
.. , , 

@) 
,~11 

@) 

UNIVERSIDAD NACIONAL 
AUTÓNOMA DE MÉXICO 

• • • • • 

FACULTAD DE INGENIERÍA 
• • • • • 

DIVISIÓN DE EDUCACIÓN 
CONTINUA Y A DISTANCIA 



·: 

Prof. Hldeo Tanlguchl 
Septiembre 2010, 

MODUL04 

MODUL04 
Competencias personales y 
Código de Conducta 
Profesional 

1 

__ J 

,Competencias Personales en la Administración de Proyectos 

• 

( 

' 

Objetivo 
Reconocer la relación de las 
habllldades técnicas con las 
habllldades personales que los 
ayuden a analizar situaciones y 
actuar de manera apropiada para 
dirigir los proyectos. 

tCuáles son sus expectativas? 

5/100 puntos de calificación 
por concepto de participación 

00100 

1 



'- ---
.------------------ ------ -

MODUL04 

Competencias Personales en la Administración de Proyectos 

Código de Ética y Responsabilidad Profesional 
Logro y acción 
Servicio al cliente 
Impacto e influencia 
Gerencial, Directivo 
Cognoscitivo 
Eficacia 

' -

1 

1 

'--------~---J 
~------------ -- -- - --· 

MODUL04 

Competencias Personales en la Administración de Proyectos 

v.::iREGLAS DELJUEGO 

Humildad, respeto y honestidad 

Descanso 
/ - Habrá un descanso de aproximadamente 20 minutos 
( 

• · Participación 
Crítica de calidad, que aporte 
Trabajo en equipo 

1 
1 

1 

~' ~--' 
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MOOUL04 

Competencias Personales en la Administración de Proyectos 

V.::t EVALUACIÓN 

Participación adiva (50º/o) 
• 50% ~ Dinámicas, actividades prácticas, participación 

·comprensión teórica (50º/o) 
1 o o "' " 

40% ~ Examen Final Individual 

" 10% ~ Tareas 

MODUL04 

Competencias Personales en la Administración de Proyectos 

'ftC5COMPETENCIAS PERSONALES 

Dinámica de Capacidad Analítica 

10/100 puntos de calificación por concepto de participación 
I 

- . -- _J 

! Calificación 10 para los equipo que logren justificar sus cálculos y 
las decisiones 

Calificación 8 para los equipos que logren justificar solamente las 
odecision<¡!S' 

._____ ______ ! 
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"iff::tVISIÓN Y PROPÓSITO DEL CÓDIGO DE ÉTICA Y 
RESPONSABILIDAD PROFESIONAL 

Como practicante de 
Administración de proyectos, 
estamos comprometidos a 
hacer lo que es correcto y 
honorable, Nos fijamos altos 
e'stándares y aspiramos a 
aplicar estos estándares en 
nuestras vidas, en el trabajo, en 
el hogar, y al servicio de 
nuestra profesión. 

' 

~------------------------~ 

~---------~- "' ~ ,, 

-vc5CÓDIGO DE ÉTICA Y RESPONSABILIDAD PROFESIONAL 

Ética= griego "ethos" =costumbre 

¿Qué significa ser ético? 

_La ética proporciona las razones por las que ciertas 
(conductas son buenas y por lo tanto dignas de realizarse, así 
como argumentar en contra de conductas malas o no 
adecuadas. Puede variar para cada persona. 

00400 

1 

j 

•' 



., 

~--------------- -- - - -- -

"V:SCÓDIGO DE ÉTICA PROFESIONAL 

Un código de ética profesional no solo sirve de guía a la 
acción moral, sino que también mediante él, la profesión 
declara su intención de cumplir con la sociedad, de servirla 

·con lealtad y diligencia y de respetarse a si misma. 

! "lil:l5 CÓDIGO DE CONDUCTA 
'' Q 

i 
·con objeto de ofrecer mayores garantías de solvencia moral 
y· establecer normas de actuación profesional; el PMI 
expidió un código de conducta. 

1 

"V:tRESPONSABILIDADES DE LA PROFESIÓN 

•Cumplimiento con reglas y políticas organizacionales 

•Cumplir con los deberes de un certificante 

•Procurar mejoras de la profesión 

~ • No involucrarse en situaciones de conflicto de intereses y 
otras conductas no adecuadas 

• Conocer el código de ética y responsabilidad profesional 
~ 
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7;:A QUIÉN APLICA EL CÓDIGO 

El código aplica a: 

•Todos los miembros del PMI 

~--------- -- ---

7:5A QUIÉN APLICA EL CÓDIGO 

El código aplica a: 

•Personas que no son miembros del PMI pero pertenecen a 
uno o mas de los siguientes criterios: 

No miembros que tienen una certificación como PMI 
No miembros en proceso de Certificación como PMI 
No miembros del PMI que realizan labores voluntarias 
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~-------·--- -·-..::.... 7 G 

.------------------- . 

-;ezVALORES QUE APOYAN ESTE CÓDIGO 

Se les cuestionó ·a los practicantes de la comunidad de 
administración de proyectos sobre la identificación de los 

valores en los que se basan sus decisiones y les guían en sus 
acciones. Los valores definidos por la comunidad como más 

importantes fueron: 

• Responsabilidad 
• Respeto 
• Justicia 
• Honestidad. 

" 
• Este códigq r~afirma estos valores como fundamentales. 

1 

'---------------------------~~~ _J 

• -:¡;:ECONDUCTAS OBLIGATORIAS 
o Q ' ,~ ~ 

"~os estándares obligatorios 
Establecen los requerimientos firmes, y en algunos casos 

limitan o prohíben conductas. 

1 • 

'-. 

Los estándares obligatorios: 
Establecen los requerimientos firmes, y 

en algunos casos limitan o prohiben 
conductas. 

1 

~----------! 
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~---------------- . 

...-:5 RESPONSABILIDAD 

La responsabilidad, es nuestra obligación para tomar posesión de las 
decisiones que tomamos correctas o incorrectas y por las acciones 
que hacemos buenas o malas y las consecuencias que resulten. 

~ 
~----~--------! 

~--------------- -

'Vl::5 RESPONSABILIDAD - ESTÁNDARES OBLIGATORIOS 

Regulaciones y Requerimientos Legales: 

v"Nosotros conocemos y defendemos las políticas reglas, 
regulaciones y leyes que gobiernan nuestro trabajo, 
profesional y actividades voluntarias. 

v"Reportamos conductas ilegales o no éticas en la 
' administración y en caso de ser necesario a aquellos que 

fueron afectados por esas conductas 

ººªºº 
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7t!5RESPONSABILIDAD- ESTÁNDARES OBLIGATORIOS 

Denuncia de Quejas relacionadas con la Ética 

'V'Denunciamos violaciones a este Código para la atención por el 
cuerpo apropiado para la resolución. 

A V'únicamente se realiza un expediente 
11' están soportadas por hechos . 

de las quejas cuando 

. 7se persigue con medidas disciplinarias contra aquellos 
individuos quienes toman venganza contra alguna persona por su 
preocupación por asuntos éticos. 

\ 

7e:ERESPETO 

Respeto: es nuestra obligación de demostrar un alto 

aprecio o consideración por nosotros mismos, por los otros 
y los recursos que nos han sido confiados. 

00900 
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7C; RESPETO - ESTÁN DARES OBLIGATORIOS 

V"No ejercemos el poder de nuestra experiencia o posición 
para influir en las decisiones o acciones de otros para 
obtener un beneficio personal a sus expensas 

V"No cometemos actos de abuso contra otros 

V"Respetamos los derechos de propiedad de otros 

.-------------· ···-· 

..... :JUSTICIA ..... 

Justicia es nuestro deber de decidir con imparcialidad y 

objetividad. 

Nuestra conducta debe ser libre de 
rivalidades, intereses personales, 

prejuicios y favoritismos. 

1 

1 

_J 

'--------------------------------
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.------------------- - ----

"l:'t:EJUSTICIA- ESTÁNDARES OBLIGATORIOS 

Situaciones de Conflicto de intereses. 

¡ ' ' 
./cuando nos damos cuenta que tenemos un real o potencial conflicto 
de intereses, nos abstenemos de intervenir en el proceso de tomar 
decisiones .. o intentar influenciar la resolución, hasta que hemos dado a 
conocer a los involucrados afectados o tenemos un plan de mitigación 
y tenemos el~consentimiento de los involucrados para proceder. 

7=5JUSTICIA- ESTÁNDARES OBLIGATORIOS 

Fav(Jritismo y Discriminación 

.fNo contratamos 'ni despedimos, premiamos o castigamos, 
recompensamps o negamos contratos basados en 
consideraciones personales, incluyendo de manera no limitativa, 
favoritismo, nepotismo, soborno 

, .fNo
1 

discriminamos a otros basados de manera no limitativa en: 
género, raza, edad, religión, incapacidad física, nacionalidad, u 
orientación sexual. 

~Aplicar{ios las reglas de la organización sin favoritismos ni 
prejuicios'"" - -
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~-------------· ---·~ - -

,_:HONESTIDAD ..... 

' 

La Honestidad es nuestro deber para 

~
éntender la verdad y actuar de manera 
sincera y verdadera tanto en nuestras 

municaciones como en nuestra 
conducta. 

' 

~¡¡HONESTIDAD - ESTÁNDARES OBLIGATORIOS 

.fNo involucrarse en o perdonar conductas que engañan a otros, 
incluyendo de manera no limitativa, hacer falsas declaraciones, 
declarar la verdad incompleta, proveer información fuera de 
contexto u ocultando información, es decir, rendición de 

. declaraciones falsas o incompletas. 
1 

.fNo caer en conductas deshonestas con la intensión de obtener 
una ganancia personal a expensas de otros. 

001200 
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w:coMPETENCIAS PERSONALES 

t 

Dinámica de Capacidad Analítica 

5/100 puntos de calificación por concepto de participación 

' o 

v.;::tFRAMEWORK DEL DESARROLLO DE LAS 
COMPETENCIAS DEL ADMINISTRADOR DE PROYECTOS 

.. 
El Project Manager Competency Development Framework 
Provee la definición, estimación y desarrollo de las 
competencias para un Administrador de Proyectos. 

,.provee una vista general de las habilidades y la conducta 
.clue se necesitará desarrollar como Administrador de 
Proyectos 

001300 



--=coMPETENCIA ..... 

! 
' 

Es la habilidad y la capacidad necesaria para completar las 
actividades del proyecto. 

Así mismo si los miembros del equipo del proyecto no poseen 
las competencias necesarias, el rendimiento puede verse 
amenazado. 

Aplicado en los proyectos, cuando el rendimiento se ve 
amenazado, se inician respuestas, tales como capacitación, 
contratación, cambios en el cronograma, o cambios en el 
alcance., Entre más proactivas sean estas respuestas, menor 
será el impacto. 

'· 

~--------------- --

( 

A Competen! 
Project Manager 

Personal 

Knov..tedge 

Project Manager's 
Curren! Competence 

Performance 

PMCD Framework dimensions of competence. 
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..-----------------·----- - -

-;;5LA DIMENSIONES DE LAS COMPETENCIAS 

! 

I '. 

Las competencias consisten las siguientes dimensiones: Un 
Administrador de Proyectos debe satisfacerlas. 

l 

Personal Performance 

lndustry Specifli:: Organlzational 

Performance Competencias Performance Competencies 

Chapter 2 Chapter 3 

' Communlcating 
lnitiating a Project 

Planning a Project 
Leading 

Executing a Project 
Managing 

Monitonng and Controlling 
Cognitiva Ability 

a Project 
Effectiveness 

Closing a Project Professional1sm 

o .. • • .. o ..... 

PMCD Framework graphical overview. 
' 

~-----------------------------------
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Units and Elements 
of Performance 
Competence 

-v;¡ESTRUCTURA DE LAS COMPETENCIAS PERSONALES 

Se agrupan de la siguiente forma: 

• Comunicación 
• Liderazgo 
• Administración 
• Habilidades Cognitivas 
• Efectividad 
• Profesionalismo 

' 
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-.rc5ESTRUCTURA DE LAS COMPETENCIAS PERSONALES 

Comunicacl6n: 

Intercambio efectivo, exacto, apropiado de información con 
los involucrados a través del uso de métodos apropiados y 
correctos 

1 Liderazgo: 
Persona que sirve de guía, inspirador y motivador de los 

. miembros del equipo y de los involucrados en el proyecto 
para salir adelantes y lograr los objetivos del proyecto 

-vcSESTRUCTURA DE LAS COMPETENCIAS PERSONALES 

Administración: 
Administrar efectivamente el proyecto a través del 
desarrollo de los recursos humanos, financieros, material 
intelectual y recursos intangibles. 

: Habilidades Cognitivas: 
Aplicar un sentido profundo de la percepción, disernimiento 
y juitio para dirigir efectivamente el proyecto en un 
ambiente cambiante y de constante evolución. 

I 

001700 
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.------------ - --- - - -- - -

-vt:5ESTRUCTURA DE LAS COMPETENCIAS PERSONALES 

Efectividad: 
Producción de resultados deseados usando de manera 
correcta los recursos, herramientas y técnicas en todas las 
actividades de los proyectos. 

Profasionalismo: 
De acuerdo a las conductas éticas gobernadas por la 
Responsabilidad, Respeto, Justicia y Honestidad practicadas 
por el administrador de proyectos. 

AnelCos 

Prof. Hideo Tanlguchl 
Septiembre 2010 

MODULO 4 
Competencias personales y 
Código de Conducta 
Profesional 

j 

1 

~---------¡ 
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~---------------- ·- . 

-at:iiCONDUCTAS OBLIGATORIAS Y DESEABLES 

Para los valores anteriores se han definido estándares 
• Obligatorios 
• Deseables. 

i 
'' ~-----------------~--------- - -- j 

~-------------- - - -

-v;ECONDUCTAS DESEABLES 

• Los estándares deseables: Describen las conductas que 
como practicantes en la Administración de Proyectos, nos 
esforzamos en mantener. 

Aunque apegarse a estos estándares no es fácilmente 
1 • 

·medible, conducirse de acuerdo con estos, es una 
expectativa de nosotros mismos. 

001900 
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...--------------- --- -- -- - -

'lfC5 RESPONSABILIDAD - ESTÁNDARES DESEABLES 

Como practicante en la comunidad global de administración de 
proyectos: 

../Tomamos decisiones y realizamos acciones basadas en 
los intereses de la sociedad, seguridad pública y el 
ambiente . 

../Aceptamos solo aquellas tareas que son consistentes con 
nuestro entorno, experiencia, habilidades y capacitación. 

,/Cumplimos a cabalidad las tareas a las que nos 
comprometemos . 

../Hacemos lo que decimos que vamos a hacer. 

---------------- - ---

'm5 RESPONSABILIDAD - ESTÁNDARES DESEABLES 

,/Cuando cometemos errores u omisiones tomamos el 
dominio y hacemos las correcciones expedita mente. 

,/Cuando descubrimos errores u omisiones causados 
por otros, se los comunicamos de manera apropiada 

1 tan pronto como los descubrimos. 

,/Aceptamos la responsabilidad por cualquier asunto 
como producto de nuestros errores u omisiones y sus 
consecuencias. 

002000 
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~-------------------- ---

~e RESPONSABILIDAD- ESTÁNDARES DESEABLES 

,/Protegemos la propiedad y confidencialidad de la 
información que nos ha sido confiada, 

•, 
d,/ Respaldamos, damos soporte a este Código y lo 
, ~plicamos, 

(' 

i 
~-----------~---- -- 1 

....... : RESPETO .... 
Estos recursos pueden incluir gente, dinero, reputación, la 
seguridad de otros y los recursos naturales o del medio 
ambiente 

( . 

,., , 1 

'-------------~ 
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~---------------~-- - ·-

....,:RESPETO ..... 
Un ambiente de respeto genera confianza, seguridad y 
desarrollo de la excelencia fomentando la mutua 
cooperación. Un ambiente donde las diversas perspectivas y 
puntos de vista son alentados y valorados. 

( 

~---------------------------·-

~--------------- ----

"VC5 RESPETO- ESTÁNDARES DESEABLES 

Como practicante en la 
comunidad Global de 
administradores de proyectos: 

· ,/Nos informamos sobre las 
normas y costumbres de otros y 
evitamos caer en conductas que 
posiblemente se consideren 
irrespetuosas. 

( 
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'-------~-- . --
------------ -- -- --- -

. 'Ve= RESPETO - ESTÁNDARES DESEABLES 

,(Escuchamos otros puntos de vista y buscamos 
entenderlos. 

( 1 . l 

' 
'------------------'----------- - _J 

------------- - - ---- -- - --

-:c:9 RESPETO- ESTÁNDARES DESEABLES 

,(Nos acercamos directamente a aquellas personas con quien 
tenemos un conflicto o desacuerdo. 

( 

1 

'---------'-----~--- J 
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--- -- -----
~------------- -- --·-· 

..e5 RESPETO- ESTÁNDARES DESEABLES 

.fNos conducimos de una manera profesional, aun cuando 
esto no es recíproco. 

1 

~------------j 

..... :JUSTICIA ..... 
Actuar de manera justa nos llevaría a analizar 
cuidadosamente, cada uno de los puntos de vista de los 
empleados y tomar las decisiones correctas. 

D 
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-;cSJUSTICIA- ESTÁNDARES DESEABLES 

Como practicante en la comunidad global de 
administración de proyectos: 

./ Demostramos transparencia 
en nuestro proceso de toma de 

decisiones ( 

' i 
' 

~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-~-~-

' ! 

orneJUSTICIA- ESTÁNDARES DESEABLES 

"'Constantemente reexaminamos 
nuestra imparcialidad y 

, objetividad, tomando las acciones 
correctivas apropiadas 

~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~---~--. 
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7.:¡¡JUSTICIA- ESTÁNDARES DESEABLES 

.f Proporcionamos igualdad de oportunidades para 
candidatos calificados. 

~-------------- - - . ·-- - -

-v:: HONESTIDAD - ESTÁNDARES DESEABLES 

Como practicante de la comunidad global de administración 
de proyectos: 

.!'Buscamos 

.. ..-; 

.fSomos verdaderos y sinceros en nuestras comunicaciones 
l 

y nuestra conducta 
'_;¡' 

.f Proveemos información correcta en el momento preciso 

002600 

·, 



! 

íí'C:LAs DIMENSIONES DE LAS COMPETENCIAS 

Las competencias consisten en las siguientes dimensiones: 

Conocimientos: Lo que el Administrador de Proyectos 
conoce acerca de la proceso en donde se aplicará, 
herramientas y técnicas para las actividades del proyecto. 

'.'Desempeño: La manera en que el Administrador de 
Proyectos aplica sus conocimientos para satisfacer los 
requerimientos del proyecto. 

¡ ,, 
' 

.1 Establishes the project's 
high-level assumptions and 
const~ints 

.2 ldentifies and analyzes the 
project:s high-level nsks 

Performance Criteria 

~ 

Element 

Documented assumptions and 
constraints 

Documented list of analyzed 
high-1evel risks reviewed with 
key stakeholders 

Types of Evidence 

Nohl Thla 11 an axample cf part cfa Perfoonance Compeler.ce Elemen! 

Structure of Competence Units with the PMCD Framework 

002700 
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~---------------·---- - - ~ 

-rn:LAs DIMENSIONES DE LAS COMPETENCIAS 

Competencias personales: La manera como se conduce el 
Administrador de Proyectos al desarrollar las actividades 
dentro de un proyecto, sus actitudes y sus principales 
características personales. 

Organización: El Administrador de Proyectos debe tener 
: una visión organizacional. 

Industria Específica: La manera en que el Administrador de 
Proyectos aplica sus conocimientos de un sector o industria 
específica para satisfacer los requerimientos del proyecto. 

~-------------- -- . 

PMP Role Dellneabon 
Study and C11reer 

Framework 

Program and PortfollO 
Mamtgement Standards 

PMI Codo DI Prof0$Slonal 

"""""' 

PMBOK Gu1de - Th1rd Ed1bon 

Project Manager 
~lency 
Development 
Framework 

PMCO Framework 
fl™ Echt1on 

PM Lex1conlCombmed 
St11nd11rda GIOBS11ry 

PMP Exemlnal10n 
Spec1f1CBt1on 

Organlzabonul PfOject Management Mstunty Model (OPM3 ) 

Points of alignment of PMCD Framework with PMI publications. 

1 

J 

1 

1 

'--------~---.! 
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~------~-- ··- -·------

Prof. Hldeo Tanlguchi 
Septiembre 2010 

MODULO 4 
Dinámica parte 1 

'('' 

IDlñll'lláimica ~ Influenza Ato1i\l1 

( 
• 

Calificación: 5/100 puntos de la calificación final 

La influenza ANlHl se tornó inmune a las vacunas 
desarrolladas, y se espera que mueran 600 personas en 
México, provocadas por esta enfermedad, mientras se 
desarrolla una nueva vacuna . 

Regalaremos para el cumpleaños de un amigo, un bastón de 
baseball y una pelota, que cuestan 110 pesos. El bastón 
cuesta 100 pesos. 

' o 
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.---------------- -- ------' 

Dinámica 'i- Influenza AH1N1 calificación: 5/100 puntos de la calificación final 

Situación imaginaria: La influenza A1N1Hl se tornó inmune a las vacunas desarrolladas, y 
se espera que mueran 600 personas en México, provocadas por esta enfermedad, 
mientras se desarrolla una nueva vacuna. Se proponen dos programas de salud 
pública para combatir esta situación. 

¿cuál de los programa usted prefiere aplicar? 

Las ,consecuencias de cada programa están comprobadas científicamente y apuntan que: 

.--"----------·······-···· .. ·················· .. ··--................................... ... 
•Si el programa A es adoptado, 200 personas serán salvadas A 
•Si el programa Bes adoptado, 113 de probabilidad de que las 600 personas serán 
salvadas, y 2/3 de probabilidad de que ninguna persona sea salvada. 

Son los mismos conceptos numéricos, con preguntas diferentes 

•Si el programa A es adoptado, 400 personas morirán 
•Si el programa Bes adoptado, 1/3 de probabilidad de que nadie morirá., y 2/3 de 
probabilidad de que 600 personas morirán . 

B 
.... -------------····-················································· 
~----~----J 

~~~---~----~~~--- --- --

Dinámica~ Influenza AH1N1 Callflcaclón: 5/100 puntos de la calificación final 

Regalaremos para el cumpleaños de un amigo, un bastón de baseba11 y una pelota, que 
cuestan 110 pesos. El bastón cuesta 100 pesos. 

+ 
.,· 

ú ·-
. - -~ -

¿cuánto cuesta la pelota? 

> lO·pesos 

110 pesos 

003000 
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~-------------- - -----

• ¿Cuánto mide cada caballo de la figura? 

1 

1 

1 

¡ 
'-------~'1""'~""----"'~-·?· _______ -- - i 

~------------ - ~ -- ~-- --

w::5TEORÍA DE LA PERSPECTIVA 

Fue desarrollada por los psicólogos Daniel Kahneman y Amos Twersky en 1979 

Ganó premio Nobel de Economía en 2002. 

Ejemplo 1: ¿cuántos bloques hay? 

i 
1 

~~-~-· ~B ~~C~~- - _¡ 
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v.;5TEORÍA DE LA PERSPECTIVA 

1 A Proapoct Thooty 1 
Vnlue Functlon 

Ulillty 

Losses Galns 

Notloa that; glvon 
amount ol galn ylalds 
lass extra satlslaotlon 
than the deoUne In 
satlsfaotlon lnourred 
rrom a slmllar val u e or 
total IOSS. 

003200 
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Preguntas para discusión 

¿Qué ha aportado a usted, la lectura 
' . , 

de la tarea? . . 

¿Por qué alguien depe ser liderado por 
"ti ¡ .,..- , o 

usted?. 

' ' 

Recordatorio ~ Leyes Universales 
' "~ -

' 2 
E=M*c 

1, MENTE . ' 
La realidad es mental. El universo es mental. Todo depende del 
punto de referencia JDfilllitl. 

,,. "' 

~ •PARTE Y CONTRAPARTE 
~orno es arriba, es abajo. Como es abajo, es arriba. 

' 
,, 3, DINAMICIDAD 

(Ejemplos: física cuántica, estrategias, conocimiento, etc.) 
Nada está'.inmóvil. Todo se mueve. Todo vibra . 

.......__o 

o 
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T.:: AGENDA 

• Factores Clave de Éxito del Proyecto 
• Definición 
• Cualidades del Líder 
• Teorías de Liderazgo 
• Teorías de Comportamiento Humano 
• Tipo de motivación 
• Trabajo en equipo 

~---------------------- - -- -

'rn= FACTORES CLAVE DE ÉXITO DEL PROYECTO 

Factores externos 

1 Involucrarriiento del Top Management 
2 Soporte del Top Managment 
3 Existencia de una estrategia de negocios 
4 Soporte de conocedores del negocio 
5 Buena administración del proyecto 

Factores interpersonales 

Motivos de falla del nro-cto 
Falta de soporte del lado del negocio 
Reauerimientos incompletos 
Ex....,...tativas no definidas I no administradas 

Pérdida de utilidad estraléalca del alcance 
Prnvecto no alineado con la on::ianización 

17% 
13% 
12% 
12o/o 
10% 

i .. ·M···e-·t·o··d;·o··l·o··g··l·a···.i 1 ~~~.if~it:~~+;·l;::~~~~ti~;-··¡;;:é:;:~~!~l~~::~~~!ii!a!!:~ 
Comunicación ¡comunicación lComunicación iPlaneamiento 

·· .•....• :, ........... ;;•n ~ .. ~.~~blWll~do~dL:'.:'.:'.'.::::J~Re~l•~<l~o~"'~'~H~u~m~•~M~s=lAd~s~o>ta~b~ll~ld~o~d~:":'.'.::::::ji•~•~l•~d~o~"~'~'lH~u~m~•~"~"¡:=::j 
Metodotogla!Técnlcas Adaptabllidad Re1acione1Humana1 !Comunicación 
Proact1l.ldadllrnc1at1va Llderai:"o Llderazt10 Conoc1m1ento del mercado ; 
Traba10 en eau100 MetodoloalafTécnlcas Persuasión Persuasión 
Relaciones Humanas Toma de decisión Proactr-Adad'lrne1at1w Adaotabilidad 1 
Persuasión Traba10 en Anu1nn MetodoloalafTécnica1 Toma de decisión 
LlderazRo Proacti-.idadtlniciatiw Toma de dec1s16n Proact11.ldad/lrnc1at1va 
Precisión/ Perfección Persuasión Conocimiento del n io Matodoloaia/Técnicas 
Conocimiento del 'o Conocimiento del mOf'Cado ConOC1miento del mercado ~ o en eauioo 

Toma de dec1s16n Prec1s16n I Perfección !~~2!!!..!9.':!.'.I!!?.----··· .. ·· Conocimiento del negocio 

~~!.'!!!!!!:i~!? .. <;L~L~!:.~~2 .. ~~!!'~ ~io Precisión 1 Perfección f.'.~!!.l.?.~.!..f.'.~.?.~~ .• ,_,J 

0034QO 
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• ... 5 DEFINICIÓN 

• Liderazgo 

i,, 

- "Es la habilidad de persuadir a otros, para que alcancen objetivos, con 
en,tusiasmo~ es el elemento humano que une a un grupo y lo motiva 
hacia las metas." (Keith Davis ) 

- "Es el proceso dé influir en el comportamiento de un individuo o grupo, 
para alcanzar objetivos, en una situación dada.'' (Hersey y Blanchard) 

·p Líder . 
. - Persona más influyente dentro de un grupo . 

•. .:.. Capaz <jé conducir al grupo hacia sus objetivos. 
- Persona central que constituye el punto focal de la conducta de un 

,, grupo "" ., 

T.;:: DEFINICIÓN 
' . 

' ~ 

·:.Niveles de Liderazgo * 
:- : Nivel:·l: Persona altamente capaz 

Nivel 2: Miembro importante del equipo 
• Contribuye a los objetivos del equipo, trabaja efectivamente con otras personas 

Nivel 3: Administrador competente 
,y- • Organiza personas y recursos para alcanzar objetivos 

i·- Nivel 4: Líder efectivo 
r ·· • ComprometimieÍito y vigoroso seguimiento hada la visión, estimula a los 

grupos a alcanzar alto desempeño y altos estándares 

- Nivel 5: Líder Ejecutivo 
• H~_mildad personal + Carácter Profesional ,,. 

*Artículo: Leve! 5 Leadersh1p, By J1m Colllns. 

C)Q35@Q 
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T""S DEFINICIÓN 

• Líder versus Administrador* 

' Líder Administrador 
C~rifiguración de la dirección 

' ' 
Planeación y Presupuesto 

• Alineación de las personas Organización y estructuración del equipo 

Motivación e Inspiración Control de actividades y solución de problemas 

~ 
' ....... , 

*Artículo: What leadeii Really Do, by John P, Kotter. 

-;cS DEFINICIÓN 

• Etapas del liderazgo 
- Visión: define un resultado relevante para el seguidor 

- Libertad: permite que el seguidor seleccione el camino 

- Capacitación: en los casos necesarios, enseña cómo llegar 

, : Reconocimientos: premios o castigos al llegar al resultado 

' 
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•.,,."$DEFINICIÓN 

• Administración Eficaz* 
- Administración del Tiempo 

:- ¿En qué puedo aportar? 
o 

- Enfoque en las Fortalezas 

- Primero, las cosa's principales 

-, Elementos de la toma de decisiones 
. ' ' 
·• 'T Decisiones ~fectivas 

*Libro: \Th~.effective Executive, by Peter F. Druck_er 

, ' 
>, 

""FE CUALIDADES DEL LÍDER 

• Mitos Populares * 
- Cualquier uno puede ser líder 

- Los líderes tienen buenos resultados de negocio 

- Personas que llegan a la cima son líderes 'h· -~ Los líder.es son buenos entrenadores 

r~Artículo:~Why Should Anyone l>e Led byYou, byRobert Coffee & Gareth Jones. 

j ' ~, ·, 
·. ' ·,,.,_"' 

' 
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-:et CUALIDADES DEL LÍDER 

• Características poco conocidas 
- Enseña sus debilidades 

- tiene sensibilidad aguda al que ocurre en el entorno 

- Preocupación sincera 

, - Crea puntos de diferenciación 

*Artículo: Why Should Anyone be Led byYou, by Roi:>ert Coffee & GarethJones. 

(, .. 

o 

T.;:$CUALIDADES DEL LÍDER 

• Administrando su jefe* 
Estilos de trabajo compatibles (Auditivos y Visuales) 

Pregunte, no haga suposiciones 

Mantenga informado (buenas y malas noticias) 

- Promesas (Cumplimiento y honestidad) f -~ Preocupación con el uso del tiempo del jefe 

• 
*Managing Your Boss, by John J. Gabarro & John P. Kotter 

OQ38QQ 
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-;;5 CUALIDADES DEL LÍDER 

• Debilidades del Líder 
- Sobredirigir y microadministrar (incapaz de delegar) 
- Insensible hacia otros (brusco, intimidante, mandón, frío, 
" indiferente, arroganté) 
-. Incapaz de implementar autoridad ~ficazmente 
- Incapaz de adaptarse (situación, jefe) 1 - ¿otras? 

' 

• Fortalezas del Líaer 
- Se discutirán las fortalezas en la parte de Inteligencia 

emocional aplicada al lide~azgo 
'-...e 

-;;5TEORÍAS DE LIDERAZGO 

; UNIDIMENSIONALES 
¿ - .ir 

~. Consideran que se puede ser un buen líder basándose en una 
f sola dimensión o aspecto: 

- De la autoridad formal que nace del puesto que se ocupa. 
• Poder legítimo, poder coercitivo y de recompensas. 

De la personalidad: extro~ersión, atractivo personal, capaz de 
" inspirar fuerza, y motivación. f 80 

• Poder carismático e influencia por inspiración 

· ·~...,. Centrado.en el traba¡o: definir ob¡et1vos, administrar, cuidar la 
. calidad de los resultados. 

• Poder experto. 

- Centrado en las personas: la 'influencia nace de la relación personal 
con i'6s subordinados. 

l~,.\' 
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-;::5TEORÍAS DE LIDERAZGO 

BIDIMENSIONALES: Grid Gerencial 

{ALTAS) 

R 
E 
L 
A 
e 
1 
o 
N 
E 

' s ~·. 

RELACIONES RELACIONES Y 

ALTAS TAREAS ALTAS 

RELACIONES Y TAREAS 

TAREAS BAJAS ALTAS 

-------------+{ALTA) 
TAREA 

1 '-------------------------------------!. 

Tridimensionales: 
Liderazgo Situacional 

Interacciones 
Personales 

Rtl1clont1 
A1ta1y 

T1111Blja 

R111clon11 
81J11y 

Tarea Bija 

004000 

Tarta Alt• 
y Rtlaclon11 

Baja a 
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~--------------·------

.,..5TEORÍAS DE LIDERAZGO 

TRIDIMENSIONALES: Liderazgo Situacional 

' ;t; 
1' ,, 

SUBORDINADOS 

LIDER ~ 

~5CUALIDADES DEL LÍDER 

Inteligencia emocional aplicada al liderazgo* 
• "Cualquiera puede ponerse furioso ... eso es fácil. 

·,Pero estar furioso con 
la persona correcta, 
en la intensidad correcta, 
en el momento correcto, 
por el motivo correcto, 
y de la forma correcta ... eso no es fácil." (Aristóteles) ºt" "Comprender el poderoso papel de las emociones en el lugar de trabajo 

- es lo que diferencía a los mejores líderes ... esta tarea emocional del 
. líder es primal, es el acto más importante de liderazgo" (Goleman, 

Boyatizis y McKee) 
• "Debemos de tener cuidado en no hacer del intelecto nuestro dios. 

Tiene, por supuesto, poderosos músculos, pero no tiene personalidad. 
El intelecto. no puede liderear, puede sólo servir''. (Albert Einstein) 

t 
*M•~•I con i.- •n ".¡;-. i 

Artículo: What Makes a Ll!ader, by Daniel Gcleman 
Ubro: Primal U=adersh1p (Reallzlng the Pcwu of fmctlcnal ln~lllgence}, 

by O..nlel Goleman &. Richard B<lyatzls lli Annle Mckee 

004100 
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o¡:;.5 CUALIDADES DEL LÍDER 

Inteligencia emocional aplicada al liderazgo'""""'~'""'""'º' 

COMPETENCIAS PERSONALES 
• Autoconciencia 

- Autoconocimiento emocional 
- Autoevaluación precisa 

j - Autoconfianza 

'f Automanejo 
;- Autocontrol emocional 
- Transparencia 
- Adaptabilidad 
- Iniciativa 

~ 

- Optimismo y auto motivación 

71::5CUALIDADES DEL LÍDER 

Inteligencia emocional aplicada al liderazgo"'"º"'•'""''"""' 

• Conciencia Social 
- Empatía 
- Conciencia organizacional 

f -Servicio 
• Manejo de Relaciones 

';,.. Influencia y asertividad 
- Manejo de conflicto 
- Constructor de vínculos 
- Lidera'.zgo inspiracional 
- TrabafÓ-en equipo y colaboración 

C>C>42C>Q 



' ":C5 CUALIDADES DEL LÍDER 

Inteligencia emocional aplicada al liderazgo '"~""m''"""""''' 
• Neuroanatomía del liderazgo 

-----------··---- ~ --·-- -

Área 
Prefrontal 

o ; 

-;c$CUALIDADES DEL LÍDER 

yvocr'tt 'tE au'trnv 
(nosu? te ipsum) 

,_____ __ -] 

¿Cómo podemos intentar ser buenos 
líderes sin conocernos nosotros mismos? 

' ' 
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--- l!;t;.a.?> 
'.. .../ ~ 

-:;5CUALIDADES DEL LÍDER 

Auto conocimiento 

El Liderazgo no es una receta de cocina ni una caja de herramientas, 
es un proceso. Trasciende el desarrollo individual: 

- Profundizar en el auto-conocimiento de cada uno. 

- Entender cómo su perfil individual impacta su manera de 

f_ liderar y formar equipos. 

,- Elaborar y ejecutar un desarrollo de sí mismo, con énfasis en 
· · habilidades de liderazgo . 

• ....... .... 
• Valores 

creencias duraderas de que un comportamiento o tipo de 
existencia es social o personalmente preferible a otro 

• Sistema de Valores 
_ - organizacion duradera de creencias a lo largo de un 

f- continuo de importancias relativas 

- 'r' Ejemplos: 

Teórico = Verdad 
Económico " Dinero 

i Estético = Belleza 
Social " Altruismo 

..... Polftico " Poder. influencia 
Religioso " Unión trascendente 

004400 



~tTEORÍAS DEL COMPORTAMIENTO HUMANO 

• Características individuales 

SENTIDO DE LA VIDA 
ACTITUDES 
VALORES 
INTELIGENCIA 

MOTIVACIONES 
EMOCIONES 
IMPULSOS 

HABILIDADES 
LIMITACIONES 

º º • GRUPOS DE REFERENCIA 
EXPERIENCIAS VIVIDAS 
SITUACION ACTUAL 
METAS A FUTURO 

'-------------------"----------- -

T.:5TEORÍAS DEL COMPORTAMIENTO HUMANO 

• ,Rendimiento en el Trabajo 

CARACTERISTICAS 

DESEMPEÑO = INDIVIDUALES X 

PODER 

.:;..-, 

ESFUERZO 
LABORAL X 

o 
QUERER 

OQ45QQ 

APOYO 
ORGANIZACION 

o 
RECURSOS 
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-r.::STEORÍAS DEL COMPORTAMIENTO HUMANO 

• Análisis Transaccional 

Nutñclo: 
Gula, protege. 
ensefia, da consetos 

No tiene emociones 
Racional 

Natural 
Espontáneo 
Creativo 
Expresa sus sentimientos 

Critico: 
Pone llmttes y 
disciplina 
critica 

Da y recibe 
Información 
Toma decisiones 

Adaptado: 
Temor, 
Conformidad 

Expresiones emocionales (no Inmadurez) 

-;c:STIPO DE MOTIVACIÓN 

• Extrínseca (teoría X) 
• Intrínseca (teoría Y) 
• Transcendente (teoría Z) 

( 
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~--------------- --~ -- . 

7e:5TIPO DE MOTIVACIÓN - EXTRÍNSECA (TEORÍA X) 

Se logra a través de premios y/o castigos que otorga un agente 
externo, que busca modificar la conducta. 

!: 

- Nos enseña como dar incentivos y castigos. 

Funciona mejor' con personal menos capacitado, para trabajos 
rutinarios o aburridos 

••! Teorías Extrínseca: 

~ Reforzamiento de Skinrier 

Equidad 

•- Expectativas de Vroom. · 
·~ J ,,, 

7e:5TIPO DE MOTIVACIÓN - EXTRÍNSECA (TEORÍA X) 

' " . 
• Skinner ~ Dar Reforzamientos 

Reforzar Conductas Deseables: 

• Otorgar recompensas atractivas para el sujeto o grupo 
(reforzamiento positivo) 

• Evitar consecuencias desagradables que fortalecen la 
conducta deseada (reforzamiento negativo) 

• Usar programas de reforzamiento intermitente (no continuo) 
de respuesta o 'de tiempo 

- Castigar Conductas Indeseables: 

• Dar estímulos desagradables ante conductas negativas graves 
t. 
·:~"~ 

OQ47QQ 



--------
~-------------- --- -- -

~tTIPO DE MOTIVACIÓN - EXTRÍNSECA (TEORÍA X) 

0 Teoría de la IE!C!Jll.Dfiidla11dl 

Aportación personal 
versus 

Beneficio personal 

Aportación de otros 
versus 

Beneficio que otros obtienen 
{::jLJ.:;} 

Justicia percibida en el proceso de dar recompensas ~ Motivación 

o¡¡;¡;:=TIPO DE MOTIVACIÓN - EXTRÍNSECA (TEORÍA X) 

0 Teoría de las Expectativas de la motivación 

¡ESFUERZO INDIYIDlTAL- LOGR.\R UN NIVEL- RESULTADO O 

:POR EL DESEMPEÑO ¡ DE DESEMPEÑO l RECOl\lrENSA 

1 EXPECTATIVA INSTRUMENT. VALENCIA 

0 Ejemplo 

js1 EsTu610 -~·IUCHol HARÉ UN BUEN EXAM~ sAcJ 10 

L ¿SOY CAPAZ ¿BUEN EXAllJEN, ¿ME 11\IPORTA 
DE . .\PRENDER? BUENA CALIF.? SACARIO? - - - .. 

C>C>48C>O 



~5TIPO DE MOTIVACIÓN - INTRÍNSECA (TEORÍA Y) 

- Lo que motiva nace del trabajo en sí mismo: interesante, 
variado; permite la participación y otorga "empówerment''. 

Nos enseña como disefiar puestos motivante .. . ' 
Funciona mejor con personal capac¡tadc, maduro y auto­
mol:ivado. 

- Teorías: Enriquecimiento , de puesto, Características de' los 
puestos: APO. 

l' 
Í}· 
'.:Y.:.; 

.... :TIPO DE MOTIVACIÓN -TRANSCENDENTE (TEORÍA Z) 

Lo ;que" motiva es el bien que se hará a otra persona, a la 
·· soéiedad o a·un Ídeal. 

- Nos enseña a cumplir con el compromiso social de la empresa y 
a vivir válores. 

f ~;:-: Fµncionaº mejor con personas maduras, espirituales, que buscan 
t, trascender. 

- Teorías: Nuttin y Viktor Frank. 

'~- J • • . ~'-· ,,,. .. 

.· ,, ) 
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-:;STIPO DE MOTIVACIÓN 

• Conclusión 
Para lograr el compromiso y la motivación del personal, un buen 

líder deberá combinar sabiamente los tres tipos de motivación: 

• Extrínseca 

• Intrínseca 

• Trascendente f ... de acuerdo al nivel y madurez del personal. 

-:;$TRABAJO EN EQUIPO 

• Grupo 
- Conjunto de personas que interactúan unas con otras 

directamente, que se perciben a sí mismas como un grupo y que 
persiguen objetivos comunes. 

f -Es un grupo de personas que se sienten comprometidas e 
, identificadas con un objetivo común, que en forma 
¡ interdependiente obtienen resultados de alta calidad que 

exceden las capacidades individuales y disfrutan al hacerlo. 

OQSOQQ 
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' 

~=TRABAJO EN EQUIPO 

• Comparación 

Grupo Equipo 

Liderazgo Centralizado Compartido 

Responsabilidad Individual Individual y grupal 

Propósito 
' 

Igual al de la organización Especifico al equipo 

Productos del trabajo Individuales Colectivos 

Medida de la Efectividad Indirecta por aportación a la Directa por resultados del 
organización equipo 

Organización Discuten y delegan 

~=TRABAJO EN EQUIPO 

• Tipo de Trabajo 

Grupo Equipo 
•Una persona posee todos los •La tarea requiere de conocimientos, 
elementos para realizar la tarea sola habilidades o experiencias múltiples 

;Existe presión de tiempo •Se cuenta con el tiempo suficiente para 
f. reunir al grupo y discutir el problema 

•Los miembros pueden realizar •Los miembros son interdependientes 
cada uno su parte del trabajo para lograr hacer la tarea 

•La empresa tiene poco •Se cuenta con el dinero para cubrir los 
presupuesto costos del equipo 

•Enfoque a la. tarea: lo importante es •Enfoque al proceso: mejorar la capacidad 
realizar el trabajo-con eficiencia de comunicación, liderazgo, "!1anejo de 

conflictos y toma de acuerdos 
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.--------------------- --- ----- --- --
'-~--

·~;¡¡$TRABAJO EN EQUIPO 

• Preguntas para formar un grupo o equipo 

Misión y objetivos ¿Para que estamos aquí? 

Actividades, funciones ¿Cómo debemos organizarnos y como trabajaremos 
para lograr nuestros objetivos? 

Líd~r, responsables 
1'-

¿Quién estará a cargo ? 

' . . 
Clien\es, superiores ¿Quién se preocupara por nuestro desempeño? 

Remuneración, ¿Qué beneficio vamos a recibir al trabajar en 
desarrollo, apr,endizaje equipo? 

Coordinación 
f,, 

¿cómo encajaremos con otros equipos y personas? ''L 

;, 
(¡ lf 1~ 

'--------------------~"'---------------

-;;$TRABAJO EN EQUIPO 

• Conflicto 
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-:;STRABAJO EN EQUIPO 

• FSNP 

-Form 

-Storm 

-Norm 

- Perform 

What Leaders Really Do 
, - By John P. Kotter 

i • . Why Should Anyone be Led by You 
" - By Robert Coffee & Gareth Janes 

Level 5 Leadership 
- By Jim Collins 

(Libro) The effective Executive 
- by Peter F. Drucker 

Manage oneself ºf :- by Peter F.
0
Drucker 

• , Managing Your Boss 
,, , - By John J. Gabarro & John P. Kotter 

• lWhat Makes a Leader 
- By Daniel Goleman 

- ,,_-~ 
o • 

(Libro) Primal Leadership (Realizing the Power el Emotional lntelligence) 
" - By Daniel Goleman & Richard Boyatzis & Annie Mckee 

Women a~d i¡ie labyrinth of leadership • • 

- By Ali~H. Eagly and Linda L. Carli 

liderazgo, latino americano 

- By Estudio Globe 2004 

QQ53QQ 

1 



Cualidades del Líder 

Autoconocimiento - Ventana de Johari 

Sí 
conocen 

OTROS 

No 
' conocen 

YO 
Sí conozco No conozco 

ABIERTA CIEGA 

ESCONDIDA DESCONOCIDA 

Cualidades del Líder 

Autoconocimiento - Ventana de Johari 

Sí conozco No 
conozco 

, Sí 
f conocen r . , 

f 
No·~-

conocen 

Retroalimentación ) 

ABIERTA j 
CIEGA 

ESCONDIDA 1 1 DESCONOCIDA 

OQ54QQ 
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Trabajo en Equipo 

• Matrix RAM o RACI 

RAM = Responsibility assignment matrix 

/ 
¡ 

RACI = Responsible, Approver, Consulted, lnformed 

• Matrix RAM o RACI, ejemplo ' 

' 

" RAM 
Rnponslbllty 11ulg11111ont •an1x 

Test 001 - R=resel"ll:atJve In 
Test 002 - Sen di"" !:he Q-der 
Test 003 - U-date Internet Oatabase 
Test 004 • Order DelB1I Re ort 
Test 005 • Password Undare 
Tes100B-lo-1n 
T1!$1: 009- Terms and Condltjons 
Test 010 - ~resertat1Ye Lo-111 

' 
'" ~~ 

""" o 

Rtspont'!!U"v as1lgnni•nt111aa1x 

TestOOI- resertanve 1 
Test 002 - Send- the Order 
Test 003- u=' ate lntemet Database 
Test 004- Order DeUlll Re""'n 
Test 005 - Password U-" ate 
r.¡==-st"OS- '" Test 008 - Terms and Condctlons 
Tese 010- Re=reserntlve LDrin 

ºº • 

LocalCall Loc;i! Bu•lnns Bu•lnHS Loc'-1 IT 
Conr.Adlnln Ennqueta Reyes Proj.n t.bnagor Jo se Luis Moi1ca 
Laura Glttrrez Gl3WEB.ewam Emqueta Reyes 

Porfino Avlla 

1C_om.ntCoodlnnor 
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-;cSAGENDA 

• ...... .... 

• Factores que afectan el Liderazgo 
- Comportamiento 
- Cultura 

• C=f(p,e) 
El comportamiento es el 

resultado de la función 

del entorno y la persona: 

• lias personas son subjetivas 
c~nforme la perspectiva mental 
• El entorno es poderoso 
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• • ..... 

Todas las 19 variaciones del 
experimento de Stanley Milgram, 
tuvieron resultados semejantes 
para el porcentaje de personas 
que hicieron "toques eléctricos 
hastill la muerte" , que 
aplicaron él voltaje máximo de 
450 Volts -

~ 

Personas que aplicaron 450 volts 
100 -~-------'-------~ 

10 -- -.---------.-------

o l" - - -- --.--- _., 

Otros teléfono Investigación Presencial 
Original 

Fuente: Mllgram, S. (1974). Authorldad y Obediencia. Harper and Row. New Yo~. 
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-~-;,;5 CONTEXTO 

La falta dé 11:iémpo afecta: 
• 
• 

Precisión de la decisión 
De!¡arrollo del equipo 

•· Rapport 
¡ 

El <eollll!iilicil:o·a!IG!! U01ii:G!!rés afecta: 
• 
• 
• 

Objetivos comunes 
Relaciones de largo plazo 
Pertenericia al equipo 

El Buen Samaritano que ayuda 

70% r~ _ 
60% 1 

::: j+ __ - ' -

30% - ---- --­
' 

:lo~~·.~ 
0% ~- . - ----,-

Muy Apurado Apurado Poco Apurado 

Fuente: Darley, J. M., and Batson, C.D., "From 
Jerusalem to Jencho", 1973 

©Q57QQ 



----

'rn; CULTURA 

0 Subjetividad 
- Debido a la subjetividad, una misma cosa puede ser 
interpretada con una perspectiva diferente 

- Dentro de un mismo grupo cultural, la subjetividad de las 
personas es similar 

_: Entre grupos culturales diferentes, la subjetividad genera 
los fenómenos culturales 

- Para administrar en culturas diferentes es necesario 
administrar la subjetividad 

Describa los dibujos 

! . , ,,,.. ,, 

' 

/ .' ' 
' 1 

\.._ 
Los niños descril:íen son delfines 
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lRana o Caballo? 

Rana Caballo 

'---------~----------~-'-----~-~-- --

lJoven o Anciana? 
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·. ~ Conflicto de culturas 
· .7'-· Diferentes perspectivas sobre "cuál es la verdad" 

' . "''+, 

'' Diferentes interpretaciones 
,P'."' 
· •J(erentes formas de interacción 
J~gcentrismo: usar solamente la perspectiva de 
l!lt'eciltura 
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