esta causalmente relacionada
con un rendimiento efectivo o superior en una situaciéon o trabajo, definido en

términos de un criterio” (Spencer, 1993)
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“Conjuntos de conocimientos, habilidades, disposiciones y conductas que posee
una persona, que le permiten la realizacion exitosa de una actividad”. (Feliu,
1996)

‘Una habilidad o atributo personal de la conducta de un sujeto, que puede
definirse como caracteristica de su comportamiento, y, bajo la cual, el
comportamiento orientado a la tarea puede clasificarse de forma légica y fiable.”
(Cao, 1996)

“Una dimensiéon de conductas abiertas y manifiestas, que le permiten a una

persona rendir eficientemente”. (Woodruffe, 1993)

Para medir las competencias gerenciales y para el caso especifico de un Gerente

de proyectos de Motorola se requiere tener en cuenta los siguientes puntos:

e Definir claramente las competencias que debe tener un Gerente de
proyectos, las cuales deben estar perfectamente alineadas con el objetivo
de la corporacion. Esta definicion de competencias debe hacer la medicion

desde el punto de vista técnico, psicosocial y personal.

¢ Definir cuantas y cuales variables se van a incluir en la evaluacién. La idea
basicamente es que de la gran cantidad de variables que se puedan llegar
a determinar, escoger una cantidad que no sea muy extensa, pero que
permita medir de forma global y dar las herramientas de lo que se pretende

evaluar.

e Determinar las manifestaciones de conducta que estarian asociadas a cada
variable, esto permite determinar los aspectos observables, objeto de
evaluacion haciendo explicito los contenidos de lo que se pretende medir.

15
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e Cuantificar los resultados y compararlos con la matriz base o los valores
referenciales, los cuales deben estar alineados con el cargo especifico al

igual que con la vision y mision de la compafia.

5.5 Teoria de medicion de competencias o habilidades gerenciales

5.5.1. Teoria de medicién de competencias de Martha Alles

El modelo de medicion de desempefio por competencias de Martha Alles enfoca
una tematica que es clave para una corporacion, ya que por un lado busca
alcanzar un mejor alineamiento del factor humano con las estrategias planteadas
por la empresa y por otro contribuir al desarrollo de la carrera de cada una de las
personas, esto significa que hay un enfoque tanto global como individual.

Para poder desarrollar este modelo, se requiere que la empresa tenga una vision,
mision y objetivos claramente definidos y que estos objetivos lleguen a cada uno
de los integrantes, de tal forma que cada uno de ellos defina sus propios objetivos
basandose en los pilares de la empresa. A partir de estos objetivos, la empresa
debe fijar una serie de estrategias con el fin de darle direccion a los mismos para
que estos sean realizables.

Este modelo incluye un componente muy importante que se llama evaluaciones
de 180° y 360° , las cuales incoporan la busqueda de feedback para la
organizacién y los individuos desde diferentes angulos, es decir, no solamente de
los supervisores sino de los asociados directos e indirectos, coequiperos,
subalternos, clientes, proveedores, socios, etc. de tal manera que las
evaluaciones tengan criterios desde diferentes puntos de vista y asi lograr un

resultado mas cercano a la realidad. Por otro lado, también se analizan los
16
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comportamientos y su frecuencia, de tal forma que previamente se de feedback

y soporte o0 ayuda a la persona en el momento que esta lo requiera. (ALLES)

5.5.2 Modelo de medicion de competencias de Psico consult group

Psico consult group ha sido una entidad que durante muchos afios ha investigado
la evaluacion por competencias, ellos definen un modelo con 40 competencias
para evaluar. Cada una de estas tiene una definicion y una serie de caracteristicas
gue permite a quien usa el modelo poder identificar claramente la competencia;
estas caracteristicas son llamadas componentes o variables las cuales pueden

servir como patron para crear una posible matriz de medicion.

e

o ® e
o
‘:Eoﬂ‘“"‘ o

Cognoscitivas |77, Creatividad,Imagiacion
Recurs

ejouspuadepy

Figura 1 RUEDA DE LAS COMPETENCIAS. Modelo de Psico Consulting group

Fuente Universidad Fermin Toro- Maestria en gerencia empresarial
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Este modelo de competencia se divide en tres competencias basicas:

e Competencias técnicas y funcionales, las cuales reunen todas las
caracteristicas y conocimientos que se deben tener desde dos puntos de
vista; conocimientos especificos del cargo (Experiencia desarrollando
cargos similares) y conocimientos genéricos, los cuales incluyen los

valores y principios que vienen desde la misma crianza.

e Competencias personales, las cuales se basan en tres principios
competencias personales, motivacion y compromiso Yy habilidades
cognoscitivas. Incluyen competencias como la actitud, la iniciativa,
habilidades verbales, orientacion al logro, compromiso, confianza,

seguridad, juicio, creatividad, recursividad, entre otras.

e Competencias administrativas y gerenciales, incluyen competencias de
liderazgo, comunicacién, manejo de la gente y de administracion. En este
punto se resalta: la organizacion, manejo del tiempo, efectividad en el uso
de los recursos, desarrollo de la gente, manejo de conflicto, manejo de

grupos, habilidad para hablar en publico entre otros.

5.5.3. Teoria 0o modelo de competencias de Hay McBer (Spencery Spencer)

El modelo de Hay McBer se caracteriza porque incluye 20 competencias, las
cuales se basan en aspectos motivacionales y parte técnica; desde tres enfoques;
pensamiento analitico, pensamiento conceptual y pericia. El pensamiento
analitico, busca comprender una situacion dividiéndola en partes pequefias o
determinando las implicaciones de una situacidn paso a paso, estableciendo

causalidades, esto incluye la organizacién de las partes de un problema o
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situaciones en firma sistémica haciendo comparaciones de diferentes

caracteristicas o aspectos y estableciendo prioridades sobre una base racional.

El pensamiento conceptual busca comprender el problema armando las partes a
fin de establecer la totalidad. EI pensamiento conceptual es la utilizacién del
razonamiento creativo, conceptual o inductivo aplicado a conceptos existentes o
para definir nuevos conceptos. Pericia o expertise Incluye tanto el dominio de un
cuerpo de conocimientos relacionados con el trabajo, como la motivacion para
expandir, utilizar y distribuir a otros el conocimiento relacionado con el trabajo.
(PRIEDRAHITA)

CONGLOMERADO COMPETENCIAS
COnentacion al Logro

. Preccupacion por Onden, Calidad y Precision
|. Logro y Accion - .Pﬂ P shesd :
Iniciativa

Bisqueda de Informacion.

- Comprension Interpersonal
Il. Apoye v Servicio Humano i " . p—‘- o
Crientacion al Servicio al Cliente

Impacto & Influencia
111, Impacto & Influencia Conciencia Organizacional

Establecimienta de Relaciones

sl @ fo = onoo koGl oo

=

Desarrolle de Otros
Asertividad y Uso del Poder Posicional
Trabajo en Equipe y Cooperacion

V. Gerencia

Liderazgo de Equipo

Pensamiento Analitico
V. Cognitivo Pensamiento Conceptusl
Pericia (Expertice}

Aurtocontrol
Autoconfianza
Flexibilidad

Compromiso Onganizscional

a3 = oo ke b=

WI. Efectividad Personal

%]
=

Figura 2 Competencias de HayMcBear
Fuente Articulo “La expatriacion y el desarrollo de Competencias”
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5.5.4. Guia (PMBOK) del PMI

La guia PMBOK es la norma para dirigir la mayoria de los proyectos, la principal
parte del tiempo en diversas industrias. Esta norma describe los procesos,
herramientas y técnicas de la direccion de proyectos e incluye competencias
personales que deben aplicar los Gerentes de proyectos para tener mas
probabilidades de éxito en los mismos. (PMBOK@,Guide 2013 ). La guia Pmbok
incluye competencias de conocimiento, compuesto de competencias de
rendimiento y competencias personales; estas ultimas son la materia de analisis
para este estudio. Las competencias personales que define el “Project Manager
competency development Framework (PMCD)” son aceptadas por el Project

Manager Institute PMI y se describen a continuacion:
e La buena comunicacion, ésta debe ser precisa, adecuada y pertinente.

e Liderazgo, inspira y motiva a los miembros del equipo y a otros para

gestionar y superar los problemas, de esta forma se logran los objetivos.

e Gerencia, administrar efectivamente el proyecto a través de la
implementacion de recursos humanos financieros, fisicos, intelectuales e

intangibles.

e Efectividad, aplica a profundidad la percepcion, el discernimiento y el juicio

para definir con eficacia el proyecto en un mundo de constantes cambios.

e El buen desarrollo de las herramientas otorgadas, produce los resultados
deseados mediante el uso de recursos, herramientas y técnicas en todas

las actividades de la gestion de un proyecto
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e Profesionalismo y comportamiento ético, cumple con un comportamiento
ético gobernado por la responsabilidad, el respeto, la justicia vy la

honestidad en la préactica de gestion de proyectos.

Figura 3 Competencias personales de PMCD

Tomado de “El Modelo de Competencias en Project Management”

5.5.5 Competencias segun McCAULEY (1989)

“..El nuevo modelo de produccién ya no se basa en actividades repetitivas y
mondétonas, sino en el trabajo intelectual y creativo de los individuos, asi como en la
innovacion y el aprendizaje continuo..” Agustin Ibarra Almada O.l.T. (CASCANTE,

2003)

McCauley defini6 16 competencias en las areas de liderazgo y gerenciamiento

gue pueden aplicarse a un gerente de proyectos y se describen a continuacion:
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Recursividad, saber adaptarse a los cambios y situaciones
ambiguas, pensar estratégicamente y tomar decisiones inteligentes

en momentos de mucha presion.

Hacer lo que se conoce, ser perseverante, asumir responsabilidades

y ser capaz de trabajar tanto solo como en equipo.

Aprender rapido, adquirir r@pidamente conocimientos y ponerlos en

practica.

Tener espiritu de decision, actuar con rapidez solucionando

diferentes situaciones.

Administrar equipos con eficacia, saber delegar, ampliar

oportunidades vy ser justos.

Crear un clima propicio para el desarrollo de las competencias,
ampliar los desafios y oportunidades de crecimiento tanto personal

como laboral

Saber llevar a los colaboradores cuando se tienen problemas.
Estar orientado hacia el trabajo en equipo.

Formar un equipo de talentos.

Establecer buenas relaciones en la empresa.

Tener sensibilidad, demostrar interés por los colaboradores.
Enfrentar desafios con tranquilidad.

Mantener equilibrio entre el trabajo y la vida personal.
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e Auto conocerse, tener una idea exacta de sus puntos débiles y sus

puntos fuertes, y estar dispuesto a invertir en uno mismo.

e Tener buen relacionamiento, ser agradable y construir relaciones

con personas estratégicas.

e Actuar con flexibilidad, capacidad para adoptar actitudes opuestas,
ejercer liderazgo, dejarse liderar, opinar y aceptar opiniones de los

demas.

5.6 PROPUESTA DE MODELO PARA MOTOROLA

Atendiendo las necesidades planteadas por Motorola, y luego de analizar el perfil
de un Gerente de proyectos, se proponen a continuacion algunas ideas para
desarrollar un modelo de medicibn de las competencias que debe tener un

Gerente que pretenda manejar proyectos en la compafiia.
> Definicion de las competencias

Para definir las competencias, se recomienda revisar y aplicar la teoria planteada
por Psico Consulting Group, pues se considera que es la mas completa y retne
competencias psico sociales, personales, técnicas y administrativas, permitiendo
evaluar a las personas desde diferentes ambitos, resaltando la parte relacionada

a las habilidades gerenciales como principal aspecto a evaluar.
» Descripcion de las competencias

Cada una de las competencias a evaluar debe contener una descripcion breve
que defina sin lugar a dudas cuales son las principales caracteristicas que hacen
gue una persona cumpla o no los requisitos de esta competencia. Esta definicion
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se puede hacer a través de descripciones, ejemplos practicos, situaciones o

preguntas, las cuales puedan determinar un rol especifico.
» Ponderacion

Cada una de las competencias se debe ponderar, es decir, darle un valor o peso
de acuerdo a los intereses de la compafiia. En este punto, cabe resaltar que se
debe dar un mayor peso a las habilidades de tipo actitudinal que técnico, ya que
la parte técnica se aprende con el tiempo y la practica mientras que la parte de la

actitud es mas complicada de modificar.
» Autoevaluacion

El modelo debe incluir una autoevaluacién que permita conocer la percepcion que
el individuo tiene de si mismo, al igual que  busca conocer como esta su
autoestima y su capacidad de auto motivarse y salir adelante. Para desarrollar
este punto se puede usar la teoria de la inteligencia emocional con el fin de

determinar cdmo esta persona manejaria actividades de alto grado de estrés.
» Evaluacion 360°

Esta evaluacion busca obtener una retroalimentacion de los strockholders, la cual
es muy importante, toda vez que lo que cada uno piense de si mismo puede
diferir de forma muy amplia en lo que ven o perciben los demas. Esta evaluacion
implica definir claramente cuéles deberian ser los grupos de interés al cual se
puede re direccionar la evaluacion Yy la justificacion de esta definicion. Para que
esta evolucién tenga resultados Optimos se sugiere que no sea muy extensa, no
necesariamente implica diligenciar alguna encuesta o cuestionario, puede ser a
través de otras metodologias como graficas, dibujos, casos de analisis o

simplemente comentarios abiertos.
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En este aspecto, se debe de enfatizar en la importancia de la evaluacion o de la

objetividad que se debe incluir en la misma.
> Desarrollo de una matriz matematica

Con los resultados de la evaluacion y los puntos originados, se debe desarrollar
una matriz de tipo matematica y grafica donde sean facilmente identificables las
fortalezas y aspectos de mejora que se han determinado. Este disefio debe ser
agradable a la vista y facil de interpretar, Como modelo de inspiracién para este
desarrollo se sugiere consultar modelos como el de General Electric o matriz de

Boston.
» Andlisis de resultados

Con el resultado obtenido del modelo planteado, la compafia debe determinar
qué debe hacer con estos resultados, se sugiere desarrollar programas de
entrenamiento y desarrollo adaptado a cada una de las competencias con el fin de

mejorar o fortalecer los campos de mejora que se han determinado.

El modelo a desarrollar debe ser estructurado basandose en la misién y vision de
la compafiia y los objetivos que esta tenga del cargo. El resultado del mismo debe
traer informacion suficiente que permita disefiar programas de desarrollo a cada

uno de los funcionarios.
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CONCLUSIONES

Motorola Solutions es una compaiiia que requiere implementar un modelo que le
permita medir las habilidades gerenciales de los gerentes de proyectos.
Actualmente las competencias que la compaiiia tiene definidas para el perfil de un
gerente de proyectos se limitan Unicamente a las competencias personales pero
deja de lado las competencias técnicas y de administracion, evitando la evaluacion

del desarrollo en estos dos campos.

Las evaluaciones de desempefio deben incluir el resultado de la medicion de las
habilidades gerenciales con el fin de que los planes de capacitacion y desarrollo
estén diseflados de acuerdo a las necesidades y a lo que la compafiia espera
obtener de ese profesional.

La compafia puede desarrollar un modelo propio o fundamentado en una de las
teorias expuestas el cual debe incluir unas métricas o una matriz de tal forma que
sea facilmente identificable el campo a trabajar. La evaluacion o modelo debe ser
desarrollado bajo una metodologia de 360° (ALLES) esto implica que exista
retroalimentacion desde diferentes puntos de vista incluyendo compafieros de
area, subalternos, supervisores clientes asociados, etc con el fin de evitar

subjetividad o autoevaluaciones sin fundamento.

De las teorias planteadas, se considera que “Psico consulting group” es la mas
completa ya que evalla muchos aspectos incluyendo la parte psicosocial,
técnica y de tipo administrativo lo cual aplica en mejor medida para Motorola por

su estructura y oportunidades de desarrollo implicitas.

Se requiere un alto sentido de compromiso por parte de la alta direccion de la
compaifia, para que se impulse la participacion individual y colectiva de los

empleados en el desarrollo de este modelo; al igual que establecer equipos de
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control de los procesos con el fin de asegurar la calidad vy efectividad de los

resultados.

Por ultimo seria interesante buscar un sistema de reconocimientos, los cuales
motiven a los empleados a participar de forma activa y a asumir con total

responsabilidad el desarrollo de la teméatica planteada.
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