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Prélogo

Las instituciones publicas del estado peruano tienen como objetivo conducir politicas
y estrategias nacionales, para ello poseen planes nacionales estratégicos enmarcados en los
planes sectoriales y regionales, con el fin de lograr las metas establecidas en beneficio de los
ciudadanos peruanos, satisfaciendo una necesidad social, mejorando los servicios publicos y
reduciendo las brechas sociales, para ello es necesario una correcta identificacion,
formulacién, evaluacion y ejecucion de Proyectos de Inversion Publica (PIP) en el marco del

Sistema Nacional de Inversion Publica (SNIP).

Por otro lado, las Habilidades Gerenciales son fundamentales para poder tener un
equilibrio entre los conocimientos técnicos y las habilidades que se han desarrollado a través
de los afios como son las habilidades personales, interpersonales y grupales, siendo necesario
articular las habilidades cognitivas con las habilidades gerenciales para lograr un adecuado
desempefio. Las Habilidades Gerenciales permiten canalizar la energia, el esfuerzo y la
conducta para estimular el desempefio laboral y cumplir con los objetivos de las

organizaciones.

Asimismo, el Desempefio Laboral es el rendimiento laboral que manifiestan los
empleados de una organizacion, al realizar las funciones que exige el cargo en el que se
desempefia, los empleados tienen competencias laborales y habilidades que se consolidan con
los conocimientos, sentimientos, experiencias, actitudes y valores que contribuyen a poder

obtener el resultado deseado en favor de la organizacion.

La razon principal por la que se escogio el presente tema de investigacion, fue la
necesidad de conocer si las Habilidades Gerenciales de los evaluadores de proyectos de
inversion publica influyen en su desempefio laboral, tomando en cuenta que los evaluadores
de proyectos son determinantes en la evaluacion de proyectos, debido a que logran establecer

que el proyecto evaluado debe estar sustentado en estudios previos y sea socialmente



rentable, sostenible, concordante y esté de acuerdo a los lineamientos de la politica

establecida por las autoridades.

La presente investigacion fue enfocada en el andlisis de variables de las Habilidades
Gerenciales a nivel individual, para determinar la influencia en el Desempefio Laboral,
determinandose que las habilidades gerenciales: personales, interpersonales y grupales

influyen significativamente en el Desempefio Laboral de los evaluadores de PIP.

Finalmente, agradezco a los profesores Antonio Bravo Quiroz y Jorge Luis Carbajal

Arroyo, por su valiosa asesoria, durante la elaboracion de la presente investigacion.
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Resumen

Esta investigacion tiene como finalidad analizar la influencia de las habilidades
gerenciales en el desempefio laboral de los evaluadores de proyectos de inversion publica,
principalmente porque las instituciones publicas deben satisfacer una necesidad social y
brindar servicios publicos sostenibles. La presente investigacion se desarrollé en un periodo
de ocho meses, es de disefio no experimental descriptiva correlacional debido a que esta
basada en describir las habilidades gerenciales que se encuentran y su influencia en el

adecuado desempefio.

Asimismo, se ha desarrollado bajo el esquema de cinco capitulos: En el primer
capitulo, se realiza el planteamiento del estudio, descripcidn de la realidad problematica,
formulacién del problema, objetivos de la investigacion, delimitacion, justificacion y
limitaciones. En el segundo capitulo, considera el desarrollo del marco teérico, conceptual,
historico, legal, la base filosofica, las definiciones de las habilidades gerenciales, el
desempefio laboral y se plantea la hipdtesis general y especifica de la investigacion. En el
tercer capitulo, se centra el marco metodol6gico a desarrollar, se estudian las variables
dependientes e independientes y su operacionalizacion, la metodologia aplicada a la
investigacién cuantitativa, disefio de la investigacion, se identifica la poblacién y muestra, la
técnica e instrumentos de recoleccion de datos y la técnica de procesamiento de analisis de
datos aplicado a la investigacion. El cuarto capitulo, se centra en los resultados obtenidos, es
decir, comprende la descripcion, interpretacion y discusion del desarrollo analitico de la
investigacion. En el quinto capitulo, se presenta el resumen, conclusiones, recomendaciones

asi como la bibliografia y los anexos.

Palabras claves: Habilidades Gerenciales, Desempefio laboral, Habilidades Personales,
Interpersonales y Grupales.
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Abstract

This investigation takes as a purpose to analyze the influence of the managerial skills
in the labor performance of the project assessors of public investment, principally because the
public institutions must satisfy a social need and offer sustainable public services. The
present investigation developed in a period of seven months, it is of not experimental design a
descriptive correlational because it is based in describing the managerial skills that are and its

influence in the suitable performance.

Also, it has developed under the scheme of five chapters: In the first chapter, there is
realized the exposition of the study, description of the problematic reality, formulation of the
problem, targets of the investigation, delimitation, justification and limitations. In the second
chapter, he thinks the development of the theoretical, conceptual, historical, legal frame, the
philosophical base, the definitions of the managerial skills, the labor performance and there
appears the general and specific hypothesis of the investigation. In the third chapter, there
centers the methodological frame to be developed, there are studied the dependent and
independent variables, the methodology applied to the quantitative investigation, design of
the investigation, the population identifies and it shows, the skill and instruments of
compilation of information and the skill of prosecution of data analysis applied to the
investigation. The fourth chapter, it centers on the obtained results, that is to say, it comprises
the description, interpretation and discussion of the analytical development of the
investigation. In the fifth chapter, there appears the summary, conclusions, recommendations

as well as the bibliography and the annexes.

Keywords: Managerial skills, labor Performance, Personal, Interpersonal and Group

Abilities



Capitulo |
1. Planteamiento del estudio

1.1 Descripcion de la realidad problematica.

Debido a la globalizacion, el mundo empresarial experimenta constantes cambios
dia a dia, en procesos politicos, sociales, tecnoldgicos y econdmicos que afectan al
mercado laboral nacional e internacional; en medio de estos grandes cambios, es
necesario que las organizaciones ya sean publicas o privadas desarrollen ventajas
competitivas debido a la nueva realidad que afrontan, para ello es necesario que
cuenten con profesionales que desarrollen nuevas habilidades y competencias a fin de

enfrentar los nuevos retos.

El Perd no es ajeno a estos cambios y actualmente se encuentra en un crecimiento
econdmico sostenible, priorizando cada afio el incremento del presupuesto para la
inversion publica, con el objetivo de mejorar los servicios publicos y reducir las
brechas sociales. Para ello, las instituciones publicas, deben optimizar los recursos
publicos, con la finalidad de satisfacer una necesidad social y brindar servicios publicos
en beneficios de los ciudadanos y para su implementacion es necesario la
identificacion, formulacion, evaluacion y ejecucién de proyectos de inversion publica
en el marco del Sistema Nacional de Inversion Pablica (SNIP), el cual establece
parametros buscando la sostenibilidad, eficiencia e impacto socio econémico en

beneficio de los ciudadanos peruanos.

Actualmente, existe una importante diferencia en la cobertura y calidad de
servicios, y es importante que se identifiquen correctamente las necesidades de servicio

y las caracteristicas del proyecto estén sustentadas en buenos estudios previos.



En el marco de la nueva gestion de gobierno, los funcionarios publicos deben
actuar de manera ordenada y secuencial, de manera que el logro de los resultados sea
efectivo, para ello se necesita funcionarios que se adapten a los cambios de manera
efectiva, siendo necesario que los evaluadores de proyectos de inversion publica no
solo tengan habilidades cognitivas que resuelvan problemas técnicos como son:
conocimiento, experiencias y destrezas técnicas requeridas para desempefiar sus
funciones, sino otro tipo de habilidades que influyan en el correcto desempefio laboral
como son las habilidades gerenciales: personales, interpersonales y grupales, a fin que
puedan resolver de manera articulada y coordinada las observaciones de los proyectos
con las areas de formuladoras de proyectos, asi como determinar la rentabilidad
econdmica, financiera y social, de tal forma que resuelva una necesidad de servicio en
forma eficiente, segura, rentable y se pueda asignar recursos econémicos a la mejor

alternativa.

Los Evaluadores deben ser verdaderamente competentes, capaces de relacionarse
en sus entornos y participar activamente con sus compafieros de trabajo, los
responsables de las Unidades Formuladores de Proyectos, personas externas, entre
otros, integrarse en las acciones del equipo para desarrollar a cabalidad sus tareas,
logrando articular sus habilidades cognitivas con las habilidades gerenciales, con la
finalidad de que ante determinadas situaciones, tengan la capacidad de resolver
problemas y alcanzar el éxito en sus gestiones individuales y grupales en los &ambitos

laborales, sociales y familiares.

Por lo descrito, es necesario que a través de esta investigacion se pueda evaluar la
influencia de las habilidades gerenciales de los evaluadores de proyectos en su

desempefio laboral.



1.2 Formulacién del problema.

1.2.1 Problema principal.

e ;De qué manera influyen las Habilidades Gerenciales en el desempefio laboral de
los evaluadores de Proyectos de Inversion Pablica en un organismo del Estado, en

el afio 20167
1.2.2 Problemas secundarios.

a) ¢De qué manera influyen las Habilidades Personales en el desempefio laboral de
los evaluadores de Proyectos de Inversién Publica en un organismo del Estado, en
el afio 20167

b) ¢De qué manera influyen las Habilidades Interpersonales en el desempefio laboral
de los evaluadores de Proyectos de Inversion Pablica en un organismo del Estado,
en el afo 20167

c) ¢De qué manera influyen las Habilidades Grupales en el desempefio laboral de los
evaluadores de Proyectos de Inversion Publica en un organismo del Estado, en el

ano 2016?

1.3 Objetivos de la investigacion.
1.3.1 Objetivo general.
e Determinar la importancia de las Habilidades Gerenciales y su influencia en el

desempefio laboral de los evaluadores de Proyectos de Inversion Pablica en un

organismo del Estado.

1.3.2 Objetivos especificos.

a) Determinar la importancia de las Habilidades Personales y su influencia en el
desempefio laboral de los evaluadores de Proyectos de Inversion Pablica en un

organismo del Estado.



b) Determinar la importancia de las Habilidades Interpersonales y su influencia en el
desempefio laboral de los evaluadores de Proyectos de Inversion Publica en un
organismo del Estado.

c) Determinar la importancia de las Habilidades Grupales y su influencia en el
desempefio laboral de los evaluadores de Proyectos de Inversion Publica en un

organismo del Estado.

1.4 Delimitacion de la investigacion.

1.4.1 Delimitacion temporal.

La presente investigacion se desarroll6 en el afio 2016, para ello se necesitd
ocho meses de preparacion, siendo el tiempo necesario para la preparacion terica 'y

aplicacion especifica.
1.4.2 Delimitacién espacial.

La presente investigacion se llevo a cabo en un organismo del estado, en la
Oficina de Inversiones del Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento
(MVCS) ubicada en el distrito de San Isidro, en el departamento de Lima, lugar donde
desarrollan sus labores los evaluadores de los proyectos de inversion publica del Sector

de Vivienda.
1.4.3 Delimitacion social.

Son objeto de este estudio 30 evaluadores de proyectos de inversién publica, que
brindan sus servicios profesionales en la Oficina de Inversiones del Ministerio de
Vivienda, Construccion y Saneamiento, en el distrito de San Isidro, departamento de

Lima.



1.4.4 Delimitacion conceptual.

a) Disciplina: Administracion y Gerencia.
b) Lineas de Investigacion: Modelos de Gestion en Administracion y Turismo.

c) Area Tematica: Habilidades Gerenciales y Desempefio laboral.

1.5 Justificacion e implementacion de la investigacion.

La presente investigacion se centra en el estudio de habilidades gerenciales de los
evaluadores de PIP y busca determinar la influencia en su desempefio laboral, a fin de
proponer recomendaciones que permitan mejorar o desarrollar las habilidades

gerenciales y la evaluacion de los proyectos de inversion publica.

Para poder realizar una evaluacion de estudios de pre inversion, es necesario que
los evaluadores no solo tengan habilidades cognitivas que resuelvan problemas
técnicos, es necesario que tengan habilidades gerenciales que influyan en su desempefio
laboral, para que puedan resolver de manera articulada y coordinada las observaciones
de los estudios de pre inversion con las areas que corresponda, dicha articulacion va a
permitir obtener proyectos de inversion sostenibles que resuelvan una necesidad de
servicios publicos de forma eficiente, segura y rentable. Asimismo, las Habilidades
Gerenciales les permiten a los evaluadores adaptarse a los cambios constantes que

afectan a las instituciones publicas.

Es importante que los Administradores puedan realizar investigaciones en
relacion al comportamiento humano, habilidades, desempefio, entre otros, debido a que
cada teoria administrativa surgio como respuesta de los problemas empresariales mas
importantes en cada época y todas tuvieron exito al presentar soluciones a cada

problema, asimismo las teorias administrativas son aplicables a situaciones actuales.



Hoy en dia, se vive una época de muchos cambios, con incertidumbre, afrontando
nuevos desafios, las organizaciones cada vez necesitan que los colaboradores se
adapten a los cambios con mayor rapidez, generando nuevas ideas, innovando
constantemente. La presente investigacion tiene relacion con las ciencias
administrativas porque es una disciplina orientadora del comportamiento profesional y
se enfoca para que el colaborador pueda pensar y a discernir en base a conceptos, que

les permite analizar y resolver situaciones complejas.

Existe una coherencia con los principios naturales de la administracién donde
afirman que cuando una persona desarrolla méas habilidades mejora su desempefio, el
desarrollo de las habilidades no solamente esta dirigido a individuos que planean
obtener puestos de direccion, sino también a mejorar aspectos de su vida y relaciones,
ayudando a través de las habilidades a mejorar su comportamiento, su competencia y

sobre todo a ser mas comprensivo.
1.6 Limitaciones de la investigacion.

En el desarrollo de la investigacién se han presentado limitaciones, uno de ellos
es el tiempo, ya que si bien en estos ocho meses de investigacion se han obtenido
resultados que permitieron identificar la influencia de las habilidades gerenciales en el
desempefio laboral, pero al ser habilidades que son de lado emocional, interpersonal y
su desenvolvimiento en el desarrollo de sus labores es de acuerdo al estado emocional

del evaluador.

Solo se ha entrevistado a evaluadores de proyecto de inversion publica de tiempo

completo en la Oficina de Inversiones.

El presente estudio se enfoca en las habilidades gerenciales de los evaluadores de

proyecto del sector vivienda.



Capitulo 11
2. Marco tedrico y conceptual

2.1. Antecedentes de la investigacion.

En la presente investigacion se incluyen las indagaciones de estudios, pregrado y pos

grado tanto a nivel nacional e internacional, que en forma resumida son:
2.1.1 Habilidades Gerenciales.

1. El estudio de post-grado de Fernando Ysaias Aguilar Padilla, y Artemio Eliseo
Guerrero Fernandez “Las Habilidades Directivas y su relacion en la
satisfaccion laboral del personal en los centros de educacién bésica alternativa
estatales de la jurisdiccion de la UGEL N° 04, 2013”. Universidad Cesar Vallejo
(2014). La investigacion buscd conocer, analizar y determinar las habilidades
directivas personales, interpersonales y grupales desarrolladas en la funcién que
desempefian los Directores en relacion con la satisfaccion laboral del personal
docente de los centros de educacion basica alternativa - CEBAS y donde se
comprobo que los Directores necesitan tener y mantener siempre las tres habilidades
administrativas basicas como son: habilidades personales conformadas por los
conocimientos y competencias en un campo especializado, las habilidades
interpersonales de buen trato a los subordinados, como son el personal docente de
servicio, estudiantes y usuarios educativos en general, y por ultimo, la habilidad de
trabajar en grupo para lograr articular las acciones pedagogicas en equipo para el
logro de las metas y objetivos estratégicos.

2. El estudio de pregrado de Patricia Denisse Salinas Leon “Las Habilidades
Gerenciales y su influencia en el Desempefio Laboral de la Municipalidad

Distrital Coronel Gregorio Albarracin Lanchipa”. Universidad Nacional Jorge



Basadre Grohmann (2012). Esta investigacion tuvo como objetivo principal
determinar la influencia de las habilidades gerenciales sobre el desempefio laboral
donde se concluye que no existe una influencia significativa de las habilidades
gerenciales de los funcionarios sobre el desempefio, ademas que existe una relacion
directa pero no significativa entre los indicadores de las habilidades gerenciales
sobre los indicadores de desempefio laboral, identificando que las habilidades
gerenciales méas débiles en la organizacién es la de motivar e integrase con su
personal.

La investigacion es aplicada dado que se utilizaron enfoques tedricos ya existentes, y
el nivel de investigacion es de tipo descriptivo y correlacional.

El estudio de posgrado de Pedro Leonardo Tito Huamani “Gestion por
competencias y productividad laboral en empresas del sector confeccion de
calzado de Lima”. Universidad Nacional Mayor de San Marcos (2012). En esta
investigacion se demostro que es factible implementar la gestion empresarial del
sector de confeccion de calzado desde la perspectiva de las competencias de sus
colaboradores, para ello es importante que la ejecucién de todas las funciones
inherentes de los colaboradores, pase por la valorizacién y el reconocimiento de sus
competencias cognitivas, procedimentales y actitudinales para mejorar y/o elevar el
resultado en sus trabajos, siendo necesario el previo conocimiento del modelo de
gestion y la voluntad politica de los directivos y administradores para sostener el
modelo una vez implementado.

La investigacion segun el enfoque: es de caracter cualitativo porque se realizo la
recoleccion de datos de propietarios y directivos del sector de confeccidn de calzado
y cuantitativo porque se utilizo un registro etnografico utilizando la técnica de

observacion, descripcion y analisis de las practicas y discursos sobre las relaciones



de los directivos y propietarios, y segun los objetivos: es de tipo aplicativo porque
obtuvo resultados sobre la realidad actual y las posibilidades que se tiene para
implementar el modelo de gestion de competencias, a fin de mejorar el nivel de
productividad, segun el nivel de profundidad es de tipo explicativo: porque va a mas
alla de la explicacion de conceptos, esté dirigida a responder si en efecto los
empresarios pueden mejorar su productividad a través de la gestion por
competencias.

El estudio de pre-grado de Maria Cristina, Riveros Lajud “El impacto de las
competencias gerenciales en el desempefio directivo. Un estudio en el sector
educativo”. Universidad de las Américas Puebla (2007). El estudio busc6 conocer
las competencias gerenciales de los docentes y su influencia en el desempefio
directivo con el fin de generar ventajas competitivas. Realizando un analisis de las
competencias, identificando las competencias, definiendo competencias, midiendo
el desemperio, identificando sus fortalezas y debilidades de los docentes,
comprobando la existencia de competencias deseadas y el desempefio en los
docentes, considerando como una valorizacion de las competencias de los docentes
con la finalidad de ayudar en la toma de decisiones para la mejora de la ensefianza.
Esta investigacion fue dirigida a fortalecer las competencias de los docentes a través
de propuestas de mejora, el cual permitira a los docentes poder reflexionar sobre su
practica de docente, quehacer, su calidad de ensefianza, sus actividades y su

comportamiento.

En el estudio de pregrado de Karla Yesenia Reyes Maldonado, “Habilidades
Gerenciales y desarrollo organizacional estudio realizado con gerentes de los

hoteles inscritos en la asociacion de Hoteles de Quetzaltenango”. Universidad
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Rafael Landivar (2016). Busco conocer la relacion de las habilidades gerenciales y
el desarrollo organizacional de los hoteles inscritos en la asociacion de hoteles de
Quetzaltenango, donde se identificd que los gerentes poseen un conjunto de
habilidades gerenciales que les permiten enfrentar toda clase de dificultades que
pueda surgir dentro de la empresa, entre las principales: conocimiento y formacion
conceptuales, capacidad de liderazgo, organizacién y comunicacion (técnicas) y

actitud para tratar y relacionarse con los colaboradores.
2.1.2 Desempefio laboral

1. En el estudio de pregrado de Carmen Cynthia Valdivia Alfaro “El Clima
organizacional en el desempeiio laboral”. Universidad Nacional de Trujillo
(2014). Esta investigacion analizd la influencia del clima laboral en el desempefio
laboral de la empresa Damper Trujillo S.A.C., donde se ha permitido conocer que
influye el clima organizacional en el desempefio laboral e identifica que sus
dimensiones mas importantes como son: la motivacion, confortabilidad, auto
realizacion profesional, confianza para poder sugerir, seguridad personal y la
fomentacion de desarrollo y promocion de los trabajadores. Asimismo, se determind
que la motivacion influye directamente en el desempefio diario de la empresa,
encontrandose una comunicacion deficiente y reconociendo que los encargados
supervisores juegan un papel importante en el desempefio laboral determinando
efectos positivos en el clima organizacional.

El estudio de tesis es de tipo descriptiva — transeccional estadistico, aplicé un
cuestionario de 23 preguntas a 117 personas de la empresa Damper Trujillo S.A.C.,
siendo el resultado que el clima organizacional influye directamente en el

desempefio, identificando que un buen clima organizacional les permite desarrollarse
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y sentirse satisfechos de los resultados logrados, en funcién de sus habilidades y
deberes que cumplen diariamente.

En el estudio de pregrado de Edgardo Mauricio, Mino Pérez “Correlacion entre
el clima organizacional y el desempefio en los trabajadores del restaurante de
parrillas Marakos 490 del departamento de Lambayeque”. Universidad Catolica
Santo Toribio de Mogrovejo (2014). En esta investigacion se determind que existe
un grado de correlacion baja entre el clima organizacional y el desempefio laboral a
través de la encuesta de tipo Likert donde se midieron las dimensiones:
productividad, procedimiento del cargo, compromiso, conducta, aspectos corporales,
perspectiva de servicio, perspectiva de productos, entre otros y concluye que la
dimension con menor promedio de la variable desempefio es el compromiso,
principalmente la falta de trabajo en equipo, coordinacion y compromiso de los
trabajadores con la empresa, y por consecuencia se tiene un clima laboral
desfavorable y una menor productividad.

En la investigacion se identifico dentro de la variable de clima laboral, la falta de
estructura organizacional y que el programa de remuneraciones contribuye a que el
personal esté desmotivado lo que repercute en el desempefio laboral desarrollando

un estrés en el personal.

En el estudio de postgrado de Maria Jests Rivas Hernandez “Satisfaccion y
desemperio laboral de los docentes de las instituciones educativas adventistas de
la Asociacion Oriental y Mision Paracentral de El Salvador”. Universidad de
Montemorelos (2009). La investigacion se enfoca en conocer la relacion entre el
grado de satisfaccion laboral y el nivel de desempefio que tienen los docentes de

escuelas y colegios adventistas de la Asociacion Oriental y Mision Paracentral de El
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Salvador, los resultados demostraron que a un mayor grado de satisfaccion se
obtiene un mejor desempefio en sus labores de los docentes y no se encontro
diferencia segun el género, el tipo de institucion, el tipo de empleo y el campo donde
labora, siendo el grado de satisfaccion independiente de las variables demograficas
del estudio. Asimismo, no se encontrd relacion en la edad de los docentes, el nivel

de desempefio no mejora ni disminuye al aumentar la edad de los docentes.

El tipo de investigacion fue descriptiva, transversal, correlacional, de campo y
cuantitativa, para ello se utilizaron dos instrumentos, el primero de 24 declaraciones
para medir el grado de satisfaccion laboral y la segunda para medir el nivel de

desempefio a una muestra de 65 docentes.

En el estudio de pregrado de Yessika Mischell Mejia Chan “Evaluacion del
desempeiio con enfoque en las competencias laborales”. Universidad Rafael
Landivar (2012). La investigacion determind la importancia de la evaluacion del
nivel de desempefio con el enfoque en competencias laborales de los agentes de
servicio telefonico en la ciudad de Quetzaltenango, los resultados determinaron que
existe una influencia positiva en el desempefio, porque les exige mejora continua en
el servicio y atencidn que le brindan al cliente, debiendo actualizarse en
conocimientos e incluso mejorar sus habilidades a fin de cumplir con las
competencias establecidas y desarrollar una actitud apropiada para que los agentes
puedan realizar con éxito su trabajo. Esta investigacion permitié conocer que los
agentes consideran a la evaluacion como un medio que les permite desarrollar al
maximo sus habilidades personales y profesionales, debido a la exigencia que ésta

requiere.
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El trabajo de tesis es de tipo descriptivo, debido a que permitié la recoleccién de
datos numéricos como situacionales que ayudo a obtener una mayor objetividad en

el estudio.

2.2 Marco historico.

Es fundamental conocer cuéles fueron las primeras ideas y aportes acerca de las

variables de estudio como son habilidades gerenciales y desempefio laboral.
2.2.1 Habilidades Gerenciales.

Desde épocas remotas y exponentes importantes como Jesucristo, que tuvo la
capacidad de impactar a sus seguidores a través de su confianza, liderazgo, ensefianzas,
trabajo en equipo, entre otras, se puede relacionar que utilizé habilidades directivas,
mediante las cuales supo infundir en sus seguidores mucha confianza e identificacion
de sus ideales, que a pesar de no estar presente sus seguidores siguieron la misién

encomendada. (Pérez Bengochea , 2009)

Si se enfocan las filosofias clésicas al pensamiento de los filsofos griegos
como Platon dando importancia a la teoria ética “descansa en la suposicion de que la
virtud es conocimiento y que éste puede ser aprendido” (Da Silveira, 2000). Platon
estudia la conducta humana, debido a que la conducta de cada individuo se refleja en la
conducta del estado, donde su principal ideal es la justicia, siendo la principal para

todas las virtudes.

Rene Descartes (1596-1650), filésofo, matematico y fisico francés, considerado
el fundador de la Filosofia Moderna, describe su método filos6fico denominado método

cartesiano que influyé de manera decisiva en la Administracion, cuyos principios son:
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1. Principio de la duda sistematica o de la evidencia. Consiste en no aceptar como
verdadera cosa alguna mientras no se sepa con evidencia (clara y nitidamente)
aquello que es realmente verdadero. Con esta duda sistematica se evita la
prevencion y la precipitacion, aceptandose sélo como cierto aquello que lo sea
evidentemente.

2. Principio del analisis o0 de descomposicion. Consiste en dividir y descomponer
cada dificultad o problema en tantas partes como sea posible y necesario para su
adecuacion y solucion, y resolverlas por separado.

3. Principio de la sintesis o de la composicion. Consiste en conducir
ordenadamente nuestros pensamientos y nuestro raciocinio, comenzando por los
objetivos y asuntos mas faciles y simples de conocer para pasar gradualmente a
los més dificiles.

4. Principio de la enumeracion o de la verificacion. Consiste en hacer recuentos,
verificaciones y revisiones tan generales, de modo que se tenga la seguridad de no

haber omitido o dejado nada de lado. (Chiavenato, 2006:28)

Los estudios relacionados con el ser humano y la organizacion, ha sido objeto
de una investigacion sistematica a partir de la segunda década del siglo pasado,
centrandose al inicio en funciones bajo una optica administrativa para luego seguir
con estudios de los grupos en las organizaciones para realizar estudios de

comportamiento, sin dejar de lado la productividad.

En el enfoque humanistico aparece con el surgimiento de la teoria de las
relaciones humanas, dando prioridad a las personas y grupos que trabajan o que
participan en las organizaciones, originando la necesidad de humanizar y
democratizar la Administracion, demostrando lo inadecuado de los principios de la

Teoria Clasica. Asimismo, aporta un nuevo lenguaje administrativo como son:
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comunicacion, motivacién, liderazgo, grupo, etc., dejando a un lado los antiguos

conceptos de autoridad y jerarquia.

Segun Chiavenato, la Teoria de las Relaciones Humanas surge con la
concepcion de la naturaleza del hombre basado en los aspectos que a continuacién se

detallan:

1. Los trabajadores son criaturas sociales complejas que tienen sentimientos,
deseos y temores. EI comportamiento en el trabajo, como en cualquier lugar, es

consecuencia de muchos factores motivacionales.

2. Las personas estan motivadas por ciertas necesidades que logran satisfacer en
los grupos sociales en que interacttan. Si hay dificultades en la participacién y las
relaciones con el grupo, aumenta la rotacion de personal, baja la moral, aumenta la

fatiga psicoldgica, y se reducen los niveles de desempefio.

3. El comportamiento de los grupos depende del estilo de supervision y
liderazgo. El supervisor eficaz influye en sus subordinados para lograr lealtad,

estandares elevados de desempefio y compromiso con los objetivos de la organizacion

4. Las normas del grupo sirven de mecanismos reguladores del comportamiento
de los miembros y controlan de modo informal los niveles de produccion. Este control
social puede adoptar sanciones positivas (estimulos, aceptacion social, etc.) o negativas
(burlas, rechazo por parte del grupo, sanciones simbolicas, etcétera). (Chiavenato,

2006: 100)

El estudio del ser humano y su relacion con las organizaciones comenzo con un
concepto centrado en las funciones desde la vision administrativa por Weber (1930) y
Fayol (1949), luego paso al estudio de los grupos en las organizaciones donde se

enfocan en el comportamiento por Mayo (1945) y Lewin (1947), dando inicio Elton
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Mayo con la teoria de las relaciones humanas el cual surge en Chicago en Estados
Unidos constituyéndose en un movimiento y oposicion a la teoria clésica de la
administracion, con la finalidad de corregir la fuerte tendencia de deshumanizacién en
el trabajo, debido a los métodos rigurosos, cientificos que los trabajadores debian
someterse, sin dejar de lado lo productivo y funcional que privilegia la racionalidad y
las estructuras verticales en las que queda definida la autoridad y el liderazgo, hasta
avanzar a las nuevas concepciones que toman en cuenta el lado emocional con la
interaccion del individuo con la organizacion como en la teoria Z que aborda la parte
subjetiva del individuo y cémo afecta al medio en donde se desenvuelve. (Guevara

Ramos, s.1:3)

Elton Mayo (1945) se preocup6 principalmente por estudiar los efectos
psicoldgicos que podrian producir las condiciones fisicas del trabajo en el desarrollo de
la civilizacion industrializada, en el enfoque humanistico, se cambia la preocupacion
por la méaquina y el método de trabajo por la prioridad a la preocupacion por el hombre
y su grupo social, se centra en los aspectos psicoldgicos y sociolégicos. (Guevara

Ramos, s.f:35)

Kurt Lewin (1947) y sus discipulos realizaron investigaciones sobre liderazgo y
modificacion de actitudes, uno de los primeros esfuerzos para realizar el cambio de
actitudes y la generacion de acciones proactivas fue cuando se dieron la tarea de formar
grupos de encuentro, Lewin promovi6 un enfoque en la “formacion de las relaciones
humanas, es decir en capacitar al individuo en las habilidades para relacionarse, puesto
que ¢l consideraba que éste era un tipo de educacién muy importante pero descuidado

en la sociedad moderna”. (Guevara Ramos, s.f:46)

De acuerdo a la Teoria de Campo de Lewin, la conducta humana depende de

dos factores: la primera es que se deriva de factores y eventos que puedan suceder es
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decir se comportan de acuerdo a una situacion que comprende hechos y eventos de un
ambiente y la segunda es que esos hechos y eventos son percibidos por cada individuo
de manera distinta, de acuerdo a su manera de ver o percibir las cosas. (Chiavenato,

2000:63)

En el afio 1957 con la teoria de disonancia cognitiva de Festinger, se sustenta
que el individuo se esfuerza por establecer un estado de coherencia con él mismo. Es
decir si los conocimientos que una persona tiene de si mismo y su ambiente no son
coherentes entre si, genera una disonancia cognitiva y es una de las principales causas
incoherencia en el comportamiento. EI conocimiento que tiene un individuo le permite
situarse y entender el mundo que le rodea y la disonancia es producto de la decision del

individuo y el conflicto resultante del conocimiento. (Chiavenato, 2000:66)

En el afio 1943, Maslow propone la teoria de la Motivacion Humana, el cual
trata de una jerarquia de necesidades y factores que motivan a las personas
identificando cinco categorias de necesidades, que parten del principio de que los
motivos del comportamiento humano residen en el individuo, es decir la motivacion
para actuar y comportarse se deriva de sus fuerzas internas del individuo y que es
consciente de algunas necesidades y de otras no, segun Maslow las necesidades estan
distribuidas dependiendo de la importancia en el comportamiento humano. De acuerdo
a la piramide las necesidades méas elementales y recurrentes son denominadas primarias

y las mas sofisticadas y abstractas se denominan secundarias. (Chiavenato, 2000: 72)
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maorabdad,
escf;:ramgvr:andad Necesidades

secundarias

Autorrealizaciéon
/ amistad, afecto, intimidad sexual \
segundad fisica, de empleo, de recursos, Necesidades
primarias

Seqguridad moral, familiar, de salud, de propiedad privada

Fuente de Datos: (Wikipedia la enciclopedia libre, n.d.)
Figura 1. La Jerarquia de Necesidades segun Maslow.

En 1968, Herzberg en su teoria de dos factores, se basa en el ambiente externo y

en el trabajo del individuo, indica que la motivacion depende de dos factores:

1. Factores higiénicos que son condiciones que rodean al individuo cuando trabaja
como: fisicas y ambientales de trabajo, salarios, beneficios sociales,
oportunidades, los empleados, etc., dichos factores influyen en el comportamiento
de forma muy limitada pero cualquier cambio o mejoria de estos factores
disminuird la insatisfaccion, pero no aumentara la satisfaccion.

2. Factores motivacionales relacionadas al contenido del cargo, tareas y deberes,
tiene un efecto de satisfaccion 6ptima, pero cuando son precarios provocan
pérdida de satisfaccion, es decir cualquier cambio 0 mejoria en estos factores

puede motivar un mejor desempefio.

Herzberg, propone para una mayor motivacion el enriquecimiento de tareas, es
decir aumentar la responsabilidad, los objetivos y el desafio de las tareas del cargo mas

complejas y desafiantes. (Chiavenato, 2000: 77)
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2.2.2 Desempefio Laboral.

En el &mbito de la variable Desempefio Laboral se han encontrado importantes

antecedentes:

Uno de los principales pioneros acerca de la evaluacion de desempefio fue Rober
Owen empresario y socialista britanico, quien desde los inicios del siglo XIX
implementd un sistema de evaluacion en su fabrica de New Lannark en 1893, en esa
época fue un sistema novedoso y a la vez cuestionado debido a que basicamente el
sistema era asignar un libro a cada empleado y en él los supervisores anotaban los
reportes comentarios sobre el desempefio de los empleados, y comunicar al dia
siguiente la evaluacion al empleado con un cubo pintado de varios colores dependiendo
del color el empleado conocia su desempefio, por ejemplo: el color negro significaba
que era una mal desempefio y ese resultado era enviado a su legajo de personal.

(Capuano, 2004:140)

También se puede mencionar a Frederick Taylor (1910) con la Administracion
Cientifica cuyo principal objetivo es mejorar la productividad a través de un flujo de
procesos sin tener en cuenta el lado humanistico, “se fundamenta en la firme
conviccion de que los verdaderos intereses de ambos son idénticos, que la prosperidad
del patrén no puede existir durante un largo periodo de afios a menos que vaya

acomparfiada de la prosperidad para el empleado, y viceversa”. (Bravo, 2005:48)

La Administracion Cientifica propicié el avance de la teoria de la
administracion, a fin de aprovechar al maximo la capacidad de la maquina, paralelo al
trabajo del hombre, el consumo de energia, y calculo con precision el rendimiento
potencial, sin embargo a pesar el pensamiento maquinista no resolvio el problema de

aumentar la eficiencia.
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Elton Mayo (1920), demostrd basado en una serie de estudios el Experimento
Hawthrone, donde ““los trabajadores no eran un engranaje mas de la maquina sino una
parte importante de su empresa” (Capuano, 2004:140). Por consiguiente la empresa
mejoraria su desempefio si lo hacia participe del proceso, desde un aspecto humanistico

y la consecuencia fue un aumento importante de la produccion.

Por otro lado Henrry Ford (1930) con su teoria de la linea de montaje tratando
de optimizar los tiempos de produccion en la industria automotriz, se buscé mejorar el
nivel de vida de sus colaboradores a través de “eficiencia y reduciendo la rotacion, para
ello utiliz6 un programa retributivo de 5 ddlares, reduccion de jornada laboral de 9 a 8
horas al dia y el incremento de 2.34 ddlares a los cinco mejores empleados calificados,
haciendo hincapié a optimizar los tiempos en la produccién. (Wikipedia la enciclopedia

libre, n.d.)

Para Victor H. Vroom (1964) desarroll6 una Teoria de Motivacion solo para
producir y determina que existen tres factores que determinan la motivacién para

producir, como son:

1. Los objetivos individuales, es decir la fuerza de voluntad necesaria para poder
alcanzar los objetivos.

2. Larelacion del individuo que percibe entre la productividad y el logro de sus
objetivos individuales.

3. La capacidad del individuo para influir en su productividad, en medida de lo que

cree poder realizarlo. (Chiavenato, 2000: 80)

Vroom (1964), propone un modelo de la expectativa de la motivacion, basado
en objetivos intermedios y graduales que conducen a un objetivo final, de acuerdo a

este modelo la motivacion es un proceso que regula el comportamiento del individuo,
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debido a que el individuo percibe la consecuencia de cada alternativa de
comportamiento. Es decir el individuo busca su resultado intermedio como por ejemplo:
aumentar la productividad, para alcanzar el resultado final como: dinero, beneficios

sociales, ascenso, etc. lo que la organizacion ofrece. (Chiavenato, 2000: 81)

En tal sentido, la Teoria de Vroom indica que la motivacion de los colaboradores
para cumplir los objetivos estard determinada por el valor que se le otorgue a su esfuerzo
ya sea de manera positiva 0 negativa y sobre todo con la certeza que el esfuerzo

realizado ayudara tangiblemente al cumplimiento del objetivo.

Por otro lado, Edward E. Lawler (1971), en su Teoria de la Expectativa, encontro
que el dinero no solo puede motivar el desempefio sino también el compafierismo y la
dedicacidn en la organizacion y verifico que el escaso poder de motivacion que tiene el
dinero se debe a que el individuo est4 en el empleo incorrecto y la incoherencia que

tiene en la relacion del dinero con el desempefio se debe principalmente:

1. Mucho tiempo transcurrido entre el desempefio del individuo y el incentivo salarial,
debido a la molestia del incentivo y la demora en percibirlo refleja una falsa
impresion que las ganancias de los individuos son independientes del desempefio.

2. Las evaluaciones de desempefio, no producen distinciones salariales, debido a que
los evaluadores por lo general no les gusta comparar a los individuos con bajo
desempefio y que no estan dispuestas a quedarse sin el incentivo salarial o recibir
un menor incentivo de las personas que logran una mayor desempefio, es decir las
que tienen menor desempefio recibe lo mismo que las que tienen mayor desempefio,
los salarios se mantienen en promedio y no se recompensa el mejor desemperio.

3. Lapolitica salarial de las organizaciones estan ligadas a politicas gubernamentales,

laborales que buscan regular los salarios para neutralizar el efecto de la inflacion.
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4. El prejuicio generado por la teoria de las relaciones humanas con relacion al salario
y las limitaciones del homo economicus difundido por la Escuela de Administracion
Cientifica de Taylor, el perjuicio que todavia existe por el dinero a pesar que es una

de las principales razones que lleva al individuo a trabajar. (Chiavenato, 2000: 83)

Por otro lado, es importante mencionar los estudios realizados por David
McClelland (1973), debido a que aporta “el concepto de competencias en funcion del
cual se incorporan nuevos métodos de evaluacion. Este avance refleja el nivel de
universalidad que ha adquirido el concepto de competencias con la fuerza propulsora
de la implementacion de las normas ISO 9000:2000” (Capuano, 2004:140). A través
de ese concepto se incorpora la necesidad que los Directivos sepan las competencias
que disponen y puedan desarrollarlas conjuntamente con el cumplimiento de los

objetivos de las organizaciones.

A principios del siglo XX, con la escuela de las Relaciones Humanas se reviso
todo el planteamiento de la administracién que venian realizando, desligandose del
interés por las maquinas y se enfoco en las personas, realizando las mismas cuestiones
que se habian realizado con respecto a la maquina como son: medir el potencial de las
personas, conseguir aprovechar todo el potencial, entre otras. Y dieron lugar a nuevas
teorias administrativas surgiendo técnicas para el mejor desempefio humano en las

organizaciones. (Chiavenato, 2007: 243)

2.3 Marco legal.

En la presente investigacion se indican los documentos, normas y leyes que

fundamentan la investigacion, a continuacion se detallan:
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2.3.1 Legislacion laboral vigente.

Para la presente investigacion se detalla la legislacion laboral vigente que protege a
los empleados que trabajan ante las instituciones publicas, asi como los decretos

supremos, decretos legislativos y leyes, a continuacién se detallan:

e Decreto Legislativo N° 1057 que regula el régimen especial de Contratacion
Administrativa de Servicios (publicada en el diario oficial “El Peruano” el 27 de
junio de 2008).

e Ley N°29849 Ley que establece la eliminacion progresiva del régimen especial del
decreto legislativo 1057 y otorga derechos laborales (publicada en el diario oficial
“El Peruano” el 06 de abril de 2012).

e Ley de servicio civil N° 30057 (publicada en el diario oficial “El Peruano” el 04 de
Julio de 2013).

e Aprueban reglamento general de la Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil Decreto
Supremo N° 040-2014-PCM (publicada en el diario oficial “El Peruano” el 11 de

junio de 2014).
2.3.2 Reglamentos internos.

e Decreto Supremo No 010-2014-VIVIENDA, Aprueban el reglamento de
organizacion y funciones del Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento
(publicada en el diario oficial “El Peruano” el 18 de junio de 2014).

e Resolucion Ministerial N° 021-2004-VIVIENDA, que aprueba “El manual de
organizacion y funciones del Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento”

(el 28 de Enero de 2004).
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2.3.3 Del Sistema Nacional de Inversién Publica.

Decreto Legislativo N° 1252 que crea el Sistema Nacional de Programacion
Multianual y Gestion de Inversiones y Deroga la ley N° 27293, Ley del Sistema
Nacional de Inversion Publica, (publicada en el diario Oficial “El Peruano” el 30 de
noviembre de 2016).

Ley N° 27293 del Sistema Nacional de Inversion Publica (SNIP) (publicada en el
diario oficial “El Peruano” el 28 de junio de 2000; modificada por las Leyes Nos.
28522 y 28802, publicadas en el diario oficial “El Peruano” el 25 de mayo de 2005 y
el 21 de julio de 2006, respectivamente y por los Decreto Legislativo Nos. 1005 y
1091, publicados en el diario oficial “El Peruano” el 3 de mayo de 2008 y el 21 de
junio de 2008, respectivamente).

Decreto Supremo N° 102-2007-EF aprueban el nuevo reglamento del Sistema
Nacional de Inversién Publica (publicado en el diario oficial “El Peruano” el 19 de
julio de 2007 y modificado por el Decreto Supremo N° 038-2009-EF, publicado en
el diario oficial “El Peruano” el 15 de febrero de 2009).

Aprueba directiva general del Sistema Nacional de Inversion Publica - Resolucién
Directoral N° 003-2011-EF/68.01 (publicada en el diario oficial “El Peruano” el 09
de abril de 2011).

Lineamientos generales para Proyectos de Inversion Publica, aprobados por R.D. N°
007-2016-EF/63.01 (publicada en el diario oficial “El Peruano” el 09 de junio de
2016).

Lineamientos basicos para la formulacidn de Proyectos de Inversion Publica con
enfoque territorial, aprobado por R.D. N° 003-2013-EF/63.01 (publicada en el diario

oficial "El Peruano" el 2 de mayo de 2013).
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e Guia general para identificacion, formulacién y evaluacion social de Proyectos de
Inversion Publica, a nivel de Perfil, aprobados por R. D. N° 001-2015-EF/63.01
(publicada en el diario oficial “El Peruano” el 05 de febrero de 2015).

e Orientaciones para la aplicacion de herramientas participativas en los Proyectos de
Inversién Publica, aprobados por R. D. N° 006-2015-EF/63.01 (publicada en el
diario oficial “El Peruano” el 13 de agosto de 2015).

e Lineamiento para la formulacion de proyectos de inversion publica para el desarrollo
de capacidades en materia de gestion territorial, aprobado por Resolucién Directoral
N° 006-2016-EF/63.01 (publicado en el diario oficial “El Peruano” el 09 de marzo
de 2016).

e Metodologia para la evaluacion de las declaratorias de viabilidad otorgadas por los
organos competentes del Gobierno Nacional, Gobiernos Regionales y Gobiernos
Locales, en el marco del Sistema Nacional de Inversién Publica, elaborada por el
Ministerio de Economia y Finanzas - Direccion General de Programacion

Multianual del Sector Publico, noviembre de 2009.

2.4 Marco tedrico.

2.4.1 Habilidades Gerenciales.

Es importante tener en cuenta los aspectos tedricos, de autores que han aportado
en la investigacion de las variables que se estudian en la presente investigacion, se
mencionan teorias que fundamentan el analisis y las evaluaciones posteriores que se
buscan obtener a través de la comprobacion de las hipétesis. A continuacion se
presentan las bases teoricas de la variable independiente Habilidades Gerenciales, de

diversos autores a fin de comprender las principales caracteristicas:
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2.4.2 Definicidon de Habilidades Gerenciales.

Las Habilidades Gerenciales son conductuales; no son atributos de la
personalidad o tendencias estilisticas. Las Habilidades Gerenciales consisten en
conjuntos identificables de acciones que los individuos llevan a cabo y que conducen a
ciertos resultados. Las Habilidades pueden ser observadas por otros, a diferencia de los
atributos que son puramente mentales o fijos en la personalidad. No obstante, en tanto
que los individuos con diferentes estilos y personalidades aplican sus habilidades de
manera diferente, existe un grupo central de atributos observables en el desempefio
eficaz de habilidades que son comunes a través de toda una gama de diferencias

individuales. (Whetten & Cameron, 2011:9)

Asimismo la palabra habilidad para efectos habilidades directivas sefiala Guthie
Knapp (2007) con relacion al termino habilidad: “es la capacidad del individuo,
adquirida por el aprendizaje, capaz de producir resultados previstos con el maximo de
certeza, con el minimo de distendio (extender) de tiempo y economia y con el maximo

de seguridad”. (Madrigal Torres, 2009:1)

También, indica que Las Habilidades que el directivo debe dominar en primera
instancia son la comunicacion; saber tomar decisiones y estar consciente del riesgo que
cada una conlleva; tener creatividad para innovar, improvisar y planear; ser un lider en
cada proyecto o programa que emprenda; saber administrar su tiempo y el de su

personal, y trabajar en equipo y ser asertivo. (Madrigal Torres, 2009: XIX)

Cardona y Chinchilla (1999), sefialan que las competencias directivas son una
herramienta esencial para asegurar la competitividad de las empresas en la nueva
economia global; definen las habilidades como aquellas capacidades operativas que

facilitan la accion. El desarrollo de las mismas requiere un proceso de entrenamiento, y
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con la repeticién de las acciones se adquieren nuevos habitos y modos efectivos para

actuar. (Madrigal Torres, 2009:231)

Las Habilidades Directivas son un conjunto de capacidades y conocimientos que
una persona posee para realizar las actividades de liderazgo y coordinacién como

gerente o directivo de una empresa.

Robert b. Buchele (2007) define la direccion como la influencia interpersonal del
administrador a través de la cual logra que sus subordinados obtengan los objetivos de

la organizacion mediante la supervision, la comunicacién y la motivacion.

Entre todas las actividades, funciones y roles directivos que ejercen los directivos en su
actividad, se identifican una serie de habilidades que deben ser identificables en los
distintos directivos de las organizaciones, entendiéndolo como capacidades adquiridas
por los directivos a través de la experiencia y la préactica, su personalidad y de su

preparacion y conocimientos. (descuadrando.com, 2015)
2.4.3 Importancia de Habilidades Gerenciales.

Las Habilidades Gerenciales ayudan a las personas a poder desempefiar sus
funciones o roles en una organizacion, es fundamental manejar un equilibrio entre los
conocimientos técnicos y aportes personales que se han trabajado a través de los afios
como son: el liderazgo, el manejo de estrés, manejo del tiempo, comunicacion, entre
otros, y al combinar estas habilidades con las adquiridas a través del conocimiento,
permite obtener resultados previstos con maxima veracidad y en beneficio de la
organizacion. Un buen lider debe ser capaz de poder solucionar problemas de manera
rapida y efectiva, debe tener la capacidad de tomar decisiones, saber delegar

responsabilidades, infundir confianza, entre otros.
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Whetten, David A. & Cameron, Kim S. en su libro de Habilidades Directivas

citan textualmente, lo siguiente:

Las Habilidades Directivas se pueden desarrollar. Es posible mejorar el
desempefio. A diferencia del cociente intelectual (ci) o de ciertos atributos de la
personalidad o del temperamento, los cuales permanecen relativamente constantes a lo
largo de la vida, los individuos pueden mejorar su competencia en el desempefio de
habilidades por medio de la practica y la retroalimentacion. Los individuos pueden
progresar de menor a mayor competencia en las habilidades directivas, asimismo estan
interrelacionadas y se traslapan, y a veces son contradictorias y paraddjicas. (Whetten

& Cameron, 2011: 11)

Asimismo, indica que asistir a la escuela solamente para obtener calificaciones
altas en cursos con contenido cognoscitivo, si bien es importante, no es suficiente para
el éxito en la administracion, la carrera o la vida, obtener una educacion formal sin
haber desarrollado y mejorado sus habilidades directivas implicara una desafortunada

pérdida de oportunidades. (Whetten & Cameron, 2011: 12)

Es importante también mencionar lo que dijo Mintzberg (1975), con respecto al
plan de estudios en las escuelas de negocios dando importancia al desarrollo de las
habilidades gerenciales desde las escuelas, indica:

Las Escuelas de Administracion comenzaran la capacitacion seria de los
directivos cuando la capacitacion de habilidades tome su lugar junto al aprendizaje
cognoscitivo. El aprendizaje cognoscitivo es indiferente e informativo, como leer un
libro o escuchar una conferencia. Sin duda, el futuro directivo debe asimilar mucho
material cognoscitivo importante, pero el aprendizaje cognoscitivo no hace ni a un
directivo ni a un nadador. Este tltimo se ahogaria la primera vez que saltara al agua si

su entrenador nunca lo hace salir de la sala de conferencias, lo lleva a la alberca y le da
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retroalimentacion sobre su desempefio. Nuestras escuelas de administracién necesitan
identificar las habilidades que utilizan los directivos, seleccionar a los alumnos que
demuestren potencial en esas habilidades, colocarlos en situaciones en las cuales
puedan practicar esas habilidades y, luego, darles retroalimentacion sistemética sobre
su desempefio”. (Whetten & Cameron, 2011:15)

También John Holt (1964) resumié la habilidad directiva con la inteligencia
indicando lo siguiente: Cuando hablamos de inteligencia, no nos referimos a la
habilidad de obtener un buen resultado en cierto tipo de examen o a la habilidad de salir
bien en la escuela; éstos son, en el mejor de los casos, solamente indicadores de algo
maés grande, profundo y mucho méas importante. Con inteligencia nos referimos a un
estilo de vida, una manera de comportarse en diversas situaciones. El verdadero
examen de inteligencia no es qué tanto sabemos cémo hacer algo, sino cdmo nos
comportamos cuando no sabemos qué hacer”. (Whetten & Cameron, 2011: 48)

Por su parte Chiavenato en el libro de la Teoria de la Administracion con respecto
a las relaciones humanas, indica que: en el lugar de trabajo las personas participan en
grupos sociales existentes dentro de la organizacion y se mantienen en una constante
interaccion social. Para explicar el comportamiento humano en las organizaciones, la
Teoria de las Relaciones Humanas estudio esa interaccion social. Las relaciones
humanas son acciones y actitudes desarrolladas a partir de contactos entre personas y
grupos. Cada persona posee una personalidad propia y diferenciada que influye en el
comportamiento y en las actitudes de las otras personas con las que entra en contacto y,
por otro lado, también es influenciada por las otras personas. Las personas tratan de
adaptarse a las demas personas y grupos: quieren ser comprendidas, aceptadas y

participar, con objeto de atender a sus intereses y aspiraciones personales. El
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comportamiento humano se ve influenciado por las actitudes y normas informales que

existen en los grupos de los que forman parte. (Chiavenato, 2007: 92)

Madrigal (2009), indica que la principal importancia de las habilidades
gerenciales es conocer qué hacen los directivos y que deben hacer, qué necesitan para
hacerlo y, sobre todo, los resultados que se espera de ellos, el saber dirigir requiere que
el directivo tenga conocimientos técnicos acerca del lugar donde va a dirigir y para ello
se requiere que tenga habilidades y capacidades interpersonales a fin de poder motivar,
liderar, guiar, influir y persuadir al equipo de trabajo que esta dirigiendo y todo ello
debe estar enlazado con las cualidades del directivo. El directivo al utilizar tres

elementos: habilidades, capacidades y cualidades podré obtener resultados.

Peter Drucker (citado por Alexis Codina, 2004) sefiala: “Dirigir no es mas que
obtener resultados a través de otros (a los que dirigimos) o lograr que hagan las cosas
gue queremos que hagan...” El mismo Peter Druker decia que en el mundo hay dos
tipos de personas: las que nacieron para mandar y a las que les gusta que las manden.

(Madrigal, 2009: 8)

Asimismo, sefiala que la importancia de poder desarrollar las Habilidades
Gerenciales a nivel profesional estan enmarcadas por la Organizacion Mundial de la
Salud (OMS, 1999), que establece que el papel de la universidad es la formacion
basada en competencias laborales. Por lo tanto, sugirio la necesidad de ensefiar a los
jovenes las siguientes habilidades, las cuales tienen relacion con las habilidades
directivas para la vida, o para aprender a convivir en armonia, a continuacion se

detallan:

a) Toma de decisiones y solucién de problemas.
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b) Pensamiento creativo y analitico.
c¢) Comunicacion y habilidades interpersonales.
d) Autoconocimiento y empatia.

e) Manejo de las emociones y del estrés. (Madrigal, 2009:10)

2.4.4 Ventajas de hacer uso las Habilidades Gerenciales.

Las organizaciones hoy en dia se desenvuelven en entornos cambiantes cada vez
mas competitivos entre ellos y esta realidad exige que las personas desarrollen
habilidades que estén acorde con el nuevo escenario, que posean condiciones efectivas
basadas en la excelencia. Dentro de este escenario y para el presente investigacion es
necesario que los evaluadores de proyectos posean habilidades gerenciales ademas de
las cognitivas a fin realizar sus funciones y puedan realizar la evaluacién de los
proyectos de manera articulada y coordinada con las unidades formuladoras, los
evaluadores deben cuidar que todo funcione correctamente de acuerdo a lo buscado,

deben ser facilitadores que apoyen y orienten con las areas de coordinacion.

En ese sentido es importante mencionar lo que indico Henry Mintzberg: “Ningun
trabajo es mas vital para nuestra sociedad que el de los directivos. El directivo es el
que determina si nuestras instituciones sociales nos atienden bien o si desperdician
nuestros talentos y recursos”. (Harvard Business Review (Liderazgo). El trabajo del

Directivo:34)

Dentro del enfoque humanista de la administracion, Chiavenato indica que la
importancia de la comunicacion: en la Teoria de las relaciones humanas, la
comunicacion es importante para las relaciones interpersonales entre los superiores y

los subalternos, el cual ayuda a explicar con claridad las razones de las decisiones
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tomadas, los subalternos deben recibir un flujo de comunicacion capaz de satisfacer las
necesidades y los superiores deben recibir de los subordinados un flujo de
comunicacion capaz de darles una idea precisa de lo que sucede. En ese contexto es
necesario que los superiores sean capaces de revisar el trabajo de sus subordinados para
poder evaluar el desemperio y sus habilidades y dicha necesidad se fundamenta en tres

aspectos:

a) Las personas trabajan mejor cuando conocen al detalle los estandares de su trabajo.

b) Las organizaciones son mas eficiente cuando los subordinados y el superior conocen
cuales son las responsabilidades y los estandares de desempefio que la empresa
espera de ellos.

c) Cada persona puede ser ayudada para que dé la maxima contribucion a la
organizacion y utilice el méximo de sus habilidades y capacidades. (Chiavenato,

2006: 110)

2.45 Clasificacion de Habilidades Gerenciales.

Desde la perspectiva de concepto funcional del libro de Comportamiento
Organizacional de Robbins, Stephen P. & Judge, Timothy A. los investigadores han
identificado aptitudes necesarias que distingue a los gerentes eficaces de los ineficaces,

y los clasifica de la siguiente manera:

e Aptitudes Tecnicas: Incluyen la capacidad de aplicar conocimiento o experiencia
especializados. Cuando pensamos en las destrezas que poseen los profesionales
como ingenieros civiles o cirujanos dentistas, a menudo nos concentramos en las

habilidades técnicas que han adquirido mediante una educacién formal extensa.
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Desde luego, los profesionales no tienen el monopolio de la pericia técnica, y no
todo se aprende en las escuelas o con programas formales de capacitacion.

e Habilidades Humanas: Lo que sirve para entender, motivar, apoyar y
comunicarse con otras personas, tanto en grupo como a nivel individual, es lo que
define las habilidades humanas. Muchos individuos son eficientes en lo técnico,
pero quiza no sepan escuchar, sean incapaces de entender las necesidades de los
demas, o bien, tengan dificultades para manejar conflictos. Como los gerentes
logran objetivos a través de otras personas, deben contar con buenas habilidades
humanas.

e Destrezas Conceptuales: Los gerentes deben tener la capacidad intelectual para
analizar y diagnosticar situaciones complejas. Dichas tareas requieren una destreza
conceptual. Por ejemplo, la toma de decisiones requiere que los gerentes
identifiquen los problemas, desarrollen alternativas de solucion para corregirlos,
evallen esas soluciones alternativas y seleccionen la mejor. Una vez que hayan
elegido un curso de accion, tienen que ser capaces de organizar un plan de accion y
de llevarlo a cabo. La habilidad para integrar nuevas ideas con procesos existentes
e innovadores en el trabajo también es una destreza conceptual esencial para los

gerentes en la actualidad. (Robbins & Judge, 2013:8)

Sin embargo desde la perspectiva operativa de Whetten & Cameron identifica 10
habilidades gerenciales esenciales que definen a los directivos eficaces y los clasifica
en tres grupos: personales, interpersonales y grupales, los cuales son acordes para el
caso del estudio debido a que los evaluadores de proyectos de inversion pablica
necesitan esas habilidades para poder alcanzar un buen desempefio acorde con el nuevo
enfoque de la gestion de gobierno, el cual requiere no solo de habilidades cognoscitivas

sino también habilidades gerenciales, agrupadas en tres categorias:
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e Personales, son las competencias que posee el individuo, contemplan a la persona
en si.
e Interpersonales, aquellas que permiten relacionarse con las demas personas.

e Grupales, aquellas que se trabaja en grupo.
2.4.6 Dimensiones de Habilidades Personales.
a) Desarrollo del autoconocimiento.

Conocerse a si mismo es fundamental para el comportamiento humano, determina
casi todos los demaés aspectos de la vida, es necesario inclusive para la base de nuestra
motivacion a fin de alcanzar nuestras metas y suefios, algunos autores definen como
Alfred Lord Tennyson dijo: “La autorreverencia, el autoconocimiento Yy el autocontrol
son los tres elementos que llevan al poder soberano”. (Whetten & Cameron, 2011: 57)

Por otro lado, Messinger nos recuerda: “Aquel que gobierne a los demas, antes
debe ser amo de si mismo”. Indica que el autoconocimiento es fundamental para lograr
el dominio de uno mismo, pero no es suficiente. Para poder realizar el manejo de uno
mismo depende ante todo del autoconocimiento que tiene la persona. Asimismo, los
estudiosos del comportamiento humano indica que el conocerse a uno mismo es
(autoconocimiento, introspeccién y la comprensién de uno mismo) es primordial para
el funcionamiento productivo personal e interpersonal, asi como para comprender a los
demas y mostrar empatia hacia ellos. (Whetten & Cameron, 2011: 57)

Vale la pena mencionar lo que indica Brouwer (1964) con respecto al
autoconocimiento indica: la funcién de la autoevaluacion consiste en sentar las bases
para la introspeccidn, sin la cual no puede darse el crecimiento. La introspeccién es el
sentimiento de “ah, ahora lo veo” que debe preceder, de manera consciente o
inconsciente, al cambio en el comportamiento. La introspeccion (imagen real y genuina

de nosotros mismos, de como somos en realidad) se logra Unicamente con dificultad v,
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en ocasiones, hasta con dolor psiquico real. Sin embargo, es la base del crecimiento.

Por lo tanto, la autoevaluacion es una preparacion para la introspeccion, una

preparacion para las semillas del entendimiento de uno mismo que gradualmente

floreceran en un cambio de comportamiento”. (Whetten & Cameron, 2011: 58)

b) Manejo del estrés personal.

El manejo del estrés en las organizaciones es de vital importancia, debido a que

implica poder reducir la tension que ocurre en ocasiones estresantes, realizando

cambios fisicos y emocionales, el no poder manejarlo desde la perspectiva de Whetten

& Cameron las personas que experimentan estrés, tienden a :

Percibir la informacidn en forma selectiva y ver inicamente lo que confirma sus
prejuicios.

Volverse muy intolerantes a la ambigiiedad y exigentes de respuestas correctas.
Tener una fijacion por un solo método para atender un problema.

Sobrestimar qué tan rapido pasa el tiempo (por lo tanto, siempre se sienten
apresurados).

Adoptar una perspectiva o mentalidad de crisis a corto plazo y dejar de considerar
las implicaciones a largo plazo.

Tener menos capacidad de hacer distinciones detalladas en los problemas, por lo que
pierden de vista la complejidad y los matices.

Consultar y escuchar menos a los demas.

Confiar en los antiguos habitos para manejar las situaciones actuales.

Tener una menor capacidad de generar pensamientos creativos y soluciones Unicas a

los problemas. (Whetten & Cameron, 2011: 113)
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El poder tener la capacidad de manejar el estrés de manera ptima va a permitir
mejorar el desarrollo personal individual y también tener un efecto en las utilidades de

las organizaciones.

Poder entender la dindmica del estrés es pensar en este como el producto de un
“campo de fuerza”. (Lewin, 1951). Kurt Lewin sugirié que todos los individuos y las
organizaciones existen en un ambiente caracterizado por fuerzas reforzadoras o
contrarias (es decir, diferentes tipos de estrés). Estas fuerzas actdan para estimular o

inhibir el desempefio que desea el individuo. (Whetten & Cameron, 2011: 113)
c) Solucion analitica y creativa de problemas.

Desde la perspectiva de Whetten & Cameron, la solucion de problemas es una
habilidad indispensable en casi todos los aspectos de nuestra vida. Rara vez pasa una
hora sin que un individuo se enfrente a la necesidad de resolver algun tipo de problema.
En particular, el trabajo de un directivo implica resolver problemas. Si las empresas no
tuvieran problemas, no habria necesidad de contratar directivos. Por lo tanto, es dificil
pensar que una persona incompetente para resolver problemas tenga éxito como

director. (Whetten & Cameron, 2011: 174)

También, indica que los directivos eficaces son capaces de resolver problemas de
forma analitica y de forma creativa, dependiendo del tipo de problema cada problema
requiere diferentes habilidades. Sin embargo, la habilidad de solucidn creativa de
problemas separa a los profesionales exitosos de los fracasados, a los ejecutivos con

buen desempefio de aquellos que no lo tienen. (Whetten & Cameron, 2011: 174)

o La solucidon analitica de problemas:

En su interesante libro titulado Blink (2005), Malcolm Gladwell afirma que las

personas son capaces de tomar decisiones y de sacar conclusiones con muy pocos datos
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(pequefias porciones de comportamiento), gracias a su intuicién. En uno o dos
segundos, la gente puede llegar a una conclusion tan valida como a la que se puede
Ilegar después de estudiar un problema durante mucho tiempo. Segun este autor, las
primeras impresiones son importantes, y muchas veces son validas. Sin embargo, estas
primeras impresiones y los juicios instantdneos son validos, en especial cuando los
problemas no son complejos, cuando los individuos tienen experiencia en el tema que
juzgan, y cuando éstos han logrado ponerse en contacto con sus sefiales internas (es
decir, cuando tienen un buen nivel de autoconocimiento e inteligencia emocional). La
mayoria de las veces, los problemas que enfrentamos son complicados, multifacéticos y
ambiguos. En esos casos, se requiere de técnicas eficaces para la solucién de
problemas, basadas en un enfoque sistematico y légico, el cual incluye al menos cuatro

pasos, que se explican a continuacion:

1. Definir el problema.

2. Generar soluciones alternativas.

3. Evaluar y seleccionar una alternativa.

4. Poner en practica la solucion y hacer un seguimiento. (Whetten & Cameron, 2011:

174)

Solucion creativa de los problemas:

El poder realizar solucion creativa de problemas implica poder generar algo
nuevo (DeGraff y Lawrence, 2002). El problema es que no todas las personas tienen la
capacidad inherente que algunas personas tienen en forma natural para poder generar
soluciones creativas, a la mayoria se les dificulta poder solucionar problemas de forma
creativa. Existen dos razones porgue se les complica a las personas solucionar

problemas de forma creativa:



1. Lamayoria de la gente considera errbneamente que la creatividad es un proceso
unidimensional, es decir, que se limita a la generacion de nuevas ideas. No
conocemos las diversas estrategias para ser creativos, por lo que nuestro repertorio
esta restringido.

2. Las personas hemos desarrollado ciertos bloqueos conceptuales en nuestras
actividades de solucion de problemas, de los cuales no estamos conscientes. Esos
bloqueos impiden que solucionemos ciertos problemas de manera eficaz. Los

bloqueos, en gran medida, son personales y no interpersonales u organizacionales,

de manera que es necesario desarrollar ciertas habilidades para superarlos. (Whetten

& Cameron, 2011: 178)

2.4.7 Dimensiones de Habilidades Interpersonales.

~

Desde la perspectiva de Bisquerra (2003), una relacion interpersonal “es una
interaccion reciproca entre dos o mas personas.” Se trata de relaciones sociales que,
como tales, se encuentran reguladas por las leyes e instituciones de la interaccion

social. (edumed.net, n.d.)
Entre las m&s importantes tenemos:
a) Establecimiento de relaciones mediante una comunicacion de apoyo.

Whetten & Cameron enfatiza que es necesario establecer relaciones mediante una
comunicacion de apoyo, para poder identificar las formas de fortalecer las relaciones
interpersonales, a fin de reducir los factores estresantes que resultan de los conflictos
con otras personas. Asimismo, establece que es necesario establecer relaciones
interpersonales positivas “para generar energia positiva en las personas (Baker, 2000;

Dutton, 2003)”. (Whetten & Cameron, 2011: 238)
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Asimismo, indica que “las relaciones positivas ayudan a que las personas tengan
un buen desempefio en su trabajo y en las actividades, y a que aprendan de manera mas
eficaz”, el cual permite que las personas sientan seguras para poder realizar mejor sus
actividades y se distraen menos por los sentimientos de incertidumbre, ansiedad o
frustracion. Y también fomentan cooperacion a fin de poder disminuir los obstaculos y

puedan obtener un desempefio eficiente. (Whetten & Cameron, 2011: 238)

Por otro lado, indica que es importante la comunicacion efectiva, hoy en dia la
comunicacion moderna es principalmente mediante correos electrénicos, pero sin
embargo las encuestas internacionales indican que es la segunda forma mas frecuente de
comunicacion y se resumen: “Para aprovechar al maximo la comunicacion electrénica,
es necesario aprender a comunicarse mejor cara a cara (Rosen, 1998)”. (Whetten &

Cameron, 2011: 239)

La comunicacion de apoyo lo define “cuando uno necesita corregir el
comportamiento de otro, cuando tiene que dar una retroalimentacién negativa o cuando
es necesario sefialar los errores de otra persona, es dificil usar una comunicacion que
fomente y fortalezca las relaciones”. (Whetten & Cameron, 2011: 242). Por otra parte,
busca fomentar una relacién positiva entre los comunicadores cuando estos intentan
resolver problemas. Por otro lado, otro de los principios de la comunicacion de apoyo es

analizar las funciones comunes como el coaching y dar consultoria a los demas.

En el coaching, los directivos comparten sugerencias e informacion o establecen
estandares para ayudar a los subalternos a mejorar sus habilidades laborales. En la
consultoria u orientacion, les ayudan a reconocer y a resolver problemas relacionados
con su nivel de comprension, sus emociones o su personalidad”. (Whetten & Cameron,

2011: 244).
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b) Ganar poder e influencia.

Rosabeth Kanter (1979) sefial6 que los directivos con poder no sélo podian lograr
maés de forma personal, sino que también eran capaces de transmitir mas informacién y
poner mas recursos a disposicion de sus subalternos. Por ese motivo, la gente tiende a

preferir jefes con “autoridad”. (Whetten & Cameron, 2011: 284)

Kanter (1979) identifico varios indicadores de poder externo y ascendente de los
directivos dentro de las organizaciones, los cuales podrian funcionar como un conjunto
de objetivos de comportamiento para nuestro analisis de la influencia y el poder. Los

directivos con poder son capaces de:

* Interceder a favor de alguien que tiene problemas.

» Conseguir una colocacion codiciada para un subalterno con talento.

» Obtener la aprobacion de gastos que excedan el presupuesto.

* Incluir y excluir temas de la agenda en reuniones para establecer politicas.

» Tener acceso rapido a los responsables de tomar las decisiones.

« Mantener contacto habitual y frecuente con los responsables de tomar las
decisiones.

«  Adquirir informacion anticipada sobre decisiones y cambios en las politicas.

(Whetten & Cameron, 2011: 285)

David McClelland, quien ha dedicado muchos afios al estudio de lo que él
considera como una de las principales necesidades del hombre, la “necesidad de poder”
(McClelland y Burnham, 2003). Segin McClelland, los directivos con una orientacion
de poder institucional usan su poder para alcanzar las metas de la organizacion, en tanto
que aquellos con vision de poder personal tienden a utilizar su poder para provecho

personal. (Whetten & Cameron, 2011: 286)
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Sin embargo, no podemos hablar de influencia sin antes comprender el poder, ya
que éste es una precondicion necesaria para la influencia. Las personas con influencia
tienen poder, pero no todas las personas con poder tienen influencia. La influencia en
realidad implica asegurar el consentimiento de los demas para trabajar juntos en aras de

alcanzar un objetivo. (Whetten & Cameron, 2011: 298)
c) Motivacion de los demas.

Desde el anélisis de Whetten & Cameron indica que es importante realizar el
incremento de la motivacion a fin de mejorar el desempefio, para ello se necesita retener
a sus mejores empleados y motivarlos a fin de obtener el mas alto desempefio. Para ello
es necesario que el Directivo identifique las causas del desempefio deficiente de un
empleado y varios académicos organizacionales (Gerhart, 2003; Steers, Porter y Bigley,
1996; Vroom, 1964) han resumido las determinantes del desempefio laboral de la

siguiente manera:
Desempefio = habilidad x motivacion (esfuerzo)
donde
Habilidad = aptitud x capacitacion x recursos
Motivacion = deseo x compromiso

De acuerdo a las formulas, “el desempefio es el producto de la habilidad
multiplicada por la motivacién; la habilidad es el producto de la aptitud multiplicada
por la capacitacion y los recursos; y la motivacion es el producto del deseo y del

compromiso” (Whetten & Cameron, 2011: 327)

La aptitud se refiere a las habilidades y destrezas innatas que el individuo aporta a
un trabajo. Estas incluyen capacidades mentales y fisicas, aunque para muchos puestos

orientados a la persona también implican caracteristicas de la personalidad. La mayoria
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de nuestras habilidades inherentes podrian mejorar mediante la educaciény la
capacitacion. Es importante mencionar que la motivacion “representa el deseo y el
compromiso de un empleado para desempefiarse, y se manifiesta en un esfuerzo
relacionado con el trabajo”, por eso las personas que realizan un trabajo y se distraen
con facilidad tienen poco compromiso y no tienen deseo a diferencia de otros que se
esfuerzan cada dia trabajando y tienen una perseverancia significativa, pero su trabajo
no posee inspiracion, esas personas tienen mucho compromiso pero poco deseo.

(Whetten & Cameron, 2011: 327)

Es importante mencionar, que la motivacion se manifiesta “como un esfuerzo en
el trabajo, y que ese esfuerzo esta constituido por deseo y compromiso”. Es decir que
los empleados que son motivados tienen en deseo de iniciar una actividad y el
compromiso de realizarla lo mejor posible. Asimismo, el hecho que la motivacion se
pueda mantener en el tiempo de las relaciones depende de las relaciones de motivacion
— desempefio, desempeno — resultados, y resultados — satisfaccion. (Whetten &

Cameron, 2011: 352)
d) Manejo de conflictos.

(Blackard y Gibson, 2002; Pascale, 1990; Wanous y Youtz, 1986) definen el
conflicto como: “el alma de las organizaciones vibrantes, progresistas y estimulantes.
Enciende la creatividad, estimula la innovacién y alienta el mejoramiento personal”.

(Whetten & Cameron, 2011: 376)

El conflicto interpersonal es parte esencial y omnipresente de la vida organizacional.
De hecho, ante las tendencias actuales de los negocios hacia una fuerza laboral diversa,
la globalizacion y la fusion de empresas, la forma como las diferentes organizaciones y

culturas manejan los conflictos es un factor de prondstico del éxito organizacional cada
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vez mas importante (Seybolt, Derr y Nielson, 1996; Tjosvold, 1991; Memeth, 2004).

(Whetten & Cameron, 2011: 376)

(Kelly, 1970; Thomas, 1976) indican que la tarea de un directivo eficaz debe
mantener un nivel 6ptimo de conflicto, mientras mantiene los conflictos dirigidos a
objetivos productivos. Esta perspectiva esta apoyada en un estudio de 10 afios que llevd
a cabo Kathy Eisenhardt y sus colegas de la Universidad de Stanford (Eisenhardt et al.,
1997). En su articulo de Harvard Business Review reportaron: “El reto es alentar a los
miembros de los equipos directivos a discutir sin destruir su habilidad de trabajar juntos

(p. 78)”. (Whetten & Cameron, 2011: 378)

Asimismo, los autores identifican varias “reglas de compromiso clave” para el

manejo eficaz del conflicto:

e Esnecesario trabajar con mas informacion, y no con menos.

e Enfocarse principalmente en los hechos.

e Desarrollar maltiples alternativas para enriquecer el nivel de debate.
e Compartir metas acordadas en conjunto.

¢ Infundir humor al proceso de decision.

e Mantener una estructura de poder equilibrada.

e Resolver asuntos sin forzar el consenso. (Whetten & Cameron, 2011: 378)

2.4.8 Dimensiones de Habilidades Grupales.
a) Facultamiento y delegacion

El facultamiento se define “dar libertad a las personas para realizar con éxito lo
que ellas deseen, en vez de obligarlas a hacer lo que uno quiere”. Los directivos que

facultan al personal, les dan libertad para tomar decisiones, les retiran las restricciones
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y limites. Esta estrategia a induce a que los empleados a responder en formas deseables
mediante incentivos y técnicas de influencia, es una estrategia que implica “atraer”.

(Whetten & Cameron, 2011: 443)

Por otro lado, el facultamiento “significa ceder el control y permitir que los
demas tomen decisiones, establezcan metas, logren los resultados y reciban las
recompensas” aunque probablemente otros individuos puedan recibir el crédito por el
éxito. Los directivos cuando tienen una necesidad de poder y control enfrentan muchos
cuestionamientos porque piensan que al otorgar poder otros pueden recibir
recompensas, beneficios, sin embargo el otorgar poder no significa sacrificar
recompensas, el reconocimiento o la eficacia, por el contrario un verdadero
facultamiento puede multiplicar la eficacia y pueden ser més eficientes. Es decir el
facultamiento es una habilidad que debe desarrollarse y practicarse”. (Whetten &

Cameron, 2011: 443)

Segun Whetten & Cameron, el significado de facultamiento es permitir; ayudar a
las personas a desarrollar un sentimiento de confianza personal; ayudar a los demas a
superar sentimientos de impotencia o indefension, y vigorizarlos para que emprendan
acciones; significa activar la motivacion intrinseca para realizar una actividad. Los
individuos que han recibido facultamiento no sélo poseen los medios para lograr algo,
sino que también tienen un concepto de si mismos distinto del que tenian antes de

recibir el facultamiento”. (Whetten & Cameron, 2011: 445)
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Poder

Facultamiento

Fuente externa.

A fin de cuentas, pocas personas lo
tienen.

La capacidad de hacer que los demas
hagan lo que uno desea.

Obtener mas implica quitéarselo a
alguien.

Fomenta la competencia.

Fuente interna.
A fin de cuentas, todos pueden
tenerlo.

La capacidad de hacer que los demas
hagan lo que desean.

Obtener més no afecta lo que los otros
tienen.

Fomenta la cooperacion.

Fuente de datos: (Whetten & Cameron, 2011: 446)

Un facultamiento habil implica crear sensaciones de:

1. Autoeficacia: significa sentir que poseen la capacidad y la competencia para poder

desempefiar una actividad con éxito. Los individuos con facultamiento tienen

confianza en que su desempefio es adecuado, son seguras, son competentes, tienen

una sensacién de dominio personal y creen que pueden aprender y crecer, los cuales

les permitira enfrentar nuevos desafios. “Algunos autores creen que éste es el

elemento méas importante del facultamiento, porque tener un sentimiento de

autoeficacia determina si las personas trataran y persistiran en el intento de realizar

una actividad dificil”.

2. Autodeterminacion: significa tener sentimiento de una opcion de “Poseer

autodeterminacion significa experimentar un sentido de eleccion al iniciar y regular

los propios actos” (Deci, Connell y Ryan, 1989, p. 580). Es decir las personas se

sienten autodeterminadas cuando de manera voluntaria participan en las actividades,

mas que cuando se les obliga o prohibe participar. Sus acciones son consecuencia de

la libertad y la autonomia personales.

3. Consecuencia personal: Las personas que pueden sentir la influencia personal

consideran que los esfuerzos que realicen podran obtener resultados. Es decir es “la
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creencia que tiene un individuo, en un momento dado, respecto a su capacidad para
realizar un cambio en la direccidon deseada” (Greenberger, Stasser, Cummings y
Dunham, 1989, p.165). Es tener la conviccién de que mediante sus actos, el individuo
puede influir en lo que sucede. Por lo tanto, un sentimiento de consecuencia personal
se refiere a la percepcion de un efecto.

4. Significado: es cuando las personas valoran el proposito o las metas de la actividad
en la que participan. Para las personas sus propios ideales y estandares son
congruentes con lo que realizan.

5. Confianza: significa que las personas confian en que seran tratados con justicia y
equidad, inclusive cuando ocupan puestos de bajo nivel jerarquico, el resultado final
de sus acciones sera de justicia y bienestar. Asimismo, confian en que las personas
con autoridad no les haran dafio y seran tratados con imparcialidad. (Whetten &
Cameron, 2011: 450)

b) Formacion de equipos efectivos y trabajo en equipo.

Se definen los equipos de trabajo como “grupos de individuos que realizan
actividades interdependientes, cuyos comportamientos se ven influidos mediante la
interaccion, y que se consideran a si mismos como una entidad Gnica”. (Whetten &

Cameron, 2011: 494).
Whetten & Cameron resaltan los atributos importantes de los equipos eficientes:

1. Los equipos efectivos tienen miembros interdependientes. La productividad y la
eficiencia de una unidad entera estan determinadas por los esfuerzos coordinados e
interactivos de todos sus miembros.

2. Los equipos efectivos ayudan a que sus miembros sean mas eficientes al trabajar
juntos que solos. Los equipos efectivos se desempefian incluso mejor que el

miembro mas destacado del grupo.
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3. Los equipos efectivos funcionan tan bien que crean su propio magnetismo. los
miembros del equipo desean participar en vista de las ventajas que reciben por su
adhesion.

4. Los equipos efectivos no siempre tienen el mismo lider. Los miembros del equipo
a menudo se alternan en asumir la responsabilidad del liderazgo, de manera que
ésta se comparte ampliamente conforme el equipo se desarrolla con el paso del
tiempo.

5. En los equipos efectivos, los miembros se cuidan y apoyan entre si. Ningun
miembro es devaluado o poco apreciado. A todos se les trata como parte integral
del equipo.

6. Los equipos efectivos tienen miembros que alientan y animan al lider, y viceversa.
Cada miembro da y recibe aliento.

7. En los equipos efectivos existe una gran confianza entre los integrantes. Los
miembros demuestran integridad y se muestran tan interesados en el éxito de los

demas como en el propio. (Whetten & Cameron, 2011: 493).

Los siete atributos de equipos efectivos, servira para identificar formas de mejorar
sus habilidades para poder dirigir un equipo, y poder ser un miembro eficaz que le
permita fomentar los procesos necesarios dentro de un equipo, las mismas que les
ayudaran a desenvolverse de manera eficaz en los entornos de los equipos. Es decir “los
equipos son grupos de individuos que realizan actividades interdependientes, cuyos
comportamientos se ven influidos mediante la interaccion y que se consideran a si

mismos como una entidad Unica”. (Whetten & Cameron, 2011: 494).
c) Liderar el cambio positivo.

(Cameron y Lavine, 2006; Pfeffer, 1998) reconocen que el Liderazgo es una de

las influencias mas importantes para las organizaciones y se pueda lograr un buen
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desemperio. (Kotter, 1999, Tichy, 1993, 1997) establecen una diferencia entre los
conceptos de liderazgo y administracion “liderazgo a menudo se describe como lo que
los individuos hacen en condiciones de cambio” y “la administracion tradicional se ha
asociado con el statu quo”. El Liderazgo esta asociada con el dinamismo, la vivacidad,
el carisma, el poder liderar el cambio y administrar la estabilidad, va a permitir
establecer una vision y cumplir con los objetivos, romper las reglas y supervisar el

cumplimiento, para poder tener éxito. (Whetten & Cameron, 2011: 538).

Por otro lado, Quinn (2004) sugiere que ninguna persona es lider todo el tiempo.
El liderazgo es una condicion temporal en la que se exhiben ciertas habilidades y
competencias. Cuando se demuestran, el liderazgo esta presente; cuando no se
demuestran, el liderazgo esté ausente. En otras palabras, sin importar el titulo o el
puesto formal de un individuo, éste puede actuar o no como lider, dependiendo de los
comportamientos que exhiba. La mayor parte del tiempo, la gente no manifiesta
comportamientos de liderazgo. Las personas eligen un estado de liderazgo cuando
deciden adoptar cierto estado mental y poner en préctica algunas habilidades

fundamentales. (Whetten & Cameron, 2011: 538).

El poder Liderar el cambio positivo es una habilidad directiva que busca develar
el potencial humano positivo. EI cambio positivo permite que los individuos
experimenten apreciacion, colaboracion, vitalidad y significado en su trabajo. Se enfoca
en crear abundancia y bienestar humano; fomenta la desviacion positiva; reconoce que
el cambio positivo toca tanto al corazén como a la mente. (Whetten & Cameron, 2011:

542).
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2.4.9 Definicion de Desempefio Laboral.

Es importante también considerar los aspectos tedricos de la variable dependiente
Desempefio Laboral, a continuacion los autores que han aportado en la presente

investigacion:

Chiavenato, indica que el desempefio humano en el cargo varia de una persona a
otra, porque depende de los diversos factores que influyen en cada persona. Es decir
cada persona evalua la relacion costo-beneficio, evaluando si vale la pena realizar
determinado esfuerzo en relacion a su evaluacion, ademas depende de las habilidades y

capacidades que tiene cada persona y de su percepcién. (Chiavenato, s.f: 81)

Para Robbins & Judge (2003) el desempefio corresponden a tres tipos principales

de conductas que lo constituyen:

e Desemperio de la tarea. Se refiere al cumplimiento de las obligaciones y
responsabilidades que contribuyen a la produccion de un bien o servicio, o a la
realizacion de las tareas administrativas. Aqui se incluyen la mayoria de las tareas
en una descripcidn convencional de puestos.

e Civismo. Se refiere a las acciones que contribuyen al ambiente psicolégico de la
organizacion, como brindar ayuda a los demas aunque esta no se solicite,
respaldar los objetivos organizacionales, tratar a los compafieros con respeto,
hacer sugerencias constructivas y decir cosas positivas sobre el lugar de trabajo.

e Falta de productividad. Esto incluye las acciones que dafian de manera activa a
la organizacion. Tales conductas incluyen el robo, dafios a la propiedad de la
compafiia, comportarse de forma agresiva con los compafieros y ausentarse con

frecuencia.
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Asimismo, consideran que un buen desempefio implica obtener buenos
resultados en las primeras dos dimensiones y evitar la tercera. (Robbins & Judge,

2013:555)
2.4.10 Factores de Evaluacion de Desempefio Laboral.

Para las organizaciones es importante considerar los factores a considerar en la
evaluacion de desempefio porque dependen del resultado de la evaluacion para que el
area de Recursos Humanos pueda implementar las politicas necesarias para el buen
desempefio en su organizacion. Las evaluaciones de desempefio detectan las
necesidades de capacitacion y desarrollo debido a que identifican las habilidades y
competencias de los trabajadores y con ello se puede desarrollar programas correctivos
y a su vez pueden brindar retroalimentacion a los empleados de acuerdo a como la

organizacion percibe su desempefio.

Segln Robbins & Judge (2013), Los criterios que elija la organizacion para
calificar el desempefio tendran mucha influencia en la conducta del trabajador, y

defines tres conjuntos de criterios mas comunes:

1. Resultados de la tarea individual: Si el fin es importante, mas que los medios,
entonces la administracion debe evaluar los resultados de la tarea del empleado. Si
se utilizan los resultados, un gerente de planta podria ser evaluado con criterios
tales como la cantidad producida, desperdicios generados y el costo por unidad de
produccion.

2. Comportamientos: En muchos casos, es dificil identificar resultados especificos
que se atribuyan directamente a las acciones de un empleado. Esto es en particular
cierto en el personal que se desempefia en puestos de asesoria 0 apoyo y en los

individuos cuyas asignaciones de trabajo forman parte intrinseca del esfuerzo de un
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grupo. Se evaluaria con facilidad el desempefio del grupo, pero habria dificultades
para distinguir con claridad la contribucién de cada uno de sus miembros.

3. Caracteristicas: EI conjunto més débil de criterios, aunque es uno de los méas
usados por las empresas, es el de las caracteristicas individuales. Decimos que son
mas débiles que el de los resultados de la tarea o el de los comportamientos porque
son los que estan mas alejados del desempefio real del trabajo en si. (Robbins &

Judge, 2013: 596)
2.4.11 Importancia de Evaluacion de Desempefio Laboral.

Robbins & Judge (2013), indica que la evaluacion del desempefio tiene el
proposito de ayudar a los directivos a que puedan tomar sus decisiones de recursos
humanos, y que dichas evaluaciones les brindaran informacién para la toma de
decisiones importantes, asimismo les permiten identificar las aptitudes y competencias
de los empleados que son inadecuadas y las cuales las pueden mejorar a través de
programas de capacitacion correctiva. Las evaluaciones también cumplen con el
proposito de brindar retroalimentacion a los empleados acerca de como ve la
organizacion, su desempefio. Ademas, las evaluaciones de desempefio son la base para
asignar recompensas. Es frecuente que las evaluaciones del desempefio determinen
decisiones tales como quién obtiene un incremento en su salario por mérito, asi como

otras recompensas. (Robbins & Judge, 2013: 555)

Capuano (2014) indica que la evaluacion de desempefio por competencias constituye el
proceso por el cual se estima el rendimiento global del empleado, poniendo énfasis en

que cada persona no es competente para todas las tareas y no esta igualmente interesada
en todas las clases de tareas. Por tal motivo, la motivacion que se le proporcione a cada

persona influira en el éptimo desarrollo de sus competencias. (Capuano, 2014:143)
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Wayne Mondy y M. Roe (2005), indica que la evaluacion de desempefio “es un
sistema formal de revision y evaluacion del desempefio laboral individual o de equipos”
asimismo indica que la evaluacién de desempefio de equipos es primordial cuando
existe en las empresas, debido a que el enfoque en la mayoria de organizaciones se
centra en la evaluacion individual, la evaluacion de desempefio en importante cuando se
“evalua los logros e inicia planes de desarrollo, metas y objetivos”. (Wayne Mondy &

M. Noe, 2005: 252)

Segun Chiavenato (2000), indica que la evaluacion de desempefio es dindmica
debido a que las organizaciones siempre evaltan a los empleados, el cual les permite
identificar problemas en la organizacion y de acuerdo al tipo de problemas
identificados, la evaluacion de desempefio puede determinar e implementar nuevas

politicas de recursos humanos. (Chiavenato, 2000: 357)
2.4.12 Ventajas de la Evaluacion de Desempefio Laboral.

Chiavenato (2000), indica que cuando realizan una evaluacion de desempefio que
esta bien coordinada, planeada y desarrollada, se lograra beneficios a corto, mediano y

largo plazo, y sus beneficiarios son: la organizacion, el jefe y el subordinado.

1. Para la Organizacion: porque al evaluar puede obtener informacion acerca del
potencial humano, definir cual es el aporte de cada subordinado, asimismo
identifica que empleados necesitan actualizacion y cuéles son los empleados tienen
las capacidades para poder ascender y le permite poder implementar politicas en
recursos humanos.

2. Parael jefe: Porque le permite evaluar el desempefio y el comportamiento de sus

subordinados con subjetividad, proponer medidas y disposiciones para poder
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mejorar el estandar de desempefio, asi como una mejor comunicacion con los
subordinados con el fin que puedan comprender el mecanismo de la evaluacion.
Para el Subordinado: Le permite conocer cuéles son los aspectos de
comportamiento y desempefio que la empresa mas valora, las expectativas de su
jefe acerca de su desempefio, saber cuéles son las medidas que realiza el jefe para
mejorar su desempefio y las que el subordinado deberé tener en cuenta para
mejorar, y por ultimo autoevaluar y autocriticar su autodesarrollo y autocontrol.

(Chiavenato, 2000: 366)

2.4.13 Meétodos de Evaluacién del Desempefio Laboral.

Robbins & Judge (2013), sefiala los métodos principales de la evaluacion del

desempefio:

Ensayos escritos: es probable que el método mas simple de evaluacion sea escribir
una narracion de las fortalezas, debilidades, desempefio pasado, potencial, y
sugerencias para mejorar, del empleado. El ensayo escrito no requiere formas
complejas 0 mucha capacitacion para efectuarse. Sin embargo, con este método
una evaluacion buena o mala, tal vez sea determinada por qué tan habil sea el
evaluador en cuanto a la escritura y no tanto por el nivel real de desempefio del
empleado.

Incidentes criticos: los incidentes criticos se centran en la atencion del evaluador
en los comportamientos clave que hacen la diferencia entre efectuar un trabajo con
eficacia y sin ella. Es decir, el evaluador escribe aneécdotas que narren lo que hizo
el trabajador y que haya sido especialmente eficaz o ineficaz. La clave aqui es
mencionar sélo comportamientos especificos y no rasgos de la personalidad

definidos vagamente.
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e Escalas graficas de calificacion: uno de los métodos mas antiguos y populares de
evaluacion es el uso de escalas graficas de calificacion. En este método, un
conjunto de factores de desempefio, tales como la cantidad y calidad del trabajo,
profundidad de los conocimientos, cooperacion, atencion, asistencia, iniciativa, son
listados.

e Escalas de calificacion ancladas en el comportamiento: las escalas de
calificacion ancladas en el comportamiento (ECAC) combinan los elementos
principales de los enfoques de calificacion por incidentes criticos y la gréfica: el
evaluador califica a los empleados con base en conceptos a lo largo de un continuo,
pero los puntos son ejemplo del comportamiento real en el trabajo dado y no en
descripciones o caracteristicas generales.

e Comparaciones forzadas: las comparaciones forzadas evaltan el desempefio del
individuo contra el desempefio de otro u otros. Es una herramienta de medicién
relativa, mas que absoluta. Las dos comparaciones mas populares son el
ordenamiento por grupo y el ordenamiento individual. (Robbins & Judge, 2013:

599)
Segun Chiavenato (2007), los principales métodos de evaluacion de desempefio son:

e Método de evaluacion del desempefio mediante escalas graficas: Este método
es el mas simple pero su aplicacion requiere de mucho cuidado a fin de neutralizar
la subjetividad y los prejuicios del evaluador, porque puede interferir en los
resultados. Este método mide el desempefio de las personas utilizando factores
previamente definidos y graduados, y utiliza un cuestionario de doble entrada,
donde hay las lineas horizontales que representan los factores de evaluacion del
desempefio, mientras que las columnas verticales representan los grados de

variacion de esos factores. Este método es muy criticado por que sus resultados se
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reducen a expresiones numéricas por medio de tratamiento estadisticos.
(Chiavenato, 2007: 249)

Método de eleccion forzosa: Este método fue desarrollado por técnicos
estadounidenses durante la segunda guerra mundial, porque buscaban un sistema
de evaluacion que neutralizara los efectos de halo, la subjetividad y el
proteccionismo, de los métodos de escalas gréaficas, necesitaban resultados
objetivos y validos. Este método consiste en evaluar el desempefio por medio de
frases alternativas que describen el desempefio individual, cada bloque puede tener
dos, cuatro o més frases y el evaluador esta obligado a escoger una de las
alternativas, por eso denominan forzosa. (Chiavenato, 2007: 254)

Meétodo de evaluacion del desempefio mediante investigacion de campo: Este
método se basa en entrevistas que realiza un especialista en evaluacién con el
supervisor inmediato de los subordinados, con las cuales se evalla el desempefio,
en este método se registran las causas, los origenes, y los motivos de tal
desempefio, y esto a través del andlisis de los hechos y situaciones, este método
aparte de ofrecer el diagndstico del desempefio, también puede ofreceré la
posibilidad de planear con el supervisor inmediato su desarrollo en el puesto de
trabajo y en la organizacion, asi como dar seguimiento al desempefio de una forma
mas dindmica. (Chiavenato, 2007: 257)

Método de evaluacion del desempefio mediante incidentes criticos: Este método
fue desarrollado por los técnicos de las Fuerzas Armadas de los Estados Unidos
durante la Segunda Guerra Mundial, se basa que el comportamiento humano tiene
caracteristicas extremas y eso lo puede llevar a resultados positivos hacia el éxito o
negativos hacia el fracaso. Se ocupa principalmente de las caracteristicas que son

extremadamente positivas 0 negativas. Esta técnica permite al supervisor inmediato
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poder registrar y observar los hechos excepcionalmente positivos y
excepcionalmente negativos de los subordinados. En este método las excepciones
positivas deben ser destacadas y utilizadas con mayor frecuencia, y las negativas
deben ser corregidas o eliminadas. (Chiavenato, 2007: 259)

e Método de comparacion de pares: Este método compara a los subordinados de
dos en dos, y anota en la columna de la derecha lo que considera lo més resaltante
en relacion con el desempefio, y también puede utilizar factores de evaluacion.
(Chiavenato, 2007: 260)

e Método de frases descriptivas: En este método no es obligatorio escoger las
frases, es decir difiere del método de eleccion forzosa. La evaluacion se realiza la
evaluacion sefialando las frases con los signos (“+” o “S”) para aspectos positivos y
aquellas que muestran el desempeno contrario (signo “—" o “N”). (Chiavenato,

2007: 261)

De acuerdo a Dessler (2009), incluye el método de evaluacion por Administracién por
Obijetivos (APQ), la Evaluacion de Desempefio por computadora y por Internet y La

Supervision Electronica de Desempefio, a continuacion el detalle:

e Administracién por Objetivos (APO): Implica para las organizaciones establecer
metas especificas y medibles con cada empleado, ademas de establecer metas
conjuntas y proporcionales y después revisar de manera periddica el avance de las
metas establecidas. EI método APO es un programa general para toda la
organizacion y permite establecer metas y evaluarlas en base a los seis pasos que a
continuacion se detalla:

a) Establecer las metas en la organizacién: Esta se realiza en base al plan
estratégico de la organizacion, con el fin de establecer el plan para el siguiente

afio y a partir de esa base establecer las metas especificas de la organizacion.
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b) Establecer metas para los departamentos: En este paso los jefes de
departamentos retoman las metas de la organizacion como por ejemplo
incrementar las ventas en un 60% y en conjunto con los superiores determinan
metas para sus departamentos.

c) Analizar las metas de los departamentos: En este paso los jefes de los
departamentos analizan las metas establecidas junto a los subordinados y
luego de analizarlos les piden a los subordinados que elaboren metas
individuales para el cumplimiento de la meta por departamento.

d) Definir los resultados esperados: En este paso los jefes de departamento en
conjunto con los subordinados fijan objetivos para el desempefio individual a
corto plazo.

e) Revisiones del desempeiio: En este paso los jefes de departamento analizan el
desempefio de cada empleado con el desempefio deseado.

f) Proporcionar retroalimentacion: En este ultimo paso los jefes de

departamento y los subordinados discuten y evalGan el progreso obtenido.

La utilizacién del método por objetivos (APO) puede causar tres problemas:

Es probable que se establezca objetivos pocos claros

Determina mucho tiempo establecer objetivos, medirlos, realizar retroalimentacion
muy por encima del tiempo que significa evaluar a cada subordinado.

El establecer objetivos con los subordinados se convierte en una lucha, porque se
puede presionar para obtener cuotas mas altas y los subordinados mas bajas. Es
necesario para motivar un buen desemperio los objetivos sean justos y alcanzables.
(Dessler, 2009: 353)

Evaluacion de desempefio por computadora y por internet: Hoy en dia existen

programas de computo creados para poder evaluar el desempefio por medio de los
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cuales los jefes pueden obtener notas de los subordinados durante un afio, para
luego combinarlas con las calificaciones de los subordinados en varias
caracteristicas del desempefio. Por ejemplo:

a) El software Employee Apparaiser creado por Austin Hayne de San Mateo —
California, el cual presenta una serie de dimensiones para la evaluacion
incluyendo: confiabilidad, iniciativa, comunicacion, toma de decisiones,
liderazgo, juicio, planeacion y productividad. Dentro de cada dimension hay
varios factores de desempefio por ejemplo: comunicacién aparecen factores
como comunicacion verbal y habilidades para escuchar.

b) El software denominado PeopleSoft HR Management SAP r/3hr.

c) Evaluaciones en Linea como por ejemplo:

= Performance Review.com de Kwon leadge point en Petaluna — California
evalUa en base a habilidades, metas y planes de desarrollo.

= Laweb decwise.com/360Demo/ dirige a los empleados a una evaluacién
de 360. (Dessler, 2009: 354)

e Lasupervision electronica de desempefio: Este método de evaluacion
computarizada, los supervisores pueden vigilar de manera electrénica la cantidad
de datos computarizados que un empleado procesa al dia, para ello es necesario la
utilizacion de redes de computadoras, asi como audio y videos inalambricos que les
permitan registrar y observar las actividades de los subordinados, ademas de

conocer su ubicacion y supervisar llamadas. (Dessler, 2009: 354)

Wayne Mondy & M. Noe (2005), indica que el Método de Evaluacion de
Retroalimentacion de 360 grados es el mas popular en los debido a que incluye
reactivos de evaluacion multiple. En este método todas las personas se relacionan con

el subordinado evaluado como los directores, supervisores, otros subordinados,
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miembros del equipo, el mismo subordinado asi como los clientes internos y externos y
le asignan una calificacién, ademas se centra en las habilidades necesarias a travées de
los limites organizacionales y comparte la evaluacion entre varias personas lo que
disminuye los errores o lo eliminan, por otro lado es super &gil gracias a las redes de
computo que les permite calificar de manera rapida. Es importante la inclusion de
varias perspectivas al momento de evaluar porque da un punto de vista mas amplio del
desempefio y sobre todo minimiza tendencias que se originan de puntos de vista
limitados del comportamiento. Para este método es importante que todos los
involucrados en el proceso de evaluacion conozcan los criterios de evaluacion, los
métodos y la retroalimentacion y el uso que se le dard. (Wayne Mondy & M. Noe,

2005: 261)
2.4.14 Sistema Nacional de Inversion Publica (SNIP).

Su principal objetivo del SNIP es optimizar los recursos publicos destinados a la
inversion, con la finalidad de promover el desarrollo econémico y social del pais. El
SNIP esté a cargo de La Direccion General de Programacion Multianual del Sector
Publico (DGPM) del Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) 6rgano de linea del

Viceministerio de Economia.

Su principal herramienta del SNIP, es el analisis de la Pre — Inversién,
permitiendo una evaluacion técnica, econdmica, financiera y sostenibilidad de los

proyectos que se realiza previa a su ejecucion.

El SNIP es un sistema administrativo del Estado que a través de un conjunto de
principios, métodos, procedimientos y normas técnicas certifica la calidad de los

Proyectos de Inversion Publica (PIP). Con ello se busca:

Eficiencia: En la utilizacién de recursos de inversion.
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Sostenibilidad: En la mejora de la calidad o ampliacién de la
provision de los servicios publicos intervenidos
por los proyectos

Mayor impacto socio-econémico: Es decir, un mayor bienestar para la poblacion.

Los Proyectos de Inversion Publica (PIP), son intervenciones limitadas en el
tiempo con el fin de crear, ampliar, mejorar o recuperar la capacidad productora o de

provision de bienes o servicios de una Entidad.

La Inversion Publica a través de un Proyecto de Inversion Publica, tiene que
estar orientada a mejorar la capacidad de servicios publicos del Estado, a fin que estos
brinden a los ciudadanos los servicios de manera oportuna y eficaz, a través de
proyectos sostenibles en el tiempo que operen y brinden servicios a los ciudadanos

ininterrumpidamente. (Ministerio de Economia y Finanzas, n.d.)

Los actores que intervienen en el SNIP, son responsable de determinadas
funciones a lo largo de la preparacion, evaluacion ex ante, priorizacion, ejecucion y
evaluacion ex post de un proyecto de inversion publica y las funciones se distribuyen

de la siguiente manera:

Responsable Funciones

O la més alta autoridad ejecutiva de la
] unidad, (Alcaldes, Presidentes de Gobiernos
El Organo Resolutivo Regionales, Ministerios, etc.)

U 6rganos responsables de la formulacion
Las Unidades Formuladoras (UF) de los estudios de pre inversion.

Encargadas de la evaluacion y declaracion
Las Oficinas de Programacion e Inversiones (OPI)  de viabilidad de los PIP.

Responsables de la ejecucidn, operacion,

mantenimiento y evaluacion ex post de los

PIP en las diferentes entidades publicas de
Las Unidades Ejecutoras (UE) todos los niveles de Gobierno.

Fuente de datos: www.mef.gob.pe


http://www.mef.gob.pe/
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El SNIP en su normativa que dicta normas técnicas, métodos y procedimientos

que rigen a los Proyectos de Inversién Publica, y posee una Directiva General del

Sistema Nacional de Inversion Publica donde indica las funciones y metodologias a

utilizar para la evaluacion de proyectos por los evaluadores de proyectos de inversion

publica, a continuacion se detalla:

La Oficina de Programacion de Inversiones, en el cumplimiento de sus funciones, es

responsable de:

a)

b)

d)

Determinar si la intervencion propuesta se enmarca en la definicion de PIP
sefialada en la presente norma y demas normas del SNIP.

Informar a la DGPM de los cambios producidos en su Sector, Gobierno Regional
0 Gobierno Local que afecten al Clasificador Institucional del SNIP (Anexo
SNIP-03).

Verificar en el Banco de Proyectos que no exista un PIP registrado con los
mismos objetivos, beneficiarios, localizacion geografica y componentes, que le
haya sido remitido para evaluacién, a efectos de evitar la duplicacién de
proyectos, debiendo realizar las coordinaciones correspondientes y las acciones
dispuestas en la presente Directiva.

La OPI-GR o la OPI-GL solo esta facultada para evaluar los PIP que formulen las
UF pertenecientes o adscritas al Gobierno Regional o Gobierno Local, segin
corresponda.

Implementar las acciones o recomendaciones que disponga la DGPM, en su
calidad de mas alta autoridad técnico normativa. (Ministerio de Economiay

Finanzas, 2011)

Asimismo, en su articulo 13 de la Directiva establece pautas a considerar en la

evaluacion de los Estudios de Pre inversion:
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o Previo a la evaluacion de un PIP, la OPI verifica que en el Banco de Proyectos no
exista otro PIP registrado con los mismos objetivos, beneficiarios, localizacion
geografica y componentes, del que sera evaluado, a efectos de evitar la
duplicacioén de proyectos.

. La evaluacidn del proyecto debe considerar el analisis de los aspectos técnicos,
metodoldgicos y pardmetros utilizados en el estudio, adicionalmente se tomaran
en cuenta los aspectos legales e institucionales relacionados a la formulacion y
ejecucion del proyecto, asi como la programacion multianual de inversion publica
del Sector, Gobierno Regional o Local, segln corresponda, a efectos de evaluar la
probabilidad y periodo de ejecucion del PIP.

o Los Informes Técnicos que elaboren la OPI 0 la DGPM seguiran las Pautas para
la Elaboracion de Informes Técnicos (Anexo SNIP-16), debiendo recoger los
aspectos desarrollados en el Protocolo de Evaluacion. Los Informes Técnicos
deben ser puestos en conocimiento de la UF que elabord el estudio.

. Cuando la OPI formule observaciones, debe pronunciarse de manera explicita
sobre todos los aspectos que deban ser reformulados o sustentados, no debiendo
volver a observar un PIP sino por razones sobrevinientes a la primera evaluacion.

o La responsabilidad por la evaluacion de los PIP es siempre de una Entidad del
Sector Publico sujeta a las normas del SNIP. (Ministerio de Economia y Finanzas,

2011)
2.4.15 Estudios de Pre Inversion.

Los estudios de Pre inversidn tiene como objetivo poder evaluar si es conveniente
o0 no realizar un Proyecto de Inversion Publica (PIP), es necesario contar con estudios
gue puedan sustentar si el estudio presentado es socialmente rentable, sostenible y

concordante y que este de acuerdos a los lineamientos de la politica establecida por las
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autoridades. Dichos estudios deben basarse en un diagnostico del area de influencia,
donde se intervendra, y los grupos involucrados en todo el ciclo, con el sustento en el
diagnostico se podré definir el problema a solucionar, las causas y sus efectos,
asimismo es necesario conocer la brecha de servicios que atendera el PIP que servira
como punto de referencia para poder determinar los costos, recursos, operacion,
mantenimiento. Asimismo, con la informacidn proporcionada se estimaran los flujos de
beneficios y costos sociales para poder definir la rentabilidad social, es necesario que se
pueda demostrar la sostenibilidad en la provision de los servicios que son el objeto de

la intervencion del PIP. (Ministerio de Economia y Finanzas, n.d.)

Existen niveles de estudios de pre inversion minimos que debera tener un

proyecto para que pueda ser declarado viable:

Monto de un proyecto Estudios requeridos
Hasta S./ 1'200,000 Perfil simplificado
Mayor a S./ 1'200,000 Hasta S./ 10'000,000.00  Perfil

Mayor a S./ 10'000,000.00 Factibilidad

Fuente de datos: www.mef.gob.pe

2.4.16 Plazos para la evaluacion de un estudio de Pre Inversion.

En el marco de la directiva, los plazos para la evaluacion de un estudio de Pre Inversion

son:

e Paralos PIP Menores, la OPI tiene un plazo no mayor de diez (10) dias héabiles, a
partir de la fecha de recepcion del Perfil Simplificado, para emitir el Formato
SNIP-06.

e Paralaevaluacion de un PIP o Programa de Inversion, la OPIl y la DGPM tienen,

cada una, un plazo no mayor de:
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a. Treinta (30) dias hébiles para la emision del Informe Técnico, a partir de la

fecha de recepcion del Perfil; y

b. Cuarenta (40) dias habiles para la emision del Informe Técnico, a partir de

la fecha de recepcion del estudio a nivel de Factibilidad.

e Cuando se presenten solicitudes para autorizar la elaboracion del estudio de
Factibilidad, la OPI 6 la DGPM, segun corresponda, tiene un plazo no mayor de
treinta (30) dias habiles, para emitir el Informe Técnico correspondiente.

e Enel caso de solicitudes para aprobar Términos de Referencia de estudios de
preinversion, la OPIl y la DGPI tienen, cada una, un plazo no mayor de diez (10)

dias habiles, para emitir el Informe Técnico correspondiente.

Estos plazos rigen a partir de la recepcion de toda la informacién necesaria. (Ministerio

de Economia y Finanzas, 2011)

2.4.17 Metodologia a para la evaluacion de las declaratorias de viabilidad por los

organos competentes.

En el marco del Reglamento del Sistema Nacional de Inversion Pablica (SNIP),
indica acerca de las competencias que tiene la Direccion General de Programacion
Multianual del Sector Publico DGPM, entre ellas indica que se debe realizar
evaluciones con periociodad sobre las declaraciones de viabilidad que otorguen los
organos competentes del SNIP. En tal sentido, se establece la metodologia para la
evaluacion de las declaratorias de viabilidad, a fin de estandarizar los resultados de las
evaluaciones, establecer los criterios y pautas metodoldgicas. Estableciendo dos

herramientas metodoldgicas que a continuacion se detalla:

e Evaluacion de aspectos formales: del estudio de preinversion, de la declaracion de

viabilidad y del informe técnico, cuyo objetivo de este proceso es determinar si la
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documentacion que sustenta la declaracion de viabilidad contiene los aspectos
bésicos de formalidad, y para ello se revisan tres documentos:

a) Formato de Declaracion de Viabilidad (DV) — Formato SNIP N°8.

b) Informe Técnico para Declaracion de Viabilidad (IT) — Anexo SNIP N°10.

c) Estudio de Pre inversion (EP), de acuerdo con el nivel de estudio que
corresponda.

e Evaluacion del contenido (calidad) del Estudio de Pre inversion (EP): Buscan
poder determinar que hayan sido correctamente evaluados todos los aspectos de su
formulacion, al ser correctamente evaluados aumentan la probabilidad de su
ejecucidn y operacidn que va a permitir obtener los beneficios proyectados en el
proyecto.

Dicho proceso se resume en tres pasos:
a) Paso 1: Verificacion de que el proyecto cumple con cierto nivel de calidad en
cuatro criterios basicos, que son parte de los contenidos minimos. Estos criterios son:

o Objetivo bien definido.

o Brecha demanda-oferta correctamente dimensionada.

o Resultado de la evaluacion indica que el proyecto es socialmente rentable.

o Resultado de la evaluacion indica que el proyecto es socialmente y sostenible.
El supuesto es que el cumplimiento de estos cuatro criterios (a la vez),
contribuye a aumentar la probabilidad de que el proyecto lograra los objetivos
propuestos. Se considera que el incumplimiento de cualquiera de ellos, afecta
negativamente dicha probabilidad, lo que haria inviable el proyecto.

b) Paso 2: Evaluacion de criterios establecidos para calidad de contenido, de
acuerdo con los contenidos minimos establecidos en la normativa. Para ello, se

establecen criterios y guias de preguntas generales y sectoriales.
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c) Paso 3: Estimacion del indicador de indice de Cumplimiento Global de Calidad.

(Ministerio de Economia y Finanzas, 2009)

A continuacion se muestra la Figura 2. Donde indica la cantidad de proyectos de
inversion publica declarados viables en el periodo 2015 -2016, y muestra que la gran
parte de proyectos de inversion evaluados en el periodo 2015-2016 corresponde al

sector Vivienda.

CANTIDAD DE PIP DECLARADOS VIABLES POR SECTOR
2015-2016

Vivienda. Construccion y Saneamiento I 520
Educacion GGG
Desarrolio ¢ Inclusion Socizl [ 10
Transportes y Comuniczciones [ s«
Agriculturz [ 7=
rterior [N 4=
Sehd I &
Fongie [l 1
Procuccion [l 3
Comercio Extericr y Turismo B 18
Energia y Minas | 17
Poder Judicial | 13
Ambiental JJ 12
Prasidenrcia del Consejo da Ministros | ¢
Cultura J ¢
Trabajo v Promocion del Empleo | 7
Justicie | &
Sconomis y Fingnzas | ¢
ONPE | 2
Fuero Militar Policisl | 2
Relaciones Fxtenoras | 1
Universidades | 1
Minisieric Poblico | L
JNE |1

Euente: Portal de datos abiertos - MEF
Elaboracion: AFIN

Fuente de datos: Portal de datos abiertos - MEF
Figura 2. Cantidad de Proyectos Viables por Sector
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2.4.18 Evaluacion del Desempefio Laboral en la Oficina de Inversiones del MVCS.

El Ministerio de Vivienda Construccion y Saneamiento (MVCS), trabaja en base a
los planes de gestion estratégica, con el fin de lograr los objetivos enmarcados a nivel
sectorial, para ello formula su Plan Operativo Institucional (POI) que es el resultado de
su proceso de planificacion y representa su hoja de ruta para el trabajo de cada afio,
donde establece sus objetivos estratégicos que estan en funcion de sus objetivos

sectoriales.

EL MVCS, con el fin de realizar la correcta Evaluacion de Desempefio Laboral
realiza el seguimiento de su POI a través de la Oficina de Planeamiento y Presupuesto,

cada trimestre, es decir cuatro veces al afio.

Para poder cumplir con lo establecido en el Plan Operativo Institucional (POI), la
Oficina de Inversiones, realiza su evaluacion interna de desempefio en base a los

siguientes competentes:

a) Productividad: Es la cantidad de proyectos evaluados por los evaluadores de PIP, y

se califica de acuerdo a los siguientes criterios de evaluacion.

e Tiempo promedio de evaluacion de PIP Menor: Es el tiempo de evaluacion
de un PIP Menor que realiza el evaluador y se califica de acuerdo a la siguiente
tabla estructurada de acuerdo a la normativa y al tiempo promedio de evaluacion

de los PIPs Menor histéricos.

PIP MENOR TOTALMENTE
INADECUADO ACEPTABLE NORMAL BUENO SOBRESALIENTE

1) 2) ©)] (4) (©)
DIAS

EVALUACION 94 73 52 31 10
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e Tiempo promedio de evaluacion de Perfil: Es el tiempo de evaluacion de un
Perfil que realiza el evaluador y se califica de acuerdo a la siguiente tabla
estructurada de acuerdo a la normativa y al tiempo promedio de evaluacion de

los estudios a nivel de Perfil historicos.

PERFIL ~ TOTALMENTE
INADECUADO  ACEPTABLE NORMAL BUENO SOBRESALIENTE
(1) (2) 3) (4) ©)

DIAS 448 358 268 178 88
EVALUACION

e Tiempo promedio de evaluacion de Factibilidad: Es el tiempo de evaluacion
a nivel de Factibilidad que realiza el evaluador y se califica de acuerdo a la
siguiente tabla estructurada de acuerdo a la normativa y al tiempo promedio de

evaluacion de los estudios a nivel de Factibilidad historicos.

FACTIBILIDAD TOTALMENTE
INADECUADO  ACEPTABLE NORMAL BUENO SOBRESALIENTE
Q) 2) 3) (4) ©)

DIAS 1261 864 467 70
EVALUACION

b) Calidad de Informes: Se evalta los informes técnicos elaborados por los
evaluadores, de acuerdo a los siguientes indicadores: esmero, frecuencia de

errores, presentacion, orden y se califica de acuerdo a los siguientes criterios de

evaluacion:
TOTALMENTE SOBRESALIENTE
INADECUADO (1) ACEPTABLE (2) NORMAL(3) BUENO (4) (5)
Comete demasiados Generalmente En general Siempre hace Su trabajo
errores y el servicio satisfactorio, pero trabaja con bien sutrabajo  demuestra cuidado
demuestra desorden y a veces deja a cuidado excepcional
falta de cuidado" desear

c) Trabajo en equipo: Se evalua si el evaluador trabaja en equipo, de acuerdo a los
siguientes indicadores: capacidad de discernir, capacidad de escuchar, respeta la

idea de los demas y se califica de acuerdo a los siguientes criterios de evaluacién:
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TOTALMENTE SOBRESALIENTE
INADECUADO (1) ACEPTABLE (2) NORMAL(3) BUENO (4) (5)
Poco dispuesto a A veces dispuesto,  Generalmente Siempre Excepcional
trabajar en equipo le falta entusiasmo trabaja en trabaja en Trabaja en equipo
equipo equipo

d) Cooperacién y actitud: Se evalua si el evaluador trabaja con cooperacion y actitud,
de acuerdo a los siguientes indicadores: voluntad de cooperar, ayuda a otros colegas,

actitud al atacar 6rdenes y se califica de acuerdo a los siguientes criterios de

evaluacion:
TOTALMENTE SOBRESALIENTE
INADECUADO (1) ACEPTABLE (2) NORMAL(3) BUENO (4) (5)
Poco dispuesto a A veces dispuesto,  Generalmente Siempre Coopera al maximo
cooperar le falta entusiasmo siempre dispuesto a
dispuesto a cooperar
cooperar

e) Presentacion Personal: Se evalua si el evaluador cumple con la normativa
interna con respecto al uso adecuado de vestimenta en el centro laboral, de

acuerdo a los siguientes indicadores: vestimenta apropiada, arreglo personal.

TOTALMENTE SOBRESALIENTE
INADECUADO (1)  ACEPTABLE (2) NORMAL(3) BUENO (4) (5)
Relajado Descuidado A veces descuida Normalmente Normalmente  Excepcionalmente
su aspecto esta bien esta bien bien cuidado y
arreglado arreglado presentable

El proceso de evaluacion de la Oficina de Inversiones considera los siguientes

aspectos:

a) Frecuencia: Las evaluacién de desempefio a los evaluadores de Proyecto de
Inversion, se realiza anual con revisiones trimestrales.

b) Responsables: El responsable de la evaluacion es Director de la Oficina de
Inversiones quien realiza la Evaluacion de Desempefio Laboral a los

evaluadores.
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c) Recursos: Para realizar la evaluacion necesita el formato establecido (Ver
Anexo B) y el reporte del sistema del seguimiento de Proyectos encargados a
cada evaluador.

d) Retroalimentacién: Es el proceso mediante el cual el responsable de la
evaluacion comunica cual ha sido el resultado de la evaluacion al evaluador y

brinda la retroalimentacion necesaria de acuerdo al resultado.

2.5 Marco Conceptual.
A continuacion algunos conceptos que permitiran entender de mejor forma esta investigacion:

1 Comunicacién de apoyo: Sirve para fortalecer las relaciones interpersonales, es
necesario que la comunicacion sea precisa y honesta especialmente cuando hay
conflictos.

2 Gestion por Competencias: Es una herramienta estratégica que gestiona
correctamente los recursos humanos aprovechando las cualidades de los
profesionales de cada organizacién, enfocandose que la organizacion esta
compuesta por personas que daran su maximo potencial a fin de marcar la
diferencia competitiva.

3 Motivacion a los demas: Es la capacidad que tiene una persona para estimular a
otras personas con la finalidad que obtenga un mejor rendimiento en sus objetivos
ya sean personales o de la organizacion.

4  Autoconocimiento: Es poder conocerse uno mismo, sus capacidades, destrezas,
debilidades, gustos, disgustos, etc.

5 Brechasocial: Es la diferencia o desigualdad social de un grupo de personas

dentro de una misma sociedad y que no comparte la misma cultura, y se mide por
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el nivel de ingresos, por el nivel de educacidn, la calidad de empleo o las
caracteristicas de su vivienda.

Capacidad de Discernir: Es la capacidad que posee una persona para poder
certificar o negar una determinada situacion, que implica que la persona
comprenda, distinga entre lo correcto y lo incorrecto y tener prudencia al momento
de actuar.

Competencias: Son las capacidades, habilidades o destrezas que posee un
individuo para poder realizar algo especifico o un determinado tema.

Declaracién de Viabilidad: Es el acto que se realiza después de haber concluido
la evaluacion de los estudios de pre inversion en el marco de la normativa del
SNIP, para poder declarar la viabilidad de un proyecto es necesario que se haya
demostrado que el Proyecto es socialmente rentable, sostenible y compatible con
las politicas del sector.

Desarrollo de Autoconocimiento: Para poder desarrollar el autoconocimiento es
importante conocerse uno mismo, identificando cual es el nivel de capacidades que
uno posee. Dentro de ese analisis se puede concluir que no hay duda que cuando
uno se conoce a uno Mismo que constituye un concepto personal es fundamental
para mejorar las habilidades gerenciales, porque es imposible mejorar o desarrollar
habilidades si no se conoce el nivel de capacidad que poseemos actualmente.
Destrezas conceptuales: Es la capacidad intelectual que les permite a las personas
a analizar, tomar decisiones, evaluar alternativas, formular ideas, resolver
problemas de forma creativa, entre otras.

Facultamiento y delegacion: Se utiliza para proporcionar libertad a las personas

para que puedan realizar lo que deseen y poder dar empoderamiento.
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Formacién de equipos efectivos: Es la capacidad de formar un grupo de personas
que tengan el mismo objetivo.

Ganar poder e influencia: Es la capacidad que una persona tiene para influenciar
y transmitir informacion a otras.

Globalizacion: Es un proceso econémico, tecnoldgico, politico y cultural que
consiste en comunicarse entre distintos paises del mundo de tal forma que se pueda
unir sus mercados, culturas y sociedades, a fin de contribuir para algunos casos
positivamente y otros negativamente.

Habilidad: Es la destreza que tiene un individuo para desarrollar alguna tarea que
se le encomiende.

Habilidades Gerenciales: Son habilidades conductuales que son adquiridas y
desarrolladas mediante el aprendizaje, implican tener buen manejo de las
relaciones sociales y de comunicacion, son Unicas para cada individuo y son de
vital importancia para poder liderar equipos de trabajo, y también para manejar la
propia vida asi como las relaciones con otros. El poseer habilidades directivas nos
permite dirigir y supervisar a las personas para poder cumplir con los objetivos de
una organizacion o de la vida propia.

Habilidades grupales: Habilidades que les permite interactuar en grupo, y que le
permitan integrar a los miembros de un grupo.

Habilidades humanas: Es la capacidad de poder entender, apoyar y comunicarse
con las demas personas, tanto en grupo como individualmente

Habilidades Interpersonales: Se caracterizan por darse entre dos 0 mas personas,
es decir interactuar con otra persona, estas habilidades ayudan a tener una mejor

comunicacion con los demas a poder expresar lo que necesitamos y a poder
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entender lo que se nos quiere comunicar, ayuda a resolver necesidades de otras
personas asi como obtener objetivos comunes.

Habilidades Personales: Son un conjunto de habilidades que posee el individuo,
dependen de uno mismo, son fruto de la formacion de la educacion recibida, por lo
tanto depende de uno mismo el poder desarrollarlo y potenciarlo.

Habilidades técnicas: Son aquellas habilidades que se han adquirido a través de
educacion formal y son necesarias para poder realizar tareas aplicando el
conocimiento especializado.

Liderar el cambio positivo: Conjunto de capacidades de una persona para influir
de manera positiva, para ello es necesario que el equipo debe trabajar de con
motivacion y eficiencia para los el logro de sus metas.

Manejo de conflictos: Son un conjunto de estrategias que mantienen en un nivel
de conflicto que no afecta a la organizacién, y ayuda a prevenir las
confrontaciones.

Manejo del estrés: Implica que el individuo controle la tension que ocurre en
situaciones de conflicto, para poder manejarlo es necesario identificar cuales son
las fuentes del estrés y poder manejarlos realizando cambios emocionales y fisicos.
Nivel de estudio Factibilidad: Es un estudio de pre inversion, cuyo monto de
inversion es mayor a S./ 10'000,000.00.

Nivel de estudio Perfil Simplificado — PIP Menor: Es un estudio de pre
inversion, cuyo monto de inversion es hasta S/.1°200,000.000.

Nivel de estudio Perfil: Es un estudio de pre inversion, cuyo monto de inversion

es de S/.1°200,000.000.hasta S./ 10'000,000.00.
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Perfil de Proyecto: Es una descripcion simplificada de un Proyecto de Inversién
Publica, donde se resumen que es lo que quiere realizar en un proyecto y contiene
los contenidos minimos para que el proyecto pueda ser declarado viable.
Recursos Publicos: Son todos los ingresos que obtiene el estado a través de los
tributos, donacidn, y uso de sus bienes, que se utiliza para satisfacer las
necesidades colectivas a través de los servicios publicos.

Registro Etnografico: Es una herramienta para la investigacion que se realiza a
través de observacion de hechos o procesos, el cual se debe registrar todos los
acontecimientos dentro de un lugar y tiempo determinado.

Solucioén analitica y creativa de problemas: Es el poder encontrar la solucién a
los problemas de una forma creativa, es decir con nuevas ideas o conceptos,
soluciones que nos permitan resolver problemas desde el origen.

Sostenibilidad: Es la capacidad de poder permanecer en el tiempo.

Variables Demogréficas: Son las caracteristicas sociales de una poblacién, como
son: edad, sexo, grupos étnicos, actividades econdémicas, niveles de educacion,

situacion econémica entre otros.
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CAPITULO I
3. Hipdtesis de la investigacion.
3.1 Hipotesis General.
Las Habilidades Gerenciales influyen significativamente en el desempefio laboral

de los evaluadores de Proyectos de Inversion Publica en un organismo del Estado, en

Lima, en el afio 2016.
3.2 Hipotesis Especificas.

« Las Habilidades Personales influyen significativamente en el desempefio laboral de

los evaluadores de Proyectos de Inversion Publica en un organismo del Estado.

 Las Habilidades Interpersonales influyen significativamente en el desempefio laboral

de los evaluadores de Proyectos de Inversion Publica en un organismo del Estado.

 Las Habilidades Grupales influyen significativamente en el desempefio laboral de

los evaluadores de Proyectos de Inversion Publica en un organismo del Estado.
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CAPITULO IV
4. Marco metodologico

4.1 Método de la investigacion.

La presente investigacion es de enfoque cuantitativo, debido a que se empleo
procedimientos estadisticos para realizar las conclusiones, obtenidas a partir de la
muestra de datos que han sido recolectadas donde se produce la evaluacion de los

proyectos de inversion publica.
4.2 Disefio de la investigacion.

La presente investigacion es de disefio no experimental descriptiva correlacional,
debido a que implico por parte del investigador describir las habilidades gerenciales
que se encuentran en los evaluadores de proyectos y su influencia en el desempefio

laboral.

La investigacidon no experimental es también conocida como investigacion Ex
Post Facto, término del latin que significa después de ocurridos los hechos. De acuerdo
con Kerlinger (1983) la investigacion Ex Post Facto es un tipo de “... investigacion
sistematica en la que el investigador no tiene control sobre las variables independientes
porque ya ocurrieron los hechos o porque son intrinsecamente manipulables,” (p.269).
De acuerdo a Hernandez, Fernandez y Baptista (1991), el investigador se debe limitar a
la observacidn de las situaciones ya existentes debido a que no puede influir en las

variables y sus efectos. (Avila Baray, 2006:76)
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4.3 Poblacion y muestra de la investigacion.

La poblacién de esta investigacion estd conformada por evaluadores de Proyectos
de Inversion Publica de un organismo del Estado, los mismos que consolidan un total

de treinta (30) evaluadores.

Es importante mencionar que debido a la totalidad de los evaluadores
involucrados en la presente investigacion de la Oficina de Inversiones, no se considero
extensa, y se decidio tomar como muestra la poblacién total, a fin de que los resultados
de la investigacion sean mas reales y confiables, debido a ello no se utilizd ninguna

férmula estadistica para el muestreo.
4.4 Variables de la investigacion.

Se indican a continuacion, las variables que han sido desarrolladas en la presente

investigacion:

Variable independiente: Habilidades gerenciales

Dimensiones Indicadores

Desarrollo del autoconocimiento.
Manejo del estrés personal.
Solucion analitica y creativa de
problemas.

Habilidades Personales:

Habilidades Interpersonales: e Establecimiento de relaciones mediante
una comunicacion de apoyo.
e Ganar poder e influencia.
e Motivacion de los demas.
e Manejo de conflictos.

Habilidades Grupales: e Facultamiento y delegacion.
e Formacion de equipos efectivos y trabajo
en equipo.

e Liderar el cambio positivo.
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Dimensiones

Indicadores

Productividad

Tiempo promedio de evaluacion de PIP
menor.

Tiempo promedio de evaluacion de perfil.
Tiempo promedio de evaluacion de
factibilidad.

Calidad de Informes Técnicos

Esmero.

Frecuencia de errores.
Presentacion.

Orden.

Trabajo en Equipos

Capacidad de Discernir.
Capacidad de escuchar.
Respeta la idea de los demas.

Cooperacioén y Actitud

Voluntad de cooperar.
Ayuda a otros colegas.
Actitud para atacar érdenes.

Presentacion Personal

Vestimenta apropiada.
Arreglo personal.

4.5 Técnicas e instrumento de recoleccion de datos.

a) Técnica.

Para la presente investigacion se ha seleccionado la siguiente técnica a utilizar:

e Encuestas. Con esta técnica se adquiere informacion mediante un instrumento

validado de acuerdo al Libro de Habilidades Directivas de Whetten y Cameron

(2001), el cual ha sido aplicado a los evaluadores de proyectos de inversion publica

con la finalidad de poder identificar las habilidades gerenciales que poseen. En la

encuesta, los encuestados leyeron detenidamente el instrumento (cuestionario) y lo

respondieron a través de la plataforma web y por escrito, sin intervencion directa

de alguna persona.
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b) Instrumento.

En la presente investigacion para poder probar la hipdtesis y cumplir con los
objetivos se ha decidido utilizar el cuestionario como instrumento de recoleccion de
datos, a continuacion se detalla:

e Cuestionario: El instrumento estd formado por una serie de preguntas que ayudan
a identificar las habilidades gerenciales de los evaluadores de los PIP, dicho
instrumento se aplico a través de la plataforma web. EI cuestionario estuvo
conformado por preguntas cerradas de opciones limitadas tipo Likert con 6 niveles

de respuesta.
4.6 Procedimiento y recoleccién de datos.
Teniendo en cuenta las técnicas seleccionadas, se cumplieron las siguientes fases:
a) Elaboracién del instrumento.

Se utiliz6 un instrumento validado que identifica las Habilidades Gerenciales
en tres grupos personales, interpersonales y grupales, denominado “Evaluacion
Personal de Habilidades Directivas (PAMS: PERSONAL ASSESMENT
MANAGEMENT SKILL)” que consta de 84 preguntas, el cuestionario se encontro
en el libro de Habilidades Directivas de Whetten y Cameron (2011) y posee la

siguiente estructura:

Habilidades Gerenciales Rango de Preguntas
Habilidades Personales
+ Desarrollo del autoconocimiento P1al P5
+ Manejo del estrés personal P6 al P11
 Solucién analitica y creativa de problemas. P12 al P23

Habilidades Interpersonales

« Establecimiento de relaciones mediante una P24 al P32
comunicacion de apoyo.

» Ganar poder e influencia. P33 al P40

« Motivacion de los demas. P41 al P49

* Manejo de conflictos. P50 al P58



80

Habilidades Grupales

+ Facultamiento y delegacion. P59 al P67
« Formacion de equipos efectivos y trabajo en equipo. P68 al P77
+ Liderar el cambio positivo. P78 al P84
Total de preguntas 84

Para las respuestas del instrumento empleado en la evaluacion de habilidades
gerenciales se utilizo la escala de Likert con 6 niveles de respuesta, debido a que la
variable en analisis es cualitativa y la mencionada escala mide las actitudes ya sean
favorables, desfavorables o neutras, es decir nos permite conocer el grado de
conformidad del encuestado, en dicha escala todas las preguntas tienen las mismas

alternativas es decir se considera un escala de tipo ordinal.

b) Realizacion de encuestas de forma individual.

d)

En esta segunda parte, se llevaron a cabo una encuesta a través de la plataforma
web, en el link http://www.e-encuesta.com/answer?testld=SleUE3PTz4U en base al
cuestionario validado, cuyos contenidos son preguntas cerradas de opciones
limitadas tipo Likert con 6 niveles de respuesta que cada participante respondié de

acuerdo a lo que piensa.
Calificacion de cuestionarios realizados.

Se realiz6 la calificacion de los treinta (30) cuestionarios ya resueltos por los
evaluadores de proyectos de inversién publica correspondiente a la variable
independiente Habilidades Gerenciales, con el fin de procesarlos de manera

ordenada.
Evaluacion de desempefio realizada por la Oficina en estudio.

Se obtuvo informacion de la evaluacion de desempefio que realiza la Oficina

de Inversiones a sus evaluadores de proyectos de inversion, con el fin de procesar
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de manera conjunta las variables independiente y dependiente, materia de la

presente investigacion.

4.7 Técnicas de procesamiento de andlisis de datos.

a) Recopilacion de resultados.

La informacion obtenida de las preguntas y respuestas de los cuestionarios, fue
ingresada al software SPSS para el proceso correspondiente. Dichos datos fueron

organizados por las variables de investigacion.
b) Utilizacion de software de procesos de datos.

La informacion recolectada a través de los cuestionarios, fue procesada

mediante el software SPSS (Statiscal Packace for the Social Sciences).
c) Puntaje obtenido.

Para cada pregunta de los cuestionarios tuvo un puntaje asignado de acuerdo al
nivel de importancia que este tenia para el encuestado, en donde un puntaje mayor
no necesariamente era un puntaje positivo o negativo, pero si tenian un valor
jerarquico. Para estas alternativas de respuestas se utilizo la escala Likert con 6

niveles de respuesta.
d) Analisis de informacion.

A partir de la informacion procesada y de la estructura establecida por el
software SPSS, se cre6 una base de datos fiable que fue necesaria para obtener los
resultados estadisticos que se desprendieron del instrumento que se aplico. Con los
datos procesados se obtuvieron los resultados utilizando graficos circulares o en

barras, tablas de frecuencia y porcentajes con su respectiva interpretacion.
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e) Prueba de hipoétesis:

Se ha utilizado el test de independencia Chi Cuadrado, que se utiliza para
comprobar si dos caracteristicas cualitativas estan relacionadas entre si. Mediante esta
prueba se puede determinar la relacién o no entre la variable de Habilidades
Gerenciales y la variable Desempefio Laboral de los evaluadores de proyectos de

inversion publica (PIP).

El empleo de esta prueba se justifica puesto que las habilidades gerenciales de los
evaluadores de PIP han sido medidas a través de variables categoricas, y por lo tanto no
es posible aplicar métodos clasicos de inferencia estadistica basados en la correlacion

de variables numéricas.

De la matriz de consistencia de variables se plantean los siguientes casos a

desarrollar:

»  Determinar la importancia de las Habilidades Gerenciales y su influencia en el
Desempefio Laboral de los evaluadores de Proyectos de Inversion Publica en un

organismo del Estado.

»  Determinar la importancia de las Habilidades Personales y su influencia en el
Desempefio Laboral de los evaluadores de Proyectos de Inversion Publica en un

organismo del Estado.

«  Determinar la importancia de las Habilidades Interpersonales y su influencia en
el Desempefio Laboral de los evaluadores de Proyectos de Inversion Publica en

un organismo del Estado.

«  Determinar la importancia de las Habilidades Grupales y su influencia en el
Desempefio Laboral de los evaluadores de Proyectos de Inversion Publica en un

organismo del Estado.
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f)  Procedimiento del analisis de la prueba de hipétesis:

. Tamafio de muestra ha sido de 30 evaluadores de PIP en el afio 2016 de un

organismo del Estado.

. Por cada uno de los evaluadores de PIP se han registrado datos en la encuesta
que identifica las Habilidades Gerenciales: (1) “Desarrollo del
autoconocimiento”, (2) “Manejo del estrés”, (3) “Solucion analitica y creativa
de problemas”, (4) Establecimiento de relaciones mediante una comunicacién
de apoyo”, (5) Ganar poder e influencia, (6) “Motivacion de los demés”, (7)
“Manejo de conflictos”, (8) “Facultamiento y delegacion”, (9) “Formacion de

equipos efectivos y trabajo en equipo”, (10) Liderar el cambio positivo.

. Se utilizo la escala de Likert para el andlisis de la informacion, obteniendo la
puntuacién total por cada indicador y dimension de la variable independiente
Habilidades Gerenciales y proceder a la aplicacion de pruebas estadisticas
como son: la dispersion y la media. Se obtiene el valor minimo es decir (todas
las respuestas son 1) y el valor méximo posible donde (todas las respuestas son
6) y para un mejor analisis se divide en las categorias utilizadas en la
evaluacion de la variable dependiente Desempefio Laboral, es decir en 5

categorias, que se detalla a continuacion:

1 2 3 4 >
Totalmente Aceptable Normal Bueno Sobresaliente
inadecuado

e El Estadistico de contraste para la prueba de independencia es

2
2 _vr vk Oij—Eij)
X - i=12j=1

Eij
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CAPITULO V

5. Resultados obtenidos

Con la presente investigacion se busco determinar si las Habilidades Gerenciales
influyen en el desempefio laboral de los evaluadores de proyecto. A fin de analizar la
variable independiente de acuerdo a los tres grupos personales, interpersonales y
grupales y su influencia en el desempefio. En tal sentido, se procedié con el anélisis de
la informacion procesada sobre las habilidades gerenciales y el desempefio laboral, en

base a los fundamentos en el marco teérico.

Es importante poder explicar todos los aspectos que se relacionaron con la

investigacién aplicada en el campo, se detallan a continuacion:

1 Considerando las limitaciones que se presentaron a lo largo de los 08 meses,
que comprendid la investigacién y el trabajo en campo, se considera que el
método utilizado para la evaluacién ha sido el necesario, debido a que permitio
analizar el enfoque deductivo, asi como la utilizacion del software estadistico
para poder analizar y evaluar los resultados.

2 Lamuestra utilizada para la evaluacion equivale al universo de los evaluadores
de la Oficina de Inversiones de un organismo del estado y se considera
suficiente debido a los resultados que se obtiene.

3 Elinstrumento aplicado es el correcto, debido a que fueron meticulosamente
supervisadas y se obtuvo informacion valiosa.

4 Las preguntas fueron explicadas y monitoreadas al momento de su aplicacion.

A continuacion se presentan los resultados obtenidos, en la presente investigacion:
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5.1 Presentacion y analisis e interpretacion de los resultados.

5.1.1 Caracteristicas de la muestra

Tabla 1
Edad
Frecuencia Porcentaje Porcentaje
Acumulado
Grupo 1 : <= 35 afios 8 26.7 26.7
Grupo 2 : >=36 < =45 afios 10 33.3 60.0
Grupo 3 : > =46 afos 12 40.0 100.0
Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacion

Descripcion:

El 100 % de la muestra realizada esta conformada por 30 evaluadores de proyecto de inversion de una
organismo del estado, donde el 26.7 % representa un total de 8 evaluadores de proyecto menores de 35
afios, el 33.3 % representa un total de 10 evaluadores de proyecto que su edad oscila entre 36 y 45 afios y
el 40% representa un total de 12 evaluadores de proyectos mayores que 45 afios.

Edad

® Grupo 1:<=35aflos ® Grupo 2 : >=36 < =45 afios = Grupo 3 : > =46 afos
Fuente: Datos propia de la Investigacién

Figura 3. Edad
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Tabla 2
Sexo
Frecuencia Porcentaje Porcentaje
Acumulado
Femenino 14 46.7 14
Masculino 16 53.3 16
Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacion

Descripcion:

El 100 % de la muestra realizada esta conformada por 30 evaluadores de proyecto de inversion de una
organismo del estado, donde el 46.7 % representa un total de 14 evaluadores de proyecto de sexo
femenino, el 53.3 % representa un total de 16 evaluadores de proyecto de sexo masculino.

Sexo

= Femenino = Masculino

Fuente: Datos propia de la Investigacion

Figura 4. Sexo
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Tabla 3
Profesion
Frecuencia Porcentaje Porcentaje
Acumulado
Economista: C1 26 86.7 86.7
Ingeniero Civil: C2 3 10.0 96.7
Otros: C3 1 3.3 100.0
Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacion

Descripcion:

El 100 % de la muestra realizada esta conformada por 30 evaluadores de proyecto de inversion de una
organismo del estado, donde el 86.7 % representa un total de 26 evaluadores de proyecto de profesion
Economista, el 10% representa un total de 03 evaluadores de proyecto de profesion Ingenieros Civiles y
el 3.3% representa 01 evaluador de proyecto de otras profesiones.

Profesion

® Economista: C1 = Ingeniero Civil: C2 = Otros: C3

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Figura 5. Profesion
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Tabla 4.

Grado Académico

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

Acumulado
Titulo: Al 19 63.3 63.3
Titulo + Maestria: A2 10 33.3 96.7
Titulo + Maestria + Doctor: A3 1 3.3 100.0

Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacion

Descripcion:

El 100 % de la muestra realizada esta conformada por 30 evaluadores de proyecto de inversion de una
organismo del estado, donde el 63.3% representa un total de 19 evaluadores de proyecto que su grado de
instruccion son Titulado, el 33.3 % representa un total de 10 evaluadores de proyecto que su grado de
instruccion son Magister y el 3.3% representa 01 evaluador de proyecto que su grado de instruccidn es
Doctorado.

Grado Académico

= Titulo: A1 = Titulo + Maestria : A2 = Titulo + Maestria + Doctor: A3

Fuente: Datos propia de la Investigacion

Figura 6. Grado Académico
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5.1.2 Andlisis de los indicadores.

Tabla b

Indicador Desarrollo de Autoconocimiento

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado
Validos Inadecuado 2 6.7 6.7
Aceptable 3 10.0 16.7
Normal 5 16.7 33.3
Bueno 20 66.7 100.0
Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion: Con respecto al indicador de Desarrollo de Autoconocimiento se observa que el 66.7 % de
los encuestados es Bueno, el 16.7 % de los encuestados es Normal, el 10 % de los encuestados es
Aceptable y el 6.7 % de los encuestados es Inadecuado. (Ver Figura N°7).
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Fuente: Datos propia de la Investigacién

Figura 7. Indicador Desarrollo de Autoconocimiento

Andlisis e interpretacion:

Con respecto al indicador Desarrollo de Autoconocimiento se observa que tiene el
mayor porcentaje de evaluadores PIP cuya valorizacion es Bueno, es decir que los
evaluadores destacan la habilidad de conocerse a si mismo, identificado sus habilidades
y capacidades que les permiten poder desarrollar o mejorar habilidades que no poseen,
los evaluadores cuya valorizacion es Normal, es decir por lo general identifican su
habilidades y capacidades, los evaluadores que tienen valorizacién Aceptable son
aquellos que necesitan desarrollar la habilidad del autoconocimiento, y los que tienen
valorizacion Inadecuado son aquellos que no se conocen a si mismo y no han

identificado sus habilidades.



Tabla 6

Indicador Manejo del Estrés Personal

Frecuencia Porcentaje Porcentaje
acumulado
Validos Aceptable 3 10.0 10.0
Normal 5 16.7 26.7
Bueno 20 66.7 93.3
Sobresaliente 2 6.7 100.0
Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion: Con respecto al indicador de Manejo de Estrés Personal se observa que el 66.7 % de los
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encuestados es Bueno, el 16.7 % de los encuestados es Normal, el 10 % de los encuestados es Aceptable
y el 6.7 % de los encuestados es Sobresaliente. (Ver Figura N°8).
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Fuente: Datos propia de la Investigacion
Figura 8. Indicador Manejo del Estrés Personal

Andlisis e interpretacion:

Con respecto al indicador Manejo del Estrés Personal se observa que tiene el mayor
porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Bueno, es decir que los
evaluadores de PIP estan por encima del promedio y pueden controlar y reducir la
tension en situaciones estresantes, esa habilidad les permite mejorar su desempefio
laboral y mejorar su desarrollo personal individual, los evaluadores cuya valorizacion
es Normal son aquellos que por lo general manejan el estrés, los que tienen valorizacion
Aceptable indica que no siempre puede controlar el estrés le cuesta trabajo, y los que

tienen valorizacion Sobresaliente indica que siempre pueden manejar el estrés.



Tabla 7

Indicador Solucion Analitica y Creativa de Problemas
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Frecuencia Porcentaje Porcentaje
acumulado
Validos Aceptable 4 13.3 13.3
Normal 3.3 16.7
Bueno 13 43.3 60.0
Sobresaliente 12 40.0 100.0
Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion: Con respecto al indicador de Solucion Analitica y Creativa de Problemas se observa que el
43.3 % de los encuestados es Bueno, el 40 % de los encuestados es Sobresaliente, el 13.3 % de los
encuestados es Aceptable y el 3.3 % de los encuestados es Normal. (Ver Figura N°9).
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Fuente: Datos propia de la Investigacion

Figura 9. Indicador Solucién analitica y Creativa de Problemas
Andlisis e interpretacion:

Con respecto al indicador Solucién Analitica y Creativa de Problemas se observa que
tiene un mayor porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacién es Buena, es decir
que los evaluadores siempre tienen la habilidad de poder solucionar problemas de
forma analitica y creativa, son capaces de poder tomar decisiones y conclusiones
gracias a la intuicion que poseen, los evaluadores que tienen una valorizacion
Sobresaliente es decir siempre estan solucionando problemas de forma analitica y
creativa, tienen muy buena intuicion para tomar decisiones, aquellos que tienen
valorizacion Normal es por lo general pueden tomar decisiones y los que tienen
valorizacion Aceptable indica que tiene poca intuicién para la toma de decisiones y que

tiene dificultad dar soluciones analiticas y creativas.
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Tabla 8

Indicador Establecimiento de Relaciones Mediante una Comunicacion de Apoyo

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje

acumulado
Validos Aceptable 2 6.7 6.7
Normal 2 6.7 13.3
Bueno 15 50.0 63.3
Sobresaliente 11 36.7 100.0

Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacion

Descripcion: Con respecto al indicador de Establecimiento de Relaciones Mediante una Comunicacién de
Apoyo s se observa que el 50 % de los encuestados es Bueno, el 36.7 % de los encuestados es Sobresaliente,
el 6.7 % de los encuestados es Aceptable y el 6.7 % de los encuestados es Normal. (Ver Figura N°10).
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Fuente: Datos propia de la Investigacion

Figura 10. Indicador Establecimiento de Relaciones Mediante una Comunicacion de Apoyo

Andlisis e interpretacion:

Con respecto al indicador de Relaciones Mediante una Comunicacién de Apoyo se
observa que tiene un mayor porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es
Bueno, es decir, que los evaluadores casi siempre tienen la habilidad de poder
establecer relaciones interpersonales que ayuda a que pueda tener un mejor desempefio
en la organizacidn, y tienen seguridad en las cosas que realizan, los evaluadores que
tienen valorizacion Sobresaliente es decir siempre tienen la habilidad de poder
relacionarse con los demas, y tienen optima relaciones interpersonales, los evaluadores
cuya valorizacion es Normal por lo general establecen relaciones interpersonales y
algunas veces se apoya mediante una comunicacion de apoyo, y los que tienen
valorizacion Aceptable son evaluadores que tienen poca capacidad de poder establecer

relaciones interpersonales, tienen dificultad en relacionarse.
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Tabla 9

Indicador Ganar Poder e Influencia

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado
Validos Aceptable 2 6.7 6.7
Normal 4 13.3 20.0
Bueno 15 50.0 70.0
Sobresaliente 9 30.0 100.0

Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion: Con respecto al indicador de Ganar Poder e Influencia se observa que el 50 % de los
encuestados es Bueno, el 30 % de los encuestados es Sobresaliente, el 13.3 % de los encuestados es Normal
y el 6.7 % de los encuestados es Aceptable. (Ver Figura N°11).
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Fuente: Datos propia de la Investigacion
Figura 11. Indicador Ganar Poder e Influencia

Andlisis e interpretacion:

Con respecto al indicador de Ganar Poder e Influencia se observa que tiene un mayor
porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Buena, es decir, que los
evaluadores siempre tienen la habilidad de poder transmitir mas informacion e
influenciar a los demas, los evaluadores que tienen valorizacion Sobresaliente es decir
siempre tienen una excelente capacidad para influenciar a los demas, los evaluadores
cuya valorizacion es Normal por lo general y algunas veces tienen la capacidad de
influenciar, y los que tienen valorizacion aceptable son evaluadores que tienen poca

capacidad para influenciar y tienen dificultad para ganar poder en los demas.



Tabla 10

Indicador Motivacion a los Demas
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Frecuencia  Porcentaje Porcentaje
acumulado
Validos Aceptable 1 3.3 3.3
Normal 6 20.0 23.3
Bueno 9 30.0 53.3
Sobresaliente 14 46.7 100.0
Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacion

Descripcion: Con respecto al indicador de Motivacion a los Demas se observa que el 46.7 % de los
encuestados es Sobresaliente, el 30 % de los encuestados es Bueno, el 20 % de los encuestados es

Normal y el 3.3 % de los encuestados es Aceptable. (Ver Figura N°12).
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Fuente: Datos propia de la Investigacion
Figura 12. Indicador Motivacién a los Demas

Andlisis e interpretacion:

Con respecto al indicador de Motivacion a los Demas se observa que tiene un mayor
porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Sobresaliente, es decir, que los
evaluadores siempre tienen una excelente capacidad para motivar a los demas, poseen
habilidades y destrezas innatas, asi como capacidades mentales y fisicas, motivacion
que puede ser reflejada en esfuerzo al desarrollar sus labores cotidianas, aquellos que
tienen valorizacion Buena es decir siempre tienen una excelente capacidad motivar e
influenciar a los demas, los evaluadores cuya valorizacion es Normal por lo general y
algunas pueden motivar y pocas veces tienen la capacidad de influenciar, y los que
tienen valorizacion Aceptable son evaluadores que tienen poca capacidad para motivar

e influenciar y tienen dificultad para poder motivar a los demas.
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Tabla 11

Indicador Manejo de Conflictos

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje

acumulado
Validos Aceptable 1 3.3 3.3
Normal 3 10.0 13.3
Bueno 10 33.3 46.7
Sobresaliente 16 53.3 100.0

Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacion

Descripcion: Con respecto al indicador de Manejo de Conflictos a los demas se observa que el 53.3 % de
los encuestados es Sobresaliente, el 33.3 % de los encuestados es Bueno, el 10 % de los encuestados es
Normal y el 3.3 % de los encuestados es Aceptable. (Ver Figura N°13).
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Fuente: Datos propia de la Investigacion

Figura 13. Indicador Manejo de Conflictos

Andlisis e interpretacion:

Con respecto al indicador de Manejo de Conflictos se observa que tiene un mayor
porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Sobresaliente, es decir, que los
evaluadores poseen una excelente capacidad de poder manejar conflictos a través de su
creatividad e innovacion, tiene una excelente intuicion para poder resolver problemas,
aquellos que tienen valorizacion Buena es decir siempre tienen una excelente capacidad
para afrontar los problemas y tienen buena intuicion en las situaciones de conflicto, los
que tienen valorizacion Normal por lo general manejan conflictos, y los que tienen
valorizacion Aceptable tienen poca capacidad de intuicion y tienen dificultad para

poder manejar conflictos.
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Tabla 12

Indicador Facultamiento y Delegacion

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado
Vaélidos Aceptable 2 6.7 6.7
Normal 2 6.7 13.3
Bueno 12 40.0 53.3
Sobresaliente 14 46.7 100.0
Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion: Con respecto al indicador de Facultamiento y Delegacion se observa que el 40 % de los
encuestados es Bueno, el 46.7 % de los encuestados es Sobresaliente, el 6.7 % de los encuestados es
Normal y el 6.7 % de los encuestados es Aceptable. (Ver Figura N°14).
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Fuente: Datos propia de la Investigacion
Figura 14. Indicador Facultamiento y Delegacion

Andlisis e interpretacion:

Con respecto al indicador de Facultamiento y Delegacion se observa que hay un
porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Sobresaliente, es decir, que los
evaluadores poseen una extraordinaria capacidad de otorgar a los demas el poder para
que puedan tomar decisiones, aquellos que tienen valorizacién Buena es decir estan
por encima del promedio siempre tienen una excelente capacidad para empoderar a los
demas, los que tienen valorizacién Normal por lo general pueden empoderar, y los que

tienen valorizacion Aceptable tienen poca capacidad pode delegar.



Tabla 13

Indicador Formacién de Equipos Efectivos y Trabajo en Equipo
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Frecuencia Porcentaje Porcentaje
acumulado
Validos Aceptable 2 6.7 6.7
Normal 2 6.7 13.3
Bueno 12 40.0 53.3
Sobresaliente 14 46.7 100.0
Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion: Con respecto al indicador de Formacion de Equipos Efectivos y Trabajo en Equipo se
observa que el 46.7 % de los encuestados es Sobresaliente, el 40 % de los encuestados es Bueno, el 6.7 %
de los encuestados es Normal y el 6.7 % de los encuestados es Aceptable. (Ver Figura N°15).
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Fuente: Datos propia de la Investigacién
Figura 15. Indicador Formacién de Equipos Efectivos y Trabajo en Equipo

Analisis e interpretacion:

Con respecto al indicador de Formacién de Equipos Efectivos y Trabajo en Equipo se
observa que tiene un porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Buena, es
decir, que los evaluadores poseen una buena capacidad para formar equipos efectivos,
mejorando las habilidades de los miembros y fomentando los procesos dentro del
equipo formado, ayudando a desenvolverse de manera eficaz a todos los miembros,
aquellos que tienen valorizacion Sobresaliente tienen una excelente capacidad para
formar equipos altamente efectivos, los que tienen valorizacion Normal por lo general
pueden formar equipos, y los que tienen valorizacion Aceptable tienen poca capacidad

y dificultad para formar equipos de trabajo con mismo objetivo.



Tabla 14

Indicador Liderar el Cambio Positivo
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Frecuencia Porcentaje Porcentaje
acumulado
Validos Aceptable 3 10.0 10.0
Normal 1 3.3 13.3
Bueno 10 33.3 46.7
Sobresaliente 16 53.3 100.0
Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion: Con respecto al indicador de Lideran el Cambio Positivo se observa que el 53.3 % de los
encuestados es Sobresaliente, el 33.3 % de los encuestados es Bueno, el 10 % de los encuestados es

Aceptable y el 3.3 % de los encuestados es Normal. (Ver Figura N°16).
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Fuente: Datos propia de la Investigacion
Figura 16. Indicador Liderar el Cambio Positivo

Andlisis e interpretacion:

Con respecto al indicador de Liderar el Cambio Positivo se observa que tiene un mayor
porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Sobresaliente, es decir, que los
evaluadores poseen una excelente capacidad de liderazgo que le permite producir un
efecto de cambio, estableciendo una vision para el cumplimiento de los objetivos,
aquellos que tienen valorizacion Buena tienen una buena capacidad para liderar
equipos, los que tienen valorizacion Normal por lo general pueden liderar equipos, y
los que tienen valorizacion Aceptable tienen poca capacidad y dificultad para liderar

equipos.
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Tabla 15

Indicador Tiempo Promedio de Evaluacién de PIP Menor

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado
Validos Inadecuado 1 3.3 3.3
Aceptable 3 10.0 13.3
Normal 6 20.0 33.3
Bueno 19 63.3 96.7
Sobresaliente 1 3.3 100.0

Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion: Con respecto al indicador de Tiempo Promedio de Evaluacion de PIP Menor se observa
que el 63.3 % de los encuestados es Bueno, el 20 % de los encuestados es Normal, el 10 % de los
encuestados es Aceptable y el 3.3 % de los encuestados es Inadecuado. (Ver Figura N°17).
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Fuente: Datos propia de la Investigacién

Figura 17. Indicador Tiempo Promedio de Evaluacién de PIP Menor

Andlisis e interpretacion:

Con respecto al indicador de Tiempo Promedio de Evaluacion de PIP Menor se observa
que tiene un mayor porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacién es Buena, es
decir, que el tiempo de evaluacion esta por encima del promedio, las evaluaciones de
PIP Menor_ lo realizan antes del tiempo establecido en la normativa en un tiempo
satisfactorio, aquellos que tienen valorizacion Normal, las evaluaciones de PIP Menor
lo realizan en el tiempo establecido por la normativa, los que tienen valorizacion
Aceptable, la evaluacion de PIP Menor no siempre cumplen con los plazos
establecidos, los que tienen valorizacion Sobresaliente siempre evaltan el PIP Menor
en el menor tiempo posible, y los que tienen valorizacion Inadecuado no cumplen los
plazos establecidos para la evaluacion de PIP Menor de acuerdo a la normativa del

SNIP.
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Tabla 16

Indicador Tiempo Promedio de Evaluacion de Perfil

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado
Validos Inadecuado 3 10.0 10.0
Normal 8 26.7 36.7
Bueno 16 53.3 90.0
Sobresaliente 3 10.0 100.0

Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion: Con respecto al indicador de Tiempo Promedio de Evaluacion de Perfil se observa que el
53.3 % de los encuestados es Bueno, el 26.7 % de los encuestados es Normal, el 10 % de los encuestados
es Inadecuado y el 10 % de los encuestados es Sobresaliente. (Ver Figura N°18).
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Fuente: Datos propia de la Investigacion
Figura 18. Indicador Tiempo Promedio de Evaluacion de Perfil

Andlisis e interpretacion:

Con respecto al indicador de Tiempo Promedio de Evaluacién de Perfil se observa que
tiene un mayor porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Buena, es decir,
que el tiempo de evaluacion de Perfil esta por encima del promedio, las evaluaciones lo
realizan antes del tiempo establecido en la normativa en un tiempo satisfactorio,
aquellos que tienen valorizacion Normal, las evaluaciones de Perfil lo realizan en el
tiempo establecido por la normativa, los que tienen valorizacion Aceptable, la
evaluacion de Perfil no siempre cumplen con los plazos establecidos, los que tienen
valorizacion Sobresaliente siempre evaltan el Perfil en el menor tiempo posible, y los
que tienen valorizacion Inadecuado no cumplen los plazos establecidos en la normativa

del SNIP para la evaluacién de Perfil.
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Tabla 17

Indicador Tiempo Promedio de Evaluacién de Factibilidad.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado
Validos Inadecuado 27 90.0 90.0
Aceptable 1 3.3 93.3
Bueno 2 6.7 100.0

Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacion

Descripcion: Con respecto al indicador de Tiempo Promedio de Evaluacion de Factibilidad se observa
que el 90 % de los encuestados es Inadecuado, el 6.7 % de los encuestados es Bueno y el 3.3 % de los
encuestados es Inadecuado. (Ver Figura N°19).
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Fuente: Datos propia de la Investigacion
Figura 19. Indicador Tiempo Promedio de Evaluacién de Factibilidad.

Analisis e interpretacion:

Con respecto al indicador de Tiempo Promedio de Evaluacion de Factibilidad se
observa que tiene un mayor porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es
Inadecuado, es decir, que el tiempo de evaluacion de Factibilidad lo realizan con
demora, no cumplen los plazos establecidos de acuerdo a la normativa del SNIP,
aquellos que tienen valorizacion Bueno, las evaluaciones de Factibilidad lo realizan
antes del tiempo establecido en la normativa en un tiempo satisfactorio, y los que
tienen valorizacion Aceptable, la evaluacidn de Factibilidad no siempre cumplen con
los plazos establecidos, los que tienen valorizacion Sobresaliente siempre evaltan el

Perfil en el menor tiempo posible



Tabla 18

Indicador Esmero
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Frecuencia Porcentaje Porcentaje
acumulado
Validos Normal 14 46.7 46.7
Bueno 15 50.0 96.7
Sobresaliente 1 3.3 100.0
Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacion

Descripcion: Con respecto al indicador Esmero se observa que el 50 % de los encuestados es Bueno, el
46.7 % de los encuestados es Normal y el 3.3 % de los encuestados es Sobresaliente. (Ver Figura N°20).
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Fuente de datos: Propia de la Investigacion

Figura 20. Indicador Esmero

Analisis e interpretacion:

Con respecto al indicador de Esmero a los demas se observa que tiene un mayor

3.3
|

Sobresaliente
3.3
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porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Buena, es decir siempre tienen

dedicacion y esmero y siempre estan dispuestos a cooperar, los evaluadores cuya

valorizacion es Normal por lo general son aquellos que trabajan con esmero, y los que

tienen valorizacion Sobresaliente son evaluadores que siempre tienen una excelente

esmero en el desarrollo de sus labores diarios.



Tabla 19

Indicador Frecuencia de Errores
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Frecuencia Porcentaje Porcentaje
acumulado
Validos Aceptable 3 10.0 10.0
Normal 15 50.0 60.0
Bueno 12 40.0 100.0
Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion: Con respecto al indicador Frecuencia de Errores se observa que el 50 % de los encuestados
es Normal, el 40 % de los encuestados es Bueno y el 3 % de los encuestados es Aceptable. (Ver Figura

N°21).
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Fuente de datos: Propia de la Investigacion

Figura 21. Indicador Frecuencia de Errores

Andlisis e interpretacion:

Con respecto al indicador Frecuencia de Errores a los demas se observa que tiene un
mayor porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacién es Normal, es decir por lo
general trabajan con cuidado y buena dedicacion casi no tiene errores en la elaboracion
de sus informes, los evaluadores cuya valorizacion es Bueno son evaluadores que
siempre trabaja con cuidado el desarrollo de sus informes, casi no tiene errores, y los
que tienen valorizacion Aceptable son evaluadores que con frecuencia siempre tienen

errores al momento de redactar los informes.



Tabla 20

Indicador Presentacion de Informes
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Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado
Validos Normal 18 60.0 60.0
Bueno 11 36.7 96.7
Sobresaliente 1 3.3 100.0

Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion: Con respecto al indicador Presentacion de Informes se observa que el 60 % de los
encuestados es Normal, el 36.7 % de los encuestados es Bueno y el 3 % de los encuestados es

Sobresaliente. (Ver Figura N° 22).
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Fuente: Datos propia de la Investigacion
Figura 22. Indicador Presentacién de Informes

Andlisis e interpretacion:

Con respecto al indicador Presentacion de Informes se observa que tiene un mayor
porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Normal, es decir por lo general
trabaja con cuidado la presentacion de los informes, los evaluadores cuya valorizacion
es Bueno son evaluadores que siempre trabaja hace bien su trabajo y tiene una buena
presentacion, y los que tienen valorizacion Sobresaliente son evaluadores que son

excelentes en la presentacién de informes.



Tabla 21

Indicador Orden
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Frecuencia  Porcentaje Porcentaje
acumulado
Validos Aceptable 1 3.3 3.3
12 40.0 43.3
15 50.0 93.3
Sobresaliente 2 6.7 100.0
30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion: Con respecto al indicador Orden se observa que el 50 % de los encuestados es Bueno, el 40
% de los encuestados es Normal, el 6.7 % de los encuestados es Sobresaliente y el 3.3 % de los

encuestados es Aceptable. (Ver Figura N° 23).
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Fuente: Datos propia de la Investigacion
Figura 23. Indicador Orden

Andlisis e interpretacion:

Con respecto al indicador Orden se observa que tiene un mayor porcentaje de
evaluadores de PIP cuya valorizacién es Buena, es decir siempre hacen bien sus
informes trabajo con mucho esmero y orden, los evaluadores cuya valorizacion es
Normal por lo general trabajan con orden y cuidado la elaboracién de sus informes
técnicos, los que tienen valorizacion Sobresaliente son evaluadores que son excelentes
en la presentacion de informes con mucho orden y esmero, y los que tienen
valorizacion aceptable siempre trabajan con descuido y desorden, se les hace dificil el

orden.



Tabla 22

Indicador Capacidad de Discernir
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Frecuencia  Porcentaje  Porcentaje
acumulado
Validos Aceptable 1 3.3 3.3
Normal 12 40.0 43.3
Bueno 14 46.7 90.0
Sobresaliente 3 10.0 100.0
Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion: Con respecto al indicador Capacidad de Discernir se observa que el 46.7 % de los
encuestados es Bueno, el 40 % de los encuestados es Normal, el 10 % de los encuestados es
Sobresaliente y el 3.3 % de los encuestados es Aceptable. (Ver Figura N° 24).
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Andlisis e interpretacion:

Figura 24. Indicador Capacidad de Discernir

Con respecto al indicador Capacidad de Discernir se observa que tiene un mayor

porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Buena, es decir siempre esta

dispuesto a cooperar y ayudar a sus colegas y tienen la capacidad de exponer sus ideas

distinguiendo lo correcto de lo incorrecto y con prudencia al actuar, los evaluadores

cuya valorizacion es Normal por lo general trabajan tienen la capacidad de exponer sus

ideas, los que tienen valorizacion Sobresaliente son evaluadores tienen una excelente

capacidad de discernir distinguiendo lo correcto de lo incorrecto, y los que tienen

valorizacion aceptable no muestra disposicion para exponer sus ideas se les dificulta.



Tabla 23

Indicador Capacidad de Escuchar
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Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado
Validos Normal 17 56.7 56.7
Bueno 10 33.3 90.0
Sobresaliente 3 10.0 100.0

Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacion

Descripcion: Con respecto al indicador Capacidad de Escuchar se observa que el 56.7 % de los
encuestados es Normal, el 33.3 % de los encuestados es Bueno, el 10 % de los encuestados es

Sobresaliente. (Ver Figura N° 25).
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Fuente: Datos propia de la Investigacion

Figura 25. Indicador Capacidad de Escuchar

Analisis e interpretacion:
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Con respecto al indicador Capacidad de Escuchar se observa que tiene un mayor

porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Normal, por lo general estan

dispuestos a escuchar a los demas y son razonables, los evaluadores cuya valorizacion

es Bueno son aquellos que siempre estan dispuestos a escuchar y respetar la idea de los

demas, asegurando la relacion interpersonal con mejora calidad y empatia y los que

tienen valorizacion Sobresaliente siempre tiene un gran capacidad para escuchar a los

demas.



Tabla 24

Indicador Respeta la Idea de los Demas
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Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado
Validos Normal 11 36.7 36.7
Bueno 15 50.0 86.7
Sobresaliente 4 13.3 100.0

Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacion

Descripcion: Con respecto al indicador Respeta la Idea de los Demas se observa que el 50 % de los
encuestados es Bueno, el 36.7 % de los encuestados es Normal, y el 13.3 % de los encuestados es
Sobresaliente. (Ver Figura N°26).
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Fuente: Datos propia de la Investigacion

Figura 26. Indicador Respeta la idea de los Demas

Andlisis e interpretacion:

Con respecto al indicador Respeta la Idea de los Demaés se observa que tiene un mayor
porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Bueno, con frecuencia respeta lo
que los demas piensan, dandole un grado de importancia y respecto, los evaluadores
cuya valorizacion es Normal son aquellos que por lo general respetan a los demés
normalmente trabaja en equipo y los que tienen valorizacién Sobresaliente siempre

tiene un gran capacidad de respetar la idea de los demas.
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Tabla 25

Indicador Voluntad de Cooperar

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado
Validos Normal 14 46.7 46.7
Bueno 15 50.0 96.7
Sobresaliente 1 3.3 100.0

Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacion

Descripcion: Con respecto al indicador Voluntad de Cooperar se observa que el 50 % de los encuestados
es Bueno, el 46.7 % de los encuestados es Normal, y el 3.3 % de los encuestados es Sobresaliente. (Ver
Figura N°27).
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Fuente: Datos propia de la Investigacion

Figura 27 Indicador Voluntad de Cooperar

Analisis e interpretacion:
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Con respecto al indicador Voluntad de Cooperar se observa que tiene un mayor

porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Bueno, es decir siempre tienen la

voluntad de cooperar en las situaciones que necesitan su colaboracién y apoyo, trabajan

en equipo, los evaluadores cuya valorizacion es Normal son aquellos que por lo general

tienen la voluntad de cooperar y trabajar en equipo y los que tienen valorizacion

Sobresaliente siempre tiene un gran voluntad de cooperar, tienen mucho entusiasmo al

realizarlo.
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Tabla 26

Indicador Ayuda a otros Colegas

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado
Validos Aceptable 2 6.7 6.7
Normal 11 36.7 43.3
Bueno 15 50.0 93.3
Sobresaliente 2 6.7 100.0

Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion: Con respecto al indicador Ayuda a otros Colegas se observa que el 50 % de los
encuestados es Bueno, el 36.7 % de los encuestados es Normal, el 6.7 % de los encuestados es
Sobresaliente y el 6.7 % de los encuestados es Aceptable. (Ver Figura N° 28).
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Fuente: Datos propia de la Investigacion

Figura 28. Indicador Ayuda a otros Colegas

Analisis e interpretacion:
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Con respecto al indicador Ayuda a otros Colegas se observa que tiene un mayor

porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Bueno, es decir siempre tienen

voluntad de ayudar a otros colegas cuando lo necesiten y siempre trabaja en equipo, los

evaluadores cuya valorizacion es Normal son aquellos que por lo general son aquellos

que ayudan a los otros colegas y por lo general trabaja en equipo, los que tienen

valorizacion Sobresaliente siempre tiene un gran voluntad de ayudar a otros colegas y

trabajan con entusiasmo, y los que tienen valorizacion Aceptable son aquellos que

tienen poca capacidad de ayudar a los demas colegas.



Tabla 27

Indicador Actitud para Atacar Ordenes
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Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado
Vélidos Normal 14 46.7 46.7
Bueno 16 53.3 100.0

Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion: Con respecto al indicador Actitud para Atacar Ordenes se observa que el 53.3 % de los
encuestados es Bueno, y el 46.7 % de los encuestados es Normal. (Ver Figura N°29).
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Fuente: Datos propia de la Investigacion

Figura 29. Indicador Actitud para Atacar Ordenes

Analisis e interpretacion:

Con respecto al indicador Actitud para Atacar Ordenes se observa que tiene un mayor
porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Bueno, es decir siempre tiene la
disposicidn para atacar ordenes de sus superiores y poseen una disposicién para
escuchar y atender lo que solicitan, y los que tienen valorizacion Normal por lo general

atacan ordenes de sus superiores bajo supervision.



Tabla 28

Indicador Vestimenta Apropiada
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Frecuencia  Porcentaje Porcentaje
acumulado
Validos Normal 15 50.0 50.0
Bueno 15 50.0 100.0
Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion: Con respecto al indicador Vestimenta Apropiada para atacar drdenes se observa que el 50
% de los encuestados es Bueno, y el 50 % de los encuestados es Normal. (Ver Figura N°30).
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Fuente de datos: Propia de la Investigacion
Figura 30. Indicador Vestimenta Apropiada

Analisis e interpretacion:

Con respecto al indicador Vestimenta Apropiada se observa que tiene un mayor
porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Bueno, son aquellos que son
cuidadosos en su forma de vestir y de presentarse, y los que tienen valorizacion Normal
son aquellos que normalmente esta con la vestimenta adecuada para el trabajo y

cumplen con el reglamento interno.



Tabla 29

Indicador Arreglo Personal
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Frecuencia Porcentaje  Porcentaje
acumulado
Validos Aceptable 1 3.3 3.3
Normal 13 43.3 46.7
Bueno 14 46.7 93.3
Sobresaliente 2 6.7 100.0
30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion: Con respecto al indicador Arreglo Personal se observa que el 46.7 % de los encuestados es
Bueno, el 43.37 % de los encuestados es Normal, el 6.7 % de los encuestados es Sobresaliente y el 3.3 %

de los encuestados es Aceptable. (Ver Figura N°31).
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Fuente: Datos propia de la Investigacion
Figura 31. Indicador Arreglo Personal

Analisis e interpretacion:

Con respecto al indicador Arreglo Personal se observa que tiene un mayor porcentaje
de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Bueno, es decir siempre es cuidadoso con
su arreglo personal, los que tienen una valorizacion Normal son aquellos que
normalmente esta bien arreglados, los que tienen valorizacion Sobresaliente son
aquellos que son excepcionalmente bien cuidado y presentable y los que tienen

valorizacion Aceptable a veces descuida su aspecto personal.



5.1.3 Andlisis de las dimensiones.

Tabla 30

Dimension Habilidades Personales
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Frecuencia Porcentaje Porcentaje
acumulado
Validos Aceptable 5 16.7 16.7
Normal 13 43.3 60.0
Bueno 12 40.0 100.0
Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion: Con respecto a la dimension Habilidades Personales se observa que el 43.3 % de los
encuestados es Normal, el 40 % de los encuestados es Bueno, el 16.7 % de los encuestados es Aceptable.

(Ver Figura N°32).
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Fuente: Datos propia de la Investigacion
Figura 32. Dimensién Habilidades Personales

Andlisis e interpretacion:

Con respecto a la dimension Habilidades Personales se observa que tiene un mayor
porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Normal, por lo general posee
habilidades personales que dependieron de su esfuerzo para desarrollarlo como son
conocerse a si mismo, manejar el estrés personal y solucion creativa y analitica de
problemas, los que tienen una valorizacion Buena casi siempre desarrolla sus
habilidades personales en base a su esfuerzo y tiene capacidad de concretar y/o
repotenciar nuevas habilidades, y los que tienen valorizacion Aceptable no tienen
capacidad para poder desarrollar sus habilidades, sabe poco o nada de sus habilidades

personales.
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Tabla 31

Dimension Habilidades Interpersonales

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado
Validos Aceptable 3 10.0 10.0
Normal 4 13.3 23.3
Bueno 18 60.0 83.3
Sobresaliente 5 16.7 100.0

Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion: Con respecto a la dimension Habilidades Interpersonales se observa que el 60 % de los
encuestados es Bueno, el 16.7 % de los encuestados es Sobresaliente, 13.3 % de los encuestados es
Normal y el 10 % de los encuestados es Aceptable. (Ver Figura N°33).
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Fuente: Datos propia de la Investigacién
Figura 33. Dimension Habilidades Interpersonales

Andlisis e interpretacion:

Con respecto a la dimension Habilidades Interpersonales se observa que tiene un mayor
porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Bueno, son aquellos que casi
siempre tiene habilidades interpersonales para poder interactuar con las demas personas
y tienen una excelente comunicacién, influye en las demas con poder, siempre esta
dispuesto a motivar, resuelve conflictos con un alto grado de sentido comun, los que
tienen una valorizacion Sobresaliente son aquellos que siempre interacttan con los
demaés, con entusiasmo y cooperacion con un excelente grado de sentido comun, los
que tienen valorizacion Normal son aquellos que por lo general interactia con las
demaés personales, se comunica con cuidado, tiene liderazgo bajo supervision,
generalmente es satisfactoria el manejo de conflictos, y los que tienen valorizacion
Aceptable tiene dificultad para comunicarse, no tiene poder e influencia, tiene poca

intuicion para el manejo de conflictos.
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Tabla 32

Dimension Habilidades Grupales

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado
Vaélidos Aceptable 3 10.0 10.0
Normal 1 3.3 13.3
Bueno 16 53.3 66.7
Sobresaliente 10 33.3 100.0

Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion: Con respecto a la dimensidn Habilidades Grupales se observa que el 53.3% de los
encuestados es Bueno, el 33.3 % de los encuestados es Sobresaliente, 10 % de los encuestados es
Aceptable y el 3.3 % de los encuestados es Normal. (Ver Figura N°34).
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Fuente: Datos propia de la Investigacién

Figura 34.Dimensién Habilidades Grupales

Analisis e interpretacion:

Con respecto a la dimensién Habilidades Grupales se observa que tiene un mayor
porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Bueno, son aquellos que casi
siempre forma equipos efectivos de trabajo, tienen buena intencion y capacidad para
delegar y empoderar a los demas y siempre lidera el equipo, los que tienen una
valorizacion Sobresaliente son aquellos que siempre tiene ideas optimas, son creativos
y originales , lidera equipos efectivos con gran éxito, tiene un excelente capacidad de
delegacion y empoderamiento, los que tienen valorizacion Normal, son aquellos que
por lo general forma equipos de trabajo y colabora con el equipo, tiene capacidad de
delegar y empoderar bajo supervision, puede liderar los equipos bajo supervision, y los
que tienen valorizacidén Aceptable son aquellos que estan pocos dispuesto a formar
equipos y constantemente debe tener supervision, siempre toma decisiones equivocadas

y no puede delegar ni empoderar, es imposible que pueda liderar equipos.



Tabla 33

Dimensién Productividad

145

Frecuencia Porcentaje Porcentaje
acumulado
Validos Aceptable 5 16.7 16.7
Normal 9 30.0 46.7
Bueno 15 50.0 96.7
Sobresaliente 1 3.3 100.0
Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion: Con respecto a la dimensidn Productividad se observa que el 50% de los encuestados es
Bueno, el 30 % de los encuestados es Normal, 16.7 % de los encuestados es Aceptable y el 3.3 % de los

encuestados es Sobresaliente. (Ver Figura N°35).
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Fuente: Datos propia de la Investigacion
Figura 35. Dimension Productividad

Andlisis e interpretacion:

Con respecto a la dimensién Productividad se observa que tiene un mayor porcentaje de
evaluadores de PIP cuya valorizacion es Bueno, son aquellos que siempre mantienen una
buena productividad, los que tienen una valorizacion Normal son aquellos por lo general
tienen una productividad satisfactoria, pero sin nada especial, los que tienen valorizacion
Aceptable, son aquellos que apenas tienen una productividad apenas aceptable y los que

tienen valorizacion Sobresaliente siempre tiene una productividad sobresaliente.
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Tabla 34

Dimensiéon Calidad de Informes

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado
Validos Aceptable 3 10.0 10.0
Normal 22 73.3 83.3
Bueno 5 16.7 100.0

Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacion

Descripcion: Con respecto a la dimension Calidad de Informes se observa que el 73.3 % de los
encuestados es Normal, el 16.7 % de los encuestados es Bueno, 10 % de los encuestados es Aceptable.
(Ver Figura N°36).
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Fuente: Datos propia de la Investigacion

Figura 36. Dimension Calidad de Informes

Andlisis e interpretacion:

Con respecto a la dimension Calidad de Informes se observa que tiene un mayor

porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Normal, son aquellos por lo

general trabaja con cuidado la calidad de informes técnicos elaborados, los que tienen

una valorizacion Bueno son aquellos siempre hace bien sus informes técnicos, y los que

tienen valorizacion Aceptable generalmente satisfactorio en la calidad de informes pero

a veces deja desear.
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Tabla 35

Dimension Trabajo en Equipo

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado
Validos Aceptable 1 3.3 3.3
Normal 18 60.0 63.3
Bueno 11 36.7 100.0

Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacion

Descripcion: Con respecto a la dimensién Trabajo en Equipo se observa que el 60 % de los encuestados

es Normal, el 36.7 % de los encuestados es Bueno, 3.3 % de los encuestados es Aceptable. (Ver Figura
N°37).
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Fuente: Datos propia de la Investigacion

Andlisis e interpretacion:

Figura 37. Dimension Trabajo en Equipo

Con respecto a la dimensién Trabajo en Equipo se observa que tiene un mayor

porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Normal, son aquellos que por lo

general trabaja en equipo, los que tienen una valorizacion Bueno son aquellos que

siempre esta dispuesto a trabajar en equipo, y los que tienen valorizacién Aceptable a

veces esta dispuesto a trabajar en equipo le falta entusiasmo.



Tabla 36

Dimension Cooperacién y Actitud
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Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado
Validos Aceptable 1 3.3 3.3
Normal 18 60.0 63.3
Bueno 11 36.7 100.0
Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacion

Descripcion: Con respecto a la dimensidn de Cooperacion y Actitud se observa que el 60 % de los
encuestados es Normal, el 36.7 % de los encuestados es Bueno, 3.3 % de los encuestados es Aceptable.

(Ver Figura N°38).
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Fuente: Datos propia de la Investigacion

Figura 38. Dimension Cooperacién y Actitud

Andlisis e interpretacion:

Con respecto a la dimensién Cooperacion y Actitud se observa que tiene un mayor

porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Normal, son aquellos que por lo

general siempre estéa dispuesto a cooperar con los demas, los que tienen una

valorizacion Bueno son aquellos que siempre dispuesto a cooperar y ayudar, y los que

tienen valorizacion Aceptable a veces esta dispuesto a cooperar le falta entusiasmo.
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Tabla 37

Dimensién Presentacion Personal

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado
Validos Aceptable 1 3.3 33
Normal 17 56.7 60.0
Bueno 12 40.0 100.0

Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacion

Descripcion: Con respecto a la dimension de Presentacion Personal se observa que el 56.7 % de los
encuestados es Normal, el 40 % de los encuestados es Bueno, 3.3 % de los encuestados es Aceptable.
(Ver Figura N°39).
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Fuente: Datos propia de la Investigacion
Figura 39. Dimension Presentacion Personal

Andlisis e interpretacion:

Con respecto a la dimensidn Presentacion Personal se observa que tiene un mayor
porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Normal, son aquellos que
normalmente esta bien arreglado, los que tienen una valorizacién Bueno son aquellos
siempre es cuidadoso en su forma de vestir y de presentarse y los que tienen

valorizacion Aceptable a veces descuida su aspecto.
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5.1.4 Andlisis de las variables independiente y dependiente.

Tabla 38

Variable independiente Habilidades Gerenciales

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado
Validos Aceptable 4 13.3 13.3
Habilidades Normal 11 36.7 50.0
Generales Bueno 15 50.0 100.0

Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion: Con respecto a la variable Habilidades Gerenciales se observa que el 50% de los
encuestados es Bueno, el 36.7 % de los encuestados es Normal, 13.3 % es Aceptable. (Ver Figura N°40).
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Fuente: Datos propia de la Investigacién
Figura 40. Variable Habilidades Gerenciales

Analisis e interpretacion:

Con respecto a la variable Habilidades Gerenciales se observa que tiene un mayor
porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Bueno, son aquellos que poseen
habilidades gerenciales por encima del promedio, son personas que se adaptan a los
cambios con facilidad y son altamente capaces de producir resultados 6ptimos con gran
certeza, siempre desarrollan sus ventajas competitivas a través de nuevas habilidades y
competencias, los que tienen una valorizacion Normal, son aquellos que poseen
habilidades promedio por lo general realizan sus actividades con facilidad, se pueden
adaptar a los cambios constantes y producen resultados promedios, pueden desarrollar
algunas habilidades y competencias bajo una supervision, y los que tienen valorizacion
Aceptable son aquellos que tienen algunas o pocas habilidades desarrolladas, sus
resultados dejan mucho que desear y no desarrollan sus ventajas competitivas a través

debido a que no desarrolla nuevas habilidades y competencias.
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Tabla 39

Variable dependiente Desempefio Laboral

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado
Validos Aceptable 4 13.3 13.3
Normal 26 86.7 100.0

Total 30 100.0

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion: Con respecto a la variable Desempefio Laboral se observa que el 86.7 % de los encuestados
es Normal, el 13.3% de los encuestados es Aceptable. (Ver Figura N°41).
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Figura 41. Variable Desempefio Laboral
Andlisis e interpretacion:

Con respecto a la variable Desempefio Laboral, se observa que tiene un mayor
porcentaje de evaluadores de PIP cuya valorizacion es Normal, son aquellos que tienen
un desempefio promedio por lo general realizan sus funciones con facilidad,
generalmente poseen competencias laborales que contribuyen a obtener un resultado en
favor de la organizacion donde trabajan, y los que tienen valorizacion Aceptable son
aquellos que algunas o pocas veces cumplen sus funciones, la dedicacion a sus

actividades esta por debajo del promedio a veces deja mucho que desear su desempefio.



159

5.1.5 Tablas de contingencia.
a) Hipotesis Estadisticas:

Basados en las respuestas de los datos de los encuestados, se aceptara la Hipdtesis Nula
(HO) que las variables no estan asociadas, rechazar esta hipotesis implicara aceptar la
Hipdtesis Alternativa (H1); es decir, las variables evidencian un grado de asociacion

estadisticamente significativo. Luego, lo anterior se expresa como:
HO: “Las habilidades personales” son independientes del desempeio laboral”
HI: “Las habilidades personales” si tienen relacion con el desempefio laboral”

Las hipoétesis estadisticas se contrastan para valores criticos del chi cuadrado al nivel de

significancia del 5% (0,05).
b) Valor Critico (Chi-tabulado):

Este valor es obtenido de una distribucion chi-cuadrado con (K-1) (P-1) grados de
libertad. (K=5y P=5) son el nimero de categorias de las habilidades personales y el
desempefio personal respectivamente, (5-1)*(5-1)=16 grados de libertad, para un nivel
de significancia a=5%=0.05, lo que corresponderia una probabilidad acumulada del

95%. Obteniendo un valor Chi-tabulado en la tabla de 26.30.

c) Regla de Decision:

Comparando el valor chi-cuadrado calculado con el valor critico de la chi-cuadrado, se

emplea la siguiente regla de decision:

(1) Aceptar la hipotesis nula (Ho) cuando Chi-calculado < Chi-tabulado.

(2) Rechazar la hipotesis nula (Ho) cuando Chi-calculado > Chi-tabulado.
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Figura 42. Chi Cuadrado

De lo contrario concluimos que existe evidencia muestral al 5% de nivel de

significancia, que las variables tienen asociacion.
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Tabla 40
Tabla de contingencia dimension Habilidades Personales y variable Desempefio

Laboral

Tabla de contingencia

Variable: Desempefio Laboral

Dimension: Habilidades

Personales Normal Bueno Total
f % f % f %
Inadecuado 1 3,3% 0 ,0% 1 3,3%
Regular 3 10,0% 0 ,0% 3 10,0%
Bueno 8 26,7% 3 10,0% 11  36,7%
Muy bueno 2 6,7% 13 43,3% 15 50,0%
Total 14 46,7% 16 53,3% 30 100,0%

Chi-cuadrado: 14.269 gl:3  Sig. 0.003

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion:

Segun la tabla de contingencia de los datos procesados dimension de las Habilidades Personales y la
variable Desempefio Laboral, se observa que el 53.3 % de los evaluadores de proyectos de PIP tienen un
desempefio laboral Bueno, y el 46.7 % tiene un desempefio Normal. (Ver Figura N°43).
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Figura 43. Tabla de contingencia Habilidades Personales y Variable Desempefio Laboral

Analisis e interpretacion:

Valor Chi-calculado, calculado a partir de los datos de la encuesta, mediante la férmula:

(0i—Ei)?
Ei2

Chi — calculado =Y, (Calculado a partir de los datos), nos arroja el valor de

Chi-cuadrado calculado = 14,269 es > al Valor Chi-cuadrado tabulado =7.81, en base a
la evidencia de la muestra, se rechaza la hipotesis nula al 5% de significancia
estadistica, luego se determina que “Las Habilidades Personales” de los evaluadores

de los PIP, influyen en su “Desempeiio Laboral”.
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Tabla 41

Tabla de contingencia dimension Habilidades Interpersonales y variable Desempefio
Laboral

Tabla de contingencia
Variable: Desempefio Laboral

Dimension: Habilidades
Interpersonales Normal Bueno Total
f % f % f %
Regular 4 13,3% 0 ,0% 4 13,3%
Bueno 4 13,3% 0 ,0% 4 13,3%
Muy bueno 6 20,0% 15 50,0% 21 70,0%
Sobresaliente 0 ,0% 1 3,3% 1 3,3%
Total 14 46,7% 16 53,3% 30 100,0%

Chi-cuadrado: 12,781 gl: 3  Sig.,005
Fuente: Datos propia de la Investigacion

Descripcion:
Segun la tabla de contingencia de los datos procesados dimension de las Habilidades Interpersonales y la
variable Desempefio Laboral, se observa que el 53.3% de los evaluadores de proyectos de PIP tienen un

desempefio laboral Bueno, y el 46.7 % tiene un desempefio Normal. (Ver Figura N°44 ).
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Figura 44. Tabla de contingencia Dimension Habilidades Interpersonales y Variable Desempefio

Laboral

Andlisis e interpretacion:

Valor Chi-calculado, calculado a partir de los datos de la encuesta, mediante la férmula:

(0i—Ei)?
Ei2

Chi — calculado =Y, (Calculado a partir de los datos), nos arroja el valor de

Chi-cuadrado calculado = 12,781 es > al Valor Chi-cuadrado tabulado =7.81, en base a
la evidencia de muestra, existe evidencia para rechazar la hipotesis nula al 5% de
significancia estadistica, luego se determina que “Las Habilidades Interpersonales” de

los evaluadores de los PIP, influyen en su “Desempefio Laboral”.
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Tabla 42
Tabla de contingencia dimension Habilidades Grupales y variable Desempefio Laboral

Tabla de contingencia
Variable: Desempefio Laboral

Dlmensg) ?dpl—;?ebsllldades Normal Bueno Total
f % f % f %
Inadecuado 1 3,3% 0 ,0% 1 3,3%
Regular 3 10,0% 0 ,0% 3 10,0%
Bueno 3 10,0% 1 3,3% 4 13,3%
Muy bueno 6 20,0% 11 36,7% 17 56,7%
Sobresaliente 1 3,3% 4 13,3% 5 16,7 %
Total 14 46,7% 16 53,3% 30 100,0%

Chi-cuadrado: 8,174 gl:4  Sig.,085

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion:
Segun la tabla de contingencia de los datos procesados dimension de las Habilidades Grupales y la
variable Desempefio Laboral, se observa que el 53.3% de los evaluadores de proyectos de PIP tienen un

desempefio laboral Bueno, y el 46.7 % tiene un desempefio Normal. (Ver Figura N°45).
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Figura 45. Tabla de contingencia Dimension Habilidades Grupales y Variable Desempefio Laboral

Andlisis e interpretacion:

Valor Chi-calculado, calculado a partir de los datos de la encuesta, mediante la férmula:

(0i—Ei)?
Ei2

Chi — calculado =Y, (Calculado a partir de los datos), nos arroja el valor de

Chi-cuadrado calculado = 8,174 es < al Valor Chi-cuadrado tabulado =9.49, en base a la
evidencia de muestra, existe evidencia para aceptar la hipétesis nula al 5% de
significancia estadistica, luego se determina que no existe influencia significativa de las
“Habilidades Grupales” de los evaluadores de los PIP, sobre el “Desempefio

Laboral”.
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Tabla 43

Tabla de contingencia de variable independiente Habilidades Gerenciales y variable

dependiente Desempefio Laboral

Tabla de contingencia Variable: Habilidades Gerenciales * Variable: Desempefio

Laboral
Variable: Desempefio Laboral
Variable: Habilidades Gerenciales Normal Bueno Total
f % f % f %
Regular 4 13,3% 0 ,0% 4 13,3%
Bueno 5 16,7% 0 ,0% 5 16,7%
Muy bueno 5 16,7% 15 50,0% 20 66,7%
Sobresaliente 0 ,0% 1 3,3% 1 3,3%
Total 14 46,7% 16 53,3% 30 100,0%

Chi-cuadrado: 14.933 gl: 3 Sig. 0.000

Fuente: Datos propia de la Investigacién

Descripcion:

Segun la tabla de contingencia de los datos procesados variable independiente Habilidades Gerenciales y
variable Desempefio laboral, se observa que el 53.3% de los evaluadores de proyectos de PIP tienen un
desempefio laboral Bueno, y el 46,7 % tiene un desempefio Normal. (Ver Figura N°46).
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Figura 46. Tabla de contingencia de Variable independiente Habilidades gerenciales y Variable

dependiente Desempefio laboral.
Analisis e interpretacion:

Valor Chi-calculado, calculado a partir de los datos de la encuesta, mediante la férmula:

(0i—Ei)?
Ei2

Chi — calculado =Y, (Calculado a partir de los datos), nos arroja el valor de

Chi-cuadrado calculado = 14,933 es > al Valor Chi-cuadrado tabulado =7.81, en base a
la evidencia de muestra, existe evidencia para rechazar la hipotesis nula al 5% de
significancia estadistica, luego se determina que “Las Habilidades Gerenciales” de

los evaluadores de los PIP, influyen en su “Desempefio Laboral”.
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5.1.6 Prueba de Hipotesis General

a. Hipotesis planteada: Las habilidades gerenciales influyen significativamente
en el desempefio laboral de los evaluadores de proyectos de inversion publica
de un organismo del estado.

b. Hipdtesis nula: Las habilidades gerenciales no influyen significativamente en
el desemperio laboral de los evaluadores de proyectos de inversion publica de

un organismo del estado.
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Resultados Obtenidos

De acuerdo al Objetivo General “Determinar de qué manera influyen de las
Habilidades Gerenciales en el Desempefio Laboral de los evaluadores de Proyectos de
Inversion Pablica en un organismo del Estado en el afio 2016, se encontro en la prueba
de hipotesis que existen razones suficientes para rechazar la hipétesis nula por lo tanto se
acepta la hipotesis planteada que afirma que las habilidades gerenciales influyen en el
desempefio laboral de los evaluadores de proyectos de inversion, tal como sucedio en la
investigacion que Fernando Ysaias Aguilar Padilla, y Artemio Eliseo Guerrero
Fernandez en el afio 2013 que en su hipotesis encontré que las habilidades gerenciales se
relacionan con la satisfaccion laboral y se comprueba que los Directivos necesitan tener y
mantener las habilidades gerenciales para el logro de las metas y los objetivos estratégicos, y
también al contrario de la investigacion de Patricia Denisse Salinas Ledn realizada en el afio
2012, donde concluye que no existe una influencia significativa de las habilidades gerenciales

de los funcionarios sobre el desempefio laboral.

De acuerdo al objetivo especifico “Determinar si las Habilidades Personales
influyen en el Desempefio Laboral de los evaluadores de Proyectos de Inversion Publica
en un organismo del Estado”, se encontr en la prueba de hipdtesis que existen razones
suficientes para rechazar la hipétesis nula por lo tanto acepta la hip6tesis planteada que

afirma que las habilidades personales influyen en el desempefio laboral.

De acuerdo al objetivo especifico “Determinar si las Habilidades Interpersonales
influyen en el Desempefio Laboral de los evaluadores de Proyectos de Inversion Publica
en un organismo del Estado” se encontré en la prueba de hipétesis que existen razones
suficientes para rechazar la hipotesis nula por lo tanto acepta la hipotesis planteada que

afirma que las habilidades interpersonales influyen en el desempefio laboral.
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De acuerdo al objetivo especifico “Determinar si las Habilidades Grupales
influyen en el Desempefio Laboral de los evaluadores de Proyectos de Inversion Publica
en un organismo del Estado”, se encontro en la prueba de hipdtesis que no existen razones
suficientes para aceptar la hipdtesis nula por lo tanto rechaza la hipotesis planteada que

afirma que las habilidades grupales influyen en el desempefio laboral.
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Conclusiones

1. En conclusién se puede afirmar que existe relacion entre la variable independiente
Habilidades Gerenciales y la variable dependiente Desempefio Laboral, determinando
que las Habilidades Gerenciales desarrolladas en los evaluadores de proyectos de
inversion, influyen en el adecuado desempefio laboral, la misma que se percibe a través
del analisis en las unidades muéstrales, concluyendo que las habilidades gerenciales de
los evaluadores son determinantes e influyentes para obtener proyectos de inversion
socialmente rentable, sostenibles y este alineado a las politicas establecidas.

2. Las Habilidades Personales de los evaluadores de proyectos de inversion
(autoconocimiento, manejo de estrés, solucién analitica y creativa de problemas),
desarrolladas correctamente en los evaluadores influyen en el desempefio apropiado de
sus funciones, tal como se percibe a través del analisis de la muestra (Ver Tabla N°40),
afirmando que el adecuado desempefio los evaluadores de PIP deben tener la capacidad
de identificar sus habilidades y capacidades que les permiten mejorar o desarrollar
habilidades que no poseen, asi como la capacidad de controlar y reducir la tensién en
situaciones estresantes, solucionar problemas de forma analitica y creativa; ademas, ser
capaces de poder tomar decisiones y conclusiones gracias a la intuicién que poseen.

3. Las Habilidades Interpersonales de los evaluadores de proyectos de inversion
(establecimiento de relaciones mediante una comunicacion de apoyo, ganar poder e
influencia, motivar a los demas y manejo de conflictos), desarrolladas correctamente en
los evaluadores de proyectos, influyen en el desempefio apropiado de las funciones, tal
como se percibe a través del analisis de la muestra (Ver Tabla N° 41), afirmando que el
adecuado desemperio los evaluadores deben tener la habilidad de establecer relaciones
interpersonales y seguridad en las cosas que realizan, transmitir mas informacion para

influenciar a los demaés, capacidad de motivar a los demas, asi como poseer habilidades
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y destrezas innatas, capacidades mentales y fisicas para su automotivacién y se refleje
en el esfuerzo al desarrollar sus labores cotidianas, que ayudan a tener un mejor
desempefio en la institucion.

Las Habilidades Grupales de los evaluadores de proyectos de inversion (facultamiento
y delegacion, formacion de equipos efectivos y trabajo en equipo, liderar el cambio
positivo), de acuerdo al andlisis de la muestra (Ver Tabla N°42), identifica que no
existe una influencia significativa que valide que las habilidades grupales de los
evaluadores de PIP, influyan en el desempefio laboral a pesar que las habilidades
grupales se encuentran desarrolladas y estan por encima del promedio tal como se

muestra en el andlisis de las unidades muéstrales (Ver Tablas Nros. 12, 13 y 14).
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Recomendaciones

1. Asegurar el fortalecimiento de las Habilidades Gerenciales vinculadas con el anélisis de
la evaluacion de los Proyectos de Inversion Pablica a traves de talleres vivenciales
utilizando la metodologia basada en el aprendizaje social con enfoque en el trabajo
cognoscitivo y trabajo conductual, a fin de continuar desarrollando las habilidades
gerenciales que poseen los evaluadores. Asimismo, es necesario evaluar el proceso de
Evaluacion de Desempefio considerando que siempre se necesita mejorar e incluir
factores como por ejemplo: La Evaluacién de 360 grados debido a que incluye
reactivos de evaluacion multiple, centrandose en las habilidades necesarias a través de
los limites organizacionales, compartiendo la evaluacion entre varias personas y
ayudando a disminuir errores al momento de evaluar.

2. Con respecto a las Habilidades Personales de los evaluadores de proyectos de inversion
se recomienda reforzar las habilidades de: autoconocimiento, manejo de estrés y
solucién analitica y creativa de problemas, en especial el autoconocimiento debido que
es esencial para el funcionamiento productivo personal e interpersonal y para
comprender a los demas y demostrar empatia hacia ellos.

3. Para poder mejorar las Habilidades Interpersonales de los evaluadores de proyecto se
recomienda organizar eventos de confraternidad e integracion, a fin de poder
relacionarse uniendo lazos de amistad y solidaridad, y asi puedan crear un sentido de
pertenencia hacia la institucion, mejorando los objetivos institucionales y el desempefio
laboral.

4. Los evaluadores deben considerar poder establecer relaciones positivas, con la finalidad
de ayudar a crear lazos de comparierismo entre los evaluadores, y de esta manera pueda

influir significativamente las habilidades grupales que poseen en su desempefio laboral.
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Apéndice
A. Encuesta de Evaluacion de Habilidades

Evaluacién Personal de Habilidades Directivas (PAMS: PERSONAL ASSESMENT

MANAGEMENT SKILL)
Califique con una escala de 1 a 6 cada una de las siguientes afirmaciones, donde:

1 corresponde a "Muy en desacuerdo™
2 a "En desacuerdo"

3 a "Poco en desacuerdo”

4 a "Poco de acuerdo”

5 a "De acuerdo”

6 a "Muy de acuerdo™

HABILIDADES PERSONALES:
1.1. RESPECTO AL DESARROLLO DEL AUTOCONOCIMIENTO:

1  Solicito informacion a los demés acerca de mis fortalezas y debilidades como base para
mi mejora personal.

2  Para mejorar, estoy dispuesto a revelar aspectos personales a los demas (esto es,
compartir mis creencias y sentimientos).

3 Estoy consciente de mi estilo preferido de recopilar informacion y tomar decisiones.

4 Entiendo cdmo me adapto a las situaciones que son ambiguas e inciertas.

5 Tengo un conjunto de estandares y principios personales bien desarrollado que guia mi

conducta.
1.2. MANEJO DEL ESTRES PERSONAL:

6  Utilizo métodos eficaces de administracion de tiempo, tales como llevar un registro de

mi tiempo, hacer listas de asuntos pendientes y priorizar tareas.
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Con frecuencia reafirmo mis prioridades para que los asuntos menos importantes no
opaquen a los méas importantes.

Llevo un programa regular de ejercicio para mantenerme en forma.

Mantengo una relacion abierta y de confianza con alguien con quien puedo compartir
mis frustraciones.

Conozco y practico técnicas de relajacion temporal, como la respiracion profunda y la
relajacion muscular.

Mantengo un equilibrio en mi vida al perseguir diferentes intereses fuera del trabajo.

1.3. SOLUCION ANALITICAY CREATIVA DE PROBLEMAS:

12

13

14

15

16

17

18

Planteo clara y explicitamente cuél es el problema.

Genero més de una solucion alternativa al problema, en vez de identificar solamente una
solucién obvia.

Planteo los distintos pasos en el proceso de resolucion del problema; es decir, defino el
problema antes de proponer soluciones alternativas, y genero alternativas antes de
seleccionar una Unica solucion.

Defino el problema de maneras mdaltiples. No me limito solamente a una definicion del
problema.

Descongelo mi pensamiento al hacer muchas preguntas acerca de la naturaleza del
problema antes de considerar formas de resolverlo.

Pienso en el problema tanto desde el lado izquierdo de mi cerebro (I6gico), como desde
el lado derecho (intuitivo).

Evito evaluar las ventajas de una solucidn sin antes haber generado una lista de posibles
soluciones. Es decir, elijo una solucion solo después de que he desarrollado muchas

alternativas posibles.
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19 Cuento con técnicas especificas que utilizo para desarrollar soluciones creativas e
innovadoras a los problemas.

20 Me aseguro de que existen puntos de vista divergentes representados o expresados en
cada situacion compleja de resolucion de problemas.

21 Trato de obtener informacion de individuos ajenos al grupo que soluciona el problema,
los cuales se veran afectados por la decision, principalmente para determinar sus
preferencias y expectativas.

22 Procuro brindar reconocimiento no sélo a quienes se les ocurren ideas creativas, sino
también a aquellos que apoyan las ideas de otros y a los que proveen los recursos para
implementarlas.

23 Aliento de manera informada el romper las reglas para obtener soluciones creativas.

HABILIDADES INTERPERSONALES:

1.4 ESTABLECIMIENTO DE RELACIONES MEDIANTE UNA COMUNICACION

DE APOYO:

24 Soy capaz de ayudar a los demas a reconocer y definir sus propios problemas cuando los
aconsejo.

25 Soy claro acerca de cuando debo dar entrenamiento a alguien y cuando, en vez de ello,
debo dar orientacion.

26 Cuando doy retroalimentacion a los demas, evito referirme a caracteristicas personales
y, en vez de ello, me concentro en problemas o soluciones.

27 Cuando trato de corregir el comportamiento de alguien, nuestra relacion casi siempre se
fortalece.

28 Soy descriptivo al dar retroalimentacion negativa a los demaés. Esto es, describo los

eventos objetivamente, sus consecuencias y mis sentimientos acerca de ellos.
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31

32
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Me hago responsable de mis planteamientos y puntos de vista al utilizar frases coémo ?he
decidido? en vez de ?han decidido?.

Hago lo posible por identificar alguna area de acuerdo cuando estoy en una discusion
con alguien que tiene un punto de vista diferente.

No hablo despectivamente a aquellos que tienen menos poder o menos informacién que
yo.

Cuando discuto un problema de alguien, ofrezco una respuesta que indica comprension

en vez de consejo.

1.5 GANAR PODER E INFLUENCIA:

33

34

35

36

37

38

39

40

Me esfuerzo mas y tomo maés iniciativas de lo que se espera en mi trabajo.
Continuamente estoy mejorando la calidad de mis habilidades y conocimientos.

Apoyo los eventos y actividades ceremoniales de la organizacion.

Formo una red amplia de relaciones con personas de toda la organizacion, en todos los
niveles.

En mi trabajo me esfuerzo por generar nuevas ideas, iniciar nuevas actividades y
minimizar las tareas rutinarias.

Mando notas personales a los demas cuando logran algo importante o cuando comparto
informacion importante.

Me rehdso a trabajar con individuos que utilizan tacticas de negociacién de alta presion.

Evito usar amenazas o exigencias para imponer mi voluntad a los demas.

1.6 MOTIVACION A LOS DEMAS:

41

42

Siempre determino si la persona tiene los recursos y apoyos necesarios para tener exito
en una actividad.

Utilizo diferentes recompensas para reforzar los desempefios excepcionales.
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46

47

48

49
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Disefio asignaciones de tareas para que sean interesantes y desafiantes.

Me aseguro de que la persona reciba retroalimentacion oportuna de aquellos afectados
por el desemperio de su tarea.

Siempre ayudo al individuo a establecer metas de desempefio que sean desafiantes,
especificas y con un limite de tiempo.

Sélo como altimo recurso trato de reasignar o despedir a un individuo con desempefio
deficiente.

Disciplino cuando el esfuerzo se encuentra por debajo de las expectativas y
competencias

Me aseguro que la gente se sienta tratada justa y equitativamente.

Doy felicitaciones de inmediato y otras formas de reconocimiento a los logros

significativo.

1.7 MANEJO DE CONFLICTOS:

50

51

52

53

54

55

56

57

58

Evito hacer acusaciones personales y atribuir motivos de auto beneficio a la otra
persona.

Insto a la interaccion al invitar al cuestionado a expresar su perspectiva y a hacer
preguntas.

Hago una peticion especifica, detallando una opcidén mas aceptable.

Muestro preocupacion e interés genuinos, aunque no esté de acuerdo.

Busco informacion adicional haciendo preguntas que brinden informacién descriptiva y
especifica

Pido a la otra persona que sugiera conductas mas aceptables.

No tomo partido, sino que permanezco neutral.

Ayudo a las partes a generar alternativas multiples.

Ayudo a las partes a encontrar areas en las que estén de acuerdo
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HABILIDADES GRUPALES:

1.8 FACULTAMIENTO Y DELEGACION:

59

60

61

62

63

64

65

66

67

Ayudo a la gente a sentirse competente en su trabajo al reconocer y celebrar sus
pequefos éxitos.

Ofrezco retroalimentacién y apoyo necesario de forma sistematica

Trato de ofrecer toda la informacidn que la gente requiere para realizar sus actividades.
Enfatizo el impacto importante que tendré el trabajo de una persona

Especifico claramente los resultados que deseo.

Especifico claramente el nivel de iniciativa que quiero que los demas tomen (p.ej.esperar
instrucciones, hacer parte de la tarea y reportar, hacer la tarea completa y después
reportar, etc.).

Permito la participacién de aquellos que aceptan las tareas con relacién a cuando y como
se haré el trabajo.

Cuando hay un problema, evito delegar hacia arriba al pedir a la gente que recomiende
soluciones en vez de solamente pedir consejo o0 respuestas.

Doy seguimiento y mantengo la responsabilidad de las tareas asignadas regularmente.

1.9 FORMACION DE EQUIPOS EFECTIVOS Y TRABAJO EN EQUIPO:

68

69

70

71

72

73

Se como establecer credibilidad e influencia entre los miembros del equipo.

Soy claro y consistente acerca de lo que quiero lograr.

Forjo una base comun de acuerdos en el equipo antes de avanzar con el logro de metas.
Avrticulo una vision clara y que provea motivacion de lo que el equipo puede lograr, asi
como metas especificas de corto plazo.

Conozco diversas maneras de facilitar el logro del equipo.

Conozco diversas maneras de ayudar a forjar relaciones fuertes y cohesion entre los

miembros del equipo.
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Conozco las diferentes etapas del desarrollo de equipos experimentadas por la mayoria
de ellos.

Ayudo al equipo a evitar el pensamiento grupal al asegurarme de que se expresa
suficiente diversidad de opiniones dentro del equipo.

Diagnostico y capitalizo las competencias centrales de mi equipo o sus fortalezas Unicas.
Aliento estandares excepcionalmente altos de desempefio y resultados que excedan las

expectativas con mucho.

1.10 LIDERAR EL CAMBIO POSITIVO:

78

79

80

81

82

83

84

Transmito energia positiva a los demas cuando interactto con ellos.

Enfatizo un proposito o significado mas alto asociado con el cambio que lidero.
Expreso mi gratitud con frecuencia y claridad, incluso por los actos insignificantes.
Hago hincapié en aprovechar las fortalezas y no sélo en superar las debilidades.
Hago muchos mas comentarios positivos que negativos.

Cuando comunico una vision, llego tanto al corazén como a la mente de las personas.

Sé como hacer que la gente se comprometa con mi visién de cambio positivo.

1.11. NOMBRE DEL ENCUESTADO:

1.12. SEXO

1.13. GRADO ACADEMICO



B. Evaluacion de Desempefio

EVALUACION DEL DESEMPENO DE EVALUADORES DE PROYECTO
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Nombre del trabajador: Fecha: / /
Nombre de la Oficina:
Puesto:
TOTALMENTE
INADECUADO (1) ACEPTABLE (2) NORMAL (3) BUENO (4) SOBRESALIENTE (5)
1. PRODUCTIVIDAD
1.1 TIEMPO DE EVALUACION DE PIP MENOR (DIAS] 94 73 52 31 10
PIP MENOR
1.2 TIEMPO DE EVALUACION DE PERFIL (DIAS) 448 358 268 178 88
PERFIL
1.3 TIEMPO DE EVALUACION DE FACTIBILIDAD 1261 864 467 70
FACTIBILIDAD
Comete
demasiados Generalmente Su trabajo
errores y el satisfactorio En general Siempre hace demuestra
2. CALIDAD DE INFORMES TECNICOS . M ! trabaja con . P . .
servicio demuestra pero a veces X bien su trabajo cuidado
R cuidado .
desorden y falta deja a desear excepcional

de cuidado

Esmero

Frecuencia de errores

Presentacion

Orden

3. TRABAJO EN EQUIPO

Poco dispuesto a
trabajar en equipo

A veces dispuesto, le
falta entusiasmo

Generalmente
trabaja en equipo

Siempre trabaja en
equipo

Excepcional Trabaja
en equipo

Capacidad de discernir

Capacidad de escuchar

Respeta la idea de los demas

4. COOPERACION Y ACTITUD

Poco dispuesto a

A veces dispuesto, le

Generalmente
siempre dispuesto a

Siempre dispuesto a

Coopera al maximo

cooperar falta entusiasmo cooperar
cooperar
Voluntad de cooperar
Ayuda a otros colegas
Actitud al atacar ordenes
Cuidadoso en su .
A A veces Normalmente Excepcionalmente
Relajado . . forma de . .
5. PRESENTACION PERSONAL 8 descuida esta bien X bien cuidado
Descuidado vestiry de
su aspecto arreglado y presentable
presentarse

Vestimenta apropiada

Arreglo Personal




C. Matriz de Consistencia: Habilidades gerenciales y su influencia en el desempefio laboral de los evaluadores de Proyectos de

Inversion publica en un organismo del Estado, en Lima, Afio 2016

Problema

Objetivos

Hipotesis

Problema General

¢De qué manera influyen las Habilidades Gerenciales
en el desempefio laboral de los evaluadores de
Proyectos de Inversion Publica en un organismo del
Estado, en el afio 2016?

Obijetivo General

Determinar la importancia de las Habilidades Gerenciales y

su influencia en el desempefio laboral de los evaluadores de

Proyectos de Inversion Pablica en un organismo del Estado

en el aflo 2016

Las Habilidades Gerenciales influyen significativamente
en el desempefio laboral de los evaluadores de Proyectos
de Inversion Publica en un organismo del Estado, en
Lima, en el afio 2016.

Problema Secundarios

e  ;De qué manera influyen las Habilidades
Personales en el desempefio laboral de los
evaluadores de Proyectos de Inversién Publica
en un organismo del Estado, en el afio 2016?

e  ;De qué manera influyen las Habilidades
Interpersonales en el desempefio laboral de los
evaluadores de Proyectos de Inversién Publica
en un organismo del Estado, en el afio 2016?

o ;De qué manera influyen las Habilidades
Grupales en el desempefio laboral de los
evaluadores de Proyectos de Inversidn Publica

en un organismo del Estado, en el afio 2016?

Objetivo Especificos

Determinar la importancia de las Habilidades Personales
y su influencia en el desempefio laboral de los
evaluadores de Proyectos de Inversién Pablica en un
organismo del Estado.

Determinar la importancia de las Habilidades
Interpersonales y su influencia en el desempefio laboral
de los evaluadores de Proyectos de Inversién Pablica en
un organismo del Estado.

Determinar la importancia de las Habilidades Grupales y
su influencia en el desempefio laboral de los evaluadores
de Proyectos de Inversion Publica en un organismo del
Estado.

e Las Habilidades Personales influyen

significativamente en el desempefio laboral de los
evaluadores de Proyectos de Inversion Publica en un

organismo del Estado

e Las Habilidades Interpersonales influyen

positivamente en el desempefio laboral de los
evaluadores de Proyectos de Inversidn Publica en un

organismo del Estado.

e Las Habilidades Grupales influyen positivamente en

el desempefio laboral de los evaluadores de
Proyectos de Inversion Pablica en un organismo del

Estado

187



188

Matriz de Consistencia: Habilidades gerenciales y su influencia en el desempefio laboral de los evaluadores de Proyectos de Inversién pablica en un organismo del
Estado, en Lima, Afio 2016

Variables Dimensiones Indicadores P. Encuesta Instrumento
. . E. Habilidades . Lo
Variable Independiente Gerenciales Variable Independiente:
- . L . Habilidades Personales: e  Desarrollo del autoconocimiento . .
Habilidades Gerenciales (Definicion de la variable) «  Manejo del estrés personal P1 al P5 Habilidades Gerenciales
- . . - lucién analitica y creativa de problem P6 al P11 .
Las habilidades gerenciales o habilidades directivas se * Solucion analitica y creativa de problemas P12 al P23 Técnicas:
refieren a las capacidades, habilidades y conocimientos Habilidades e  Establecimiento de relaciones mediante una
. . comunicacion de apoyo P24alP32 |- Encuestas
que una persona posee para realizar las actividades de Interpersonales: - - - Téecnicase
_ o ] e  Ganar poder e influencia Instrumentos de
liderazgo y coordinacion en el rol de gerente o lider de un e  Motivacion de los demas Eﬁ a: Eig recoleccion de datos
. . al
grupo de trabajo u organizacion; éstas pueden ser *  Manejo de conflictos P50 P58 | |irimentos:
estratégicas, tacticas, operativas, técnicas, interpersonales, Habilidades Grupales: ; ‘s '
g P P * Facultar.n,lento y d_elegacmn_ . . P59 al P67 Cuestionario tipo Likert
conceptuales, diagndsticas, de comunicacion, toma de Formacion de equipos efectivos y trabajo en equipo P68 al P77
e Liderar el cambio positivo P78 al P84

decisiones y habilidades de administracion del tiempo.

Variable dependiente

Desemperio Laboral de evaluadores de Proyectos de

Inversion Publica
(Definicidn de la variable)

Desempefio laboral es el rendimiento laboral y la actuacion
que manifiesta el evaluador al efectuar las funciones y
tareas principales que exige su cargo en el contexto laboral
especifico de actuacion, lo cual permite demostrar su

idoneidad de los evaluadores de proyecto

Productividad

Calidad de Informes

Trabajo en Equipo

Cooperacion y Actitud

Presentacién Personal

Tiempo promedio de evaluacion de PIP menor
Tiempo promedio de evaluacion de perfil
Tiempo promedio de evaluacién de factibilidad

Esmero

Frecuencia de errores
Presentacion

Orden

Capacidad de Discernir
Capacidad de escuchar
Respeta la idea de los deméas

Voluntad de cooperar
Ayuda a otros colegas
Actitud para atacar ordenes

Vestimenta apropiada
Arreglo personal

E. Evaluacion
de Desempefio

P1

P2

P3

P4

P5

Variable dependiente

Desempefio Laboral de

evaluadores de PIP
Técnicas:

- Encuestas

- Técnicas e
Instrumentos de
recoleccién de datos

Instrumentos:

Cuestionario tipo Likert

Matriz de Analisis




D. Cronograma de Actividades

Cronograma de Actividades

Actividades

ANO 2016

AND 2017

Eleccidn deltema de investigaddn

osto

Se tiem bre

Octubre

Mowviembre

Diciembre

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Revisidn Bibliografica y otras fuentes

Seleccidn de Lecturas relacionadas con la investigacidn

Analisis de lainstitucidn objeto del estudio

Inscripcién del Proyecto de Tesls

Aprobacidn del Proyecto de Tesis

Investigacidn y Desarrollo de Tesis

Desarrollo del tallerde la metodologla

Desarrollo del tallerdel plan de tesis

Elaboracidn Matrz de consistencia

Descripeidn del problema

Marco Tedrico

Marco Histdrico

Marco Legal

Marco Conceptual

Marco Metodoldgico

Elaboracidn y aplicaddn de instrumentos para recajo,
sistematizacidn & interpretacion de datos

Procesamiento de informadan

Elaboracidn de condusiones

Presentacidn del informe final de la tesis

Observadones del informe final de |a tesis

Presentacidon del empastado de la tesis

Sustentacddn de Tesis
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E. Presupuesto de la Investigacion
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ITEM CONCEPTO IMPORTE S/.
RECURSOS HUMANOS
HONORARIOS DE LA UNIVERSIDAD POR ASESORIA 6,000.00
HONORARIOS DE SUSTENTACION 1,500.00
ENCUESTADORES -
1 SUB TOTAL 7,500.00
BIENES
LIBROS 200.00
PAPEL 100.00
USB 50.00
2 SUB TOTAL 350.00
SERVICIOS
INTERNET 200.00
TIPEO -
FOTOCOPIADO 80.00
IMPRESIONES 250.00
ANILLADOS 40.00
EMPASTADOS 60.00
PASAJES 480.00
VIATICOS 600.00
3 SUB TOTAL 1,710.00
IMPREVISTOS
OTROS 100.00
4 SUB TOTAL 100.00
TOTAL COSTOS 9,660.00




