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RESUMEN

El propésito del presente trabajo es estructurar una herramienta que permita
construir el perfil del piloto instructor de la Fuerza Aérea Colombiana partiendo del
modelo de competencias institucional, de manera que se haga posible identificar
los comportamientos asociados al desempefio exitoso en el area especifica de la
instruccién de vuelo. Se buscé ademas que la Institucion tenga una guia que le
permita perfeccionar los procesos de seleccién de instructores de vuelo, la
evaluaciéon de desempefio y el desarrollo de competencias, de la misma forma que

mejore los procesos de instrucciéon y entrenamiento.

Haciéndose evidente que la formacién de pilotos militares hace parte fundamental
del proceso misional de la Institucién, lo que requiere una adecuada instruccion de
vuelo a través de personal idéneo, altamente calificado y desarrollado desde

modelos de gestion humana aplicados al area operacional.

La construccion de esta herramienta no solo aporta desde el analisis ocupacional
a identificar requisitos y habilidades especificas del cargo, sino a generar un perfil
por competencias que permite una seleccién de instructores de vuelo y garantiza
un proceso de aprendizaje de mayor calidad porque estos talentos puede ser

desplegados hacia desempefios superiores a lo largo del tiempo.

Palabras claves: Instruccién, Perfil, competencias, piloto Instructor, seleccion,

evaluacion de desempefio y planes de desarrollo de competencias.
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2. ANALISIS

2.1

22

2.3

Palabras claves o descriptores
Instrucciéon, Perfil, competencias, piloto instructor, seleccién,

evaluacion de desempefio y planes de desarrollo de
competencias.

Resumen o descripcion breve del trabajo

En este estudio se elaboré una herramienta que permita la
construccién del perfil del piloto instructor de la Fuerza Aérea
Colombiana desde el modelo de gestion humana por
competencias, con el fin de mejorar el proceso de instruccién y
entrenamiento de los pilotos militares; identificando a través de
diversas herramientas no solo los requisitos y habilidades del
cargo, sino comportamientos predictores de un desempefo
exitoso, operacionalizandolo en un modelo que se integre no
solo al proceso de instruccion sino de seleccién, evaluacion de
desempenfo y planes de desarrollo que tendra como producto
instructores altamente calificados.

Contenido

Se desarrollé el presente proyecto dentro de la linea de
doctrina teniendo como referente que es uno de los objetivos
institucionales de la Fuerza Aérea Colombiana, el de generar
politicas encaminadas a la gestién de conocimiento dentro de
un marco de fortalecimiento de la capacidad humana,
entonces el conocimiento se constituye en uno de los factores
decisivos en el éxito de las misiones y capacidades de la
Institucién, se requiere por lo tanto de personal idéneo, que
este capacitado para asumir estos retos, el modelo de gestion
de competencias a jugado un papel decisivo en proyectar y
desarrollar el talento humano hacia la consecucién de la este
objetivo.

El presente estudio en coherencia con la politica Institucional
aporta a la generacién de una herramienta que permitié la
elaboracién del perfil del cargo de piloto instructor, como
complemento al modelo de competencias de la FAC, en la
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aplicaciéon a un cargo critico y operacional, que tiene como
principal funcién formar pilotos militares dentro del proceso
misional. Para su elaboracién se plantearon tres fases, la
primera de ellas una revisién conceptual, donde se integran los
principales elementos de la construccion de un modelo de
gestién por competencias y el marco teérico, que amplié cada
uno de los conceptos a desarrollar en relacién al problema y a
los objetivos planteados.

La segunda fase reunié los métodos e instrumentos a través
de un mapa conceptual de tres niveles, el primero de ellos el
analisis del cargo, donde se implementaron diversas técnicas
de recolecciéon de informacién, entre ellas aplicacion de
matrices ocupacionales, observacion en simulador de vuelo,
entre otros; el segundo nivel correspondié a la identificacién
de competencias por medio de entrevista de eventos
conductuales y el udltimo nivel que operacionalizé las
competencias generando un diccionario de comportamientos.

La Fase numero tres correspondié a los resultados donde se
fusioné la herramienta teniendo en cuenta que el perfil por
competencias del piloto instructor en dos equipos de vuelo
distintos, uno de nivel basico y otro avanzado no presentaron
divergencias, sin embargo se dividieron las herramientas
teniendo en cuenta que en lo relacionado con los requisitos y
habilidades del cargo se presentaron diferencias poco
significativas, pero que vale la pena someter a consideracién
por parte de cada uno de los escuadrones de vuelo.

Metodologia
Investigacioén de tipo Descriptivo Cualitativo

La metodologia utilizada reunié los métodos e instrumentos a
través de un mapa conceptual de tres niveles, el primero de
ellos el andlisis del cargo, donde se implementaron diversas
técnicas de recoleccién de informacién, entre ellas aplicacion
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de matrices ocupacionales, observacion en simulador de
vuelo, entre otros; el segundo nivel correspondié a la
identificacion de competencias por medio de entrevista de
eventos conductuales y el ultimo nivel que operacionalizé las
competencias generando un diccionario de comportamientos.

Conclusiones y recomendaciones del trabajo

Se concluye que es posible construir un perfil estandarizado
desde el modelo de competencias para el cargo de piloto
Instructor, independiente de las diferencias entre equipos y
niveles de instruccion. El uso de la herramienta para la
elaboracion del perfil integral es vital, puesto que en lo
relacionado al analisis del cargo, requisitos y habilidades
especificas hay diferencias poco significativas, pero distintivas
para cada uno de los escuadrones de vuelo.

De igual forma se podria establecer que la elaboracién de los
andlisis de cargo para los diferentes equipos de vuelo de la
FAC, es indispensable, si se piensa en mejorar procesos de
seleccién, evaluacibn de desempefio y por supuesto
instrucciéon y entrenamiento ya que estarian plenamente
definidas las funciones y habilidades requeridas para el cargo.

Categorizadas las competencias y definidas de acuerdo a las
actividades desempefiadas y al contexto, se realizé el
diccionario de comportamientos que tiene como fin
convertirse en una guia que permita identificar las
competencias requeridas y en caso de que el candidato no las
posea generar un plan de accién para que puedan ser
desarrolladas y asi integrar esta herramienta, como un modelo
flexible y dinamico a los procesos de la gestion humana.

De acuerdo a lo expuesto anteriormente el aporte de la
presente herramienta no solo es funcional y acorde a las
politicas institucionales sino viable en su aplicacion vy
disminucién de costos, ya que al realizar una seleccion
adecuada de pilotos militares y desarrollandolos para alcanzar
la excelencia, se contara con un talento humano mejor
preparado, calificado e idéneo para cumplir con la misién
encomendada.

10
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Recomendaciones

- Socializar la herramienta a nivel de la Inspeccién y de la
Jefatura de Educacién Aeronautica con el fin de
estandarizar el perfil por competencias del piloto instructor
de la Fuerza Aérea colombiana.

« Capacitar al personal de psicélogos de las unidades en el
uso de esta guia para generar resultados efectivos en el
proceso de instruccién y formacién de pilotos militares de
la Institucion.

» Motivar la profundizacién del presente estudio para ampliar
su aplicacién a otros procesos de gestion humana
aplicados al contexto operacional tales como |la
capacitacion, la evaluacién y la generacién de planes de
desarrollo.

Fuentes Bibliograficas

ALLES Martha, Diccionario de competencias. La Trilogia, las
60 competencias mas utilizadas

, Diccionario de comportamientos. La Trilogia,

Buenos Aires

, Diccionario de Preguntas. La Trilogia,
preguntas para evaluar competencias mas utilizadas

SAN EMETERIO Miguel Angel. Col, Anélisis sobre la
seguridad de vuelo en Espafia. COPAC enero de 2010

SARACHO José Maria, Un Modelo General de Gestién por
Competencias.

SPENCER Lyle M.;Spencer, Signe M. Competence at work,
models for superior performance

MANUAL DE COMPETENCIAS FAC, Jefatura de Desarrollo
humano: Direccién de personal, Mejorando |la excelencia
organizacional a partir de modelos de competencia, 2006

11



MANUAL FAC 3-56 (O-MARPT), 2004 que trata sobre los
requisitos y procedimientos para tripulaciones FAC

MANUAL SOBRE EL RECONOCIMIENTO DE
ORGANIZACIONES DE INSTRUCCION DE LAS
TRIPULACIONES DE VUELO OACI, primera edicién 2006

12



INTRODUCCION

Es uno de los objetivos institucionales de la Fuerza Aérea Colombiana generar
politicas encaminadas a la gestién de conocimiento dentro de un marco de
fortalecimiento de la capacidad humana, entonces el conocimiento se constituye
en uno de los factores decisivos en el éxito de las misiones y capacidades de la
Institucion, se requiere por lo tanto de personal idéneo, que este capacitado para
asumir estos retos. El modelo de gestion por competencias a jugado un papel
decisivo en proyectar y desarrollar el talento humano hacia la consecucién de la
este objetivo.

El presente estudio en coherencia con la politica Institucional aporta a la
generacién de una herramienta que permita la elaboracién del perfil del cargo de
piloto instructor, como complemento al modelo de competencias de la FAC, en la
aplicacién a un cargo critico y operacional, que tiene como principal funcién
formar pilotos militares parte del proceso misional. Para su elaboracién se
plantearon tres Fases, la primera de ellas el marco de referencia, donde se realizo
revision conceptual integrando los principales elementos de la construccion de un
modelo de gestién por competencias y el marco tedérico, que amplio cada uno de

los conceptos a desarrollar en relacion al problema y los objetivos planteados.

La segunda fase reunié los métodos e instrumentos a través de un mapa
conceptual de tres niveles, el primero de ellos el analisis del cargo, donde se
implementaron diversas técnicas de recoleccién de informacién, entre ellas
aplicacién de matrices ocupacionales, observacién en simulador de vuelo, entre
otros; el segundo nivel correspondi6 a la identificacién de competencias por
medio de entrevista de eventos conductuales y el ultimo nivel que operacionalizé

las competencias generando un breve diccionario de comportamientos.

13



La Fase numero tres correspondié a los resultados donde se fusiona la
herramienta teniendo en cuenta que el perfil por competencias del piloto instructor
en dos equipos de vuelo distintos, uno de nivel basico y otro avanzado no
presentaron divergencias, sin embargo se dividieron las herramientas teniendo en
cuenta que en lo relacionado con los requisitos y habilidades del cargo se
presentaron diferencias poco significativas, pero que vale la pena someter a

consideracion por parte de cada uno de los escuadrones de vuelo.

14



1. JUSTIFICACION

El presente proyecto surge a partir de la necesidad de mejorar el proceso de
formacién de pilotos de la Fuerza Aérea Colombiana. En la actualidad, el piloto es
habilitado para ocupar diferentes cargos en cabina después de aprobar un periodo
de entrenamiento que le aportaria las condiciones generales para, eventualmente,
adaptarse a cualquier tipo de aeronave y misién; sin embargo, se ha evidenciado
que, en un porcentaje significativo, el desempefio del piloto no es el esperado.
Para citar un ejemplo, en una Unidad de |la Fuerza el porcentaje de eliminacion de

alumnos de vuelo para un equipo de combate avanzado, alcanzé el 50%.

Si se toma en cuenta que se invierte anualmente un alto presupuesto en
entrenamiento y mantenimiento de las aeronaves para contar con la planta
operativa requerida, un piloto instructor que no se desempefia dentro de los

estandares significa un alto costo para la Institucién y para el pais.

La cuestién de fondo es establecer las razones que pueden estar detras de esta
realidad institucional. En una primera mirada de campo, se han encontrado una
serie de situaciones dentro del proceso de formacién que podrian citarse como
debilidades. La inexistencia de un perfil de competencias especificas para
seleccionar los instructores, abre la primera posibilidad a vacios tanto en el

desempefio, como en la interiorizacién de las tareas propias del cargo.
De igual forma, se han identificado dificultades en las escuelas de aviacién que

podrian estar relacionadas con procesos de entrenamiento impartidos por
instructores con comportamientos de alto riesgo.

15



Otro tema interesante son los elevados indices de eliminacion que podrian estar
directamente relacionados con el escaso entrenamiento de los pilotos instructores,
quiénes no reciben una capacitacién alineada a modelos de gestion por
competencias que les permitan identificar brechas existentes entre las
capacidades del piloto en formacién y aquellas establecidas en el perfil del cargo
de manera que puedan trasmitir conocimientos y entrenar habilidades; por el
contrario, el personal de instructores basan su proceso de ensefianza en modelos
de aprendizajes basicos y en la propia experiencia de aprendizaje, lo que los

podria llevar a repetir pautas no ajustadas a las necesidades requeridas.

El estudio pretende ser coherente con la politica institucional de no trabajar por
perfiles de equipo de la Fuerza Aérea Colombiana de modo que la Institucion
cuente con versatilidad a la hora de tomar decisiones acordes con sus recursos
que son limitados tanto en potencial humano, como en presupuesto, equipo y
tecnologia.

Elaborar el perfil de un cargo critico para el proceso de seguridad aérea, como el
de piloto instructor desde el modelo de competencias, es fundamental, por dos
razones. La primera de ellas, porque este modelo organizacional ya fue alineado
con las iniciativas de la Fuerza Aérea en el campo de gestiéon humana y
educacional, en los planes de carrera y en los diferentes procesos de la
administracion del talento humano, evidenciandose la funcionalidad del modelo en

los diferentes procesos de seleccion, evaluacion de desemperio, sucesién, entre
otros.

El segundo factor de la eleccién del modelo, se relaciona con que un proceso de
seleccién por competencias ayuda a que la organizacién disminuya costos, ya que
permite promover constantemente militares sobresalientes, mejorando el



desempefio individual y grupal pues, en el caso de no tener las caracteristicas
requeridas, estas se pueden desarrollar.

El modelo permite ser modificado con la evolucion del tiempo y de acuerdo a las
necesidades estratégicas de la organizaciéon incluyendo competencias o

excluyendo, ajustandose a los cambios de la organizacién y el contexto nacional.

Esta investigacion se realiz6 con el fin de elaborar una herramienta para construir
el perfil del piloto instructor de la FAC, desde el modelo de competencias para
mejorar el proceso de formacion de pilotos militares y mantener el liderazgo en el

ambito aeroespacial.

17



2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Si bien es cierto que no existen estudios en la Fuerza Aérea Colombiana respecto
a la incidencia de la seleccién y formacién de los pilotos instructores en el
desempefio en vuelo de los futuros pilotos militares, también lo es que la calidad
de la instruccién ha sido claramente identificada en la literatura aeronautica como
uno de los factores constitutivos de los errores de pilotaje.

La instruccién es el proceso a través del cual un emisor — el instructor — busca
que un individuo desarrolle una serie de habilidades o incremente sus
capacidades en el futuro. Su actividad basica es la de ensefiar, guiar y ordenar al
sujeto la realizacion de acciones singulares o sistematicamente ligadas hasta que

logre la ejecucién por sus propios medios y dentro de los parametros establecidos.

Indudablemente, hay en ello la intervencion de un proceso de aprendizaje que
para el caso del vuelo, que es una habilidad, se fundamenta en la repeticién de
acciones asociadas a la comprension del comportamiento de la aeronave. Surge
en ese proceso una serie de respuestas emocionales de adaptacién en el alumno
que obligan al instructor a hacer una lectura de esas reacciones individuales que

estan muy alejadas del factor conocimiento o estudio.

Este reto en la instruccién evidencia la necesidad de migrar a diferentes formas de
conocimiento que permitan ir mas alla del modelo de aprendizaje clasico en las
instituciones castrenses e interrelacionarlos con modelos de competencias que
dan cuenta de la complejidad que se requiere para abordar un contexto de
interacciones hombre, maquina y entorno.

18



En este estudio se abordaron las competencias conductuales en el ambito de la
organizacién con el propésito de alinear el recurso humano de la entidad al plan
estratégico organizacional y su objetivo de fortalecer y desarrollar el talento
humano para de esta forma incrementar su capacidad operacional como apoyo al
proceso misional.

(Spencer y Spencer, 1993) “Muchas organizaciones seleccionan con base a
conocimiento superficial y habilidades y asumen que los nuevos empleados
poseen la motivacion fundamental y caracteristicas necesarias o que estas
competencias se pueden infundir mediante un buen management.
Probablemente, lo contrario sea mas econdmico: las organizaciones deben
seleccionar con base a buenas competencias de motivacién y caracteristicas y
ensefiar el conocimiento y habilidades que se requieren para puestos especificos”
(p.12)’

En la FAC la seleccion de los pilotos Instructores esta basada en el cumplimiento
de requisitos relacionados con evaluacién del comité y/o junta de autonomias,
experiencia (tiempo y horas de vuelo), pericia (NiUmero de autonomias, cursos y
entrenamiento en simulador), aspectos operacionales y militares y un concepto
emitido por la especialidad de psicologia aplicada a la aviacion (habilidades
psicotécnicas, psicosociales y caracteristicas de personalidad). Manual FAC 3 - 56
de requisitos y procedimientos para las tripulaciones (O-MARPT). Parametros
generales que dejan vacios respecto a todos los requisitos especificos y a la
metodologia de evaluacién en lo relacionado a caracteristicas operacionales,
militares y concepto psicoldgico

! Spencer Lyle M.;Spencer, Signe M. Competence at work, models for superior performance, New York,
1993.



Este proyecto se orientd a elaborar una herramienta que permita la construccién
del perfil del piloto instructor. Planteando la necesidad de determinar las
caracteristicas comportamentales necesarias para tener un adecuado desemperfio
en el cargo dentro del contexto militar aeronautico, permitiendo no sélo conocer
las competencias requeridas, sino incidir en la elaboracién de diccionarios
comportamentales donde puedan ser claramente identificadas, evaluadas y
desarrolladas, de acuerdo a la versatilidad de la Fuerza.

En la actualidad la Jefatura de Educacion Aeronautica trabaja en la consolidacién
de un perfil que contempla las diferentes capacidades requeridas para el ejercicio
del cargo; sin embargo, éstas aproximaciones han sido producto de trabajos
experimentales de las escuelas que no han sido estandarizadas para su
publicaciéon. El presente estudio aporta a esa intencién desde un analisis del
cargo, el cual permite identificar los retos implicitos en el desempefo del cargo de
instructor haciendo una lectura no solo de las caracteristicas de personalidad
asociadas al desempefio sino, como valor agregado, las competencias que la

psicologia aplicada a la aviacién pueden aportar a la construccién de un perfil
integral.

2.1 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢, Cual es la herramienta de gestién de personal que permitira construir el perfil del

piloto instructor desde el enfoque de competencias para los diferentes equipos de
vuelo?

2.2 OBJETIVO GENERAL

Elaborar una herramienta que permita la construccién del perfil del piloto instructor

de la Fuerza Aérea Colombiana desde el modelo de competencias, con el fin de

20



mejorar el proceso de formacién y entrenamiento de los pilotos militares,
manteniendo el liderazgo en el ambito aeroespacial.

2.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

2.3.1 Realizar un andlisis de cargo con la aplicacién de matrices de analisis
ocupacional con el fin de identificar las habilidades y comportamientos requeridos

para la realizacién de las tareas que ejecuta cotidianamente un instructor de vuelo.

2.3.2 |dentificar las competencias mediante entrevistas de eventos conductuales,

como elemento fundamental para elaborar el perfil de competencias del cargo.

2.3.3 Elaborar diccionario de descripcibn comportamental, con el fin de
operacionalizar el modelo, generando efectos a futuro en otros procesos como la
evaluacién de desemperio, y el plan de desarrollo de acuerdo a la brecha entre lo

requerido y quienes se desempenfan en el cargo.

21



3. MARCO TEORICO CONCEPTUAL

En el presente estudio se conceptualizaron los diferentes elementos del modelo
de competencias de gestibn humana como eje principal que articulo el andlisis
ocupacional con la identificacion de los comportamientos asociados al desempefio
exitoso en el area especifica de la instruccion de vuelo, permitiendo la generacién
de una herramienta para construir el perfil por competencias de este cargo para la
Fuerza Aérea Colombiana.

ggl?DEle?:TIST A Mc Clelland
COMPETENCIAS SPENCER

AREA OPERATIVA

MODELO DE
INSTRUCCION DE
COMPETENCIAS o8 . VUELD

FAC

ANALISIS
LIl /e (1T\EY MODELO
FUNCIONAL

Fuente de elaboracion personal
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3.1 MARCO TEORICO
3.1.1 INSTRUCCION DE VUELO

La instruccion en la FAC se reglamenta cada afio mediante una directiva de
instruccion y entrenamiento que para esta vigencia corresponde a la No 064 de
2012, donde se establecen los lineamientos para mantener y elevar en forma
continua el nivel educativo y de investigacién, con el fin de que la Fuerza este
cada vez mas preparada para cumplir con los objetivos impuestos por el plan
estratégico institucional. |

Esta directiva transitoria contiene las politicas, antecedentes, marco legal y
responsabilidades que deben cumplir todas las areas funcionales de la
organizacién, sin embargo se evidencia que en el area de vuelo existen multiples
lineas de capacitaciéon técnica, que podrian estar mejor articuladas y en lo que
respecta a los instructores de vuelo las directrices son generales lo que deja
vacios a las unidades aéreas ejecutoras de los programas. Para el caso especifico
del presente estudio el numeral 8 del titulo antecedentes refiere que la FAC por
iniciativa propia y en concordancia con las politicas dictadas por CGFM, se
encuentra en proceso de incorporaciéon del sistema “Gestién humana por
Competencias”. El éxito del sistema educativo esta directamente relacionado con
la coherencia y articulacién de curriculos que se organizan alrededor de
competencias o de dominios de personal.

Se observa, entonces, que existen lineamientos claros para este proceso, pero
quedan algunos vacios respecto a circunstancias particulares relacionadas con el
desarrollo del potencial humano para el ejercicio de esta funciéon especifica de
Instruccion de vuelo, ya que se evidencian requisitos técnicos y experiencia, pero

no se establece un proceso continuo entre la seleccion de los ocupantes del cargo
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instructor de vuelo, formacién integral, supervisién, retroalimentacién y acciones
de mejora que se veran reflejados no solo en el producto (formacién de pilotos

militares), sino en la seguridad de vuelo.

Ya que los procesos de instruccién también se relacionan en la literatura
aeronautica con la ocurrencia de errores que pueden llevar a incrementar la
accidentalidad aérea, de hecho existen estudios que la determinan como un tercer
nivel de contribucién antecedida por la aviacion general y el factor técnico,
asociada al establecimiento de un perfil pobre, definido por requisitos y escasa
experiencia producto del aumento en la necesidad operacional, de igual forma
poca formacién en ensefianza, falta de prestigio profesional de la instruccién y
temporalidad.? Como vemos factores no lejanos a la realidad de la Fuerza que

cuestionan la importancia que representa este estudio.

En cuanto a la formacién de pilotos militares como un producto altamente
calificado para cumplir la misién institucional es fundamental la relacién existente
con un adecuado proceso de instruccién y modelos de gestién que permitan
operacionalizar y estandarizar la instruccion con el fin de profesionalizar la
ensefianza de vuelo, construyendo herramientas que mejoren la tarea, teniendo
en cuenta que existen manuales como el manual de instruccién y procedimientos,
reglamentado por la OACI (Organizacion de Aviacion Internacional) que describe
la manera en que la organizacién lleva a cabo sus actividades. Como tal, se trata
de un documento indispensable para la organizacién porque ofrece al personal de
gestién y al personal operacional indicaciones claras sobre la politica de la
organizacién asi como sobre los procedimientos y procesos utilizados para
impartir la instruccién.?

2 Miguel Angel San Emeterio. Col, Analisis sobre la seguridad de vuelo en Espafia. COPAC enero de 2010
> Manual sobre el reconocimiento de Organizaciones de instruccién de las tripulaciones de vuelo OACI,
primera edicién 2006
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3.1.2 PERFIL

Se hace importante entonces definir que en el area organizacional, el perfil del
cargo o de busqueda es definido como un conjunto de capacidades requeridas
para un puesto de trabajo, necesario para realizar la seleccion de su futuro

ocupante. Puede incluir ademas factores adicionales®.

El perfil de seleccién del cargo de piloto instructor de la FAC, se encuentra
establecido en el manual FAC 3 — 56/04 requisitos relacionados con evaluacién
del comité y/o junta de autonomias, experiencia (tiempo y horas de vuelo), pericia
(No de autonomias, cursos y entrenamiento en simulador), aspectos
operacionales y militares y un concepto emitido por la especialidad de psicologia
aplicada a la aviacién (habilidades psicotécnicas, psicosociales y caracteristicas
de personalidad)®, estas ultimas pretensién del estudio ya que en la revisién de la
organizacién no reposa un perfil de las caracteristicas psicolégicas asociadas a la
seleccion, ni adecuado desempeiio del piloto instructor, aplicado para toda la

Institucién y alineado con los modelos de gestion humana de la misma.

Es precisamente desde este marco de donde surge la necesidad de interrelacionar
los requisitos de cargo establecidos por el manual en la construccién de un perfil
de busqueda, que establezca claramente las competencias requeridas para el
ejercicio adecuado del cargo, desde un modelo alineado al desarrollo del talento
humano en la FAC, y teniendo en cuenta que desde el afio 2006 la Jefatura de
Desarrollo Humano construyé y adopté el modelo de competencias como eje para
el desarrollo de los procesos de gestion humana, que garantizara el desempefio

exitoso de las personas en sus roles o cargos criticos, irradiando todos sus

* Martha Alles, Diccionario de competencias. La Trilogia, las 60 competencias mas utilizadas, Buenos aires:
Granica 2010

’ Manual FAC 3-56 (O-MARPT), 199
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procesos: seleccion, evaluacién, formacion, capacitacion, planes de carrera y
sucesion, entre otros®. Se elaboré una herramienta para la construcciéon del perfil
del rol critico de piloto instructor que tiene como principal funcién la formacién de
pilotos militares para el cumplimiento de la misién de la Fuerza.

Se realizé para ello la asignacién de competencias especificas por area al puesto
como parte de la evolucién permanente que se le permite al modelo de gestién de
competencias utilizado por la Fuerza, ya que existen tantos modelos de
competencias como autores especializados en el tema y lineas consultoras que
los ajustan a las organizaciones.

3.1.3 .COMPETENCIAS

La definicibn de competencias segun Spencer y Spencer (1993: 9-11), una
competencia es una caracteristica profunda de un individuo que se encuentra
casualmente relacionada con un desempefio efectivo y/o superior en un puesto de
trabajo o situacion laboral.

“Caracteristica profunda” significa que la competencia es una parte integradora y
permanente de la personalidad de un individuo, por lo que se puede predecir el

comportamiento en una gran variedad de situaciones y tareas laborales.

“Caracteristicas” son formas de comportamiento o de pensar habituales en
diferentes situaciones y que permanecen por largos periodos, son de cinco tipos:

e Motivacion: aquellas cosas que la persona considera o desea de forma

consciente. Las motivaciones “dirigen, conllevan y seleccionan”

SJefatura de Desarrollo humano: Direccién de personal; Manual de competencias FAC, Mejorando la
excelencia organizacional a partir de modelos de competencia, 2006
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e Rasgos: Caracteristicas fisicas y respuestas conscientes a situaciones o
informacién, los motivos y las competencias son rasgos intrinsecos o
“caracteristicas supremas” propias de un individuo que determinan como se
desempenara en su puesto de trabajo a largo plazo sin una supervision
cercana

e Concepto de uno mismo: lo que cada persona considera que es, con
respecto a sus valores, caracteristicas, actitudes e imagen.

e Conocimiento: la informaciébn que una persona posee en aéreas
especificas, por si solo no logra predecir el desempefio laboral

e Habilidad: se refiere a la capacidad de desempefiarse adecuadamente

ciertas tareas fisicas o mentales.

De acuerdo a lo anteriormente expuesto podria entenderse que las competencias
de conocimiento y habilidad pueden adquirirse con capacitacién y entrenamiento,
mientras que las competencias relacionadas con los rasgos, el concepto de si
mismo y la motivacién son mas complejas de observar, desarrollar y evaluar, pues
se encuentran en la mente del individuo y constituyen gran parte del potencial
humano que incide en la de prediccion de éxito en el desemperio laboral. Véase
figura No 1.
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Figura 1 Conocimientos Habilidades y Destrezas

Componentes de las Competencias

Facilidad para hacer
: : algo muy bien
La imagen que
uno proyecia
Sentido de identidad y
valor de una persona

Disposicién paré
comportarse
de cierta manera

a3

Bii;sparadores de la conducta

Desde esta perspectiva, se utilizd una metodologia que permitié a través de
diversas herramientas identificar los requisitos de conocimientos y habilidades
especificas, asi como seleccionar las competencias identificando conductas,
motivacién, concepto de si mismo y rasgos de personalidad del instructor de vuelo
asociadas a un desempenfo exitoso, con el fin de elaborar el perfil de este cargo y

generar impacto a futuro en otros procesos del recurso humano como:

Selecciéon: Conjunto de procedimientos para evaluar y medir las capacidades de
los candidatos a fin de luego, elegir con base a criterios pre establecidos (perfil de

busqueda) a aquellos que presentan mayor posibilidad de adaptarse al puesto



disponible, de acuerdo con las necesidades de la organizacién. Las técnicas mas

utilizadas son Entrevistas, y Assessment Center Method.

Evaluaciéon de desemperfio: proceso estructurado para medir el desemperio de los

colaboradores sus principales técnicas son evaluacién vertical, 180, 360 grados,

fichas de evaluacion y diagnésticos circulares.

Desarrollo Competencias: Acciones tendientes a alcanzar el grado de madurez o

perfeccion deseado en funcién del puesto de trabajo que la persona ocupa en el

presente o se prevé que ocupara mas adelante, técnicas: autodesarrollo,

codesarrollo, planes de sucesioén, planes de carrera, entre otros.

3.2 CONCEPTOS

ASSESSMENT CENTER
METHOD (ACM)

AUTODESARROLLO

AUTODESARROLLO
DIRIGIDO

BEHAVIORAL  EVENT
INTERVIEW (BEI)

Entrevista por eventos
conductuales o entrevista por
incidentes criticos

BRECHA

Método o herramienta situacional para evaluar

competencias mediante la cual, a través de la
administracién de casos y ejercicios, se plantean a
los participantes la resolucién practica de situaciones
conflictivas similares a las que deberan enfrentar en
sus puestos de trabajo : 7

Acciones que realiza una persona, por su propia
iniciativa para mejorar

La organizacién ofrece una serie de “ideas” para el

~ desarrollo de competencias y/o conocimientos.

Usualmente se realiza a través de las guias de
desarrollo que se difunden en la intranet de la
organizacion.

Entrevista estructurada que evalia competencias en
profundidad explorando los incidentes criticos y los
comportamientos de cada persona

Distancia entre lo requerido y la evaluacién de la
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CAPACIDADES

CODESARROLLO

COMPETENCIA

COMPETENCIA
ESPECIFICA

COMPORTAMIENTO
CONOCIMIENTO

DESARROLLO DE
COMPETENCIAS

DESCRIPCION DEL
PUESTO

DICCIONARIO
COMPETENCIAS

DICCIONARIO DE
COMPORTAMIENTOS

persona. El termino se aplica en relacién con los
diferentes tipos de capacidades

El término incluye conocimientos, competencias y
experiencias

Acciones concretas que de manera conjunta realiza
el sujeto que asiste a una actividad de formacién
guiado por un instructor para el desarrollo de
competencias y/o conocimientos. El codesarrollo
implica un ciclo: 1) taller de codesarrollo; 2)
seguimiento; 3) segundo taller de codesarrollo.

Hace referencia a las caracteristicas de personalidad,
devenidas en comportamientos, que generan un
desempenio exitoso en un puesto de trabajo.
Competencia aplicable a colectivos especificos, por
ejemplo, un area de la organizacioén o un cierto nivel
como el gerencial o un proceso determinado.

Aquello que la persona hace (accién fisica) o dice
(discurso).

Conjunto de saberes ordenados sobre un tema

particular, materia o disciplina. _

Acciones tendientes a alcanzar el grado de madurez
o perfeccion deseado en funcién del puesto de
trabajo que la persona ocupa en el presente o se
prevé que ocupara mas adelante.

Documento donde se registran las principales
responsabilidades y tareas de un puesto de trabajo.
Adicionalmente se registran los requisitos necesarios
para desempenarse con éxito: conocimientos,
competencias y experiencia

Documento interno organizacional en el cual se
presentan las competencias definidas en funcién de
la estrategia

Documento interno en el cual se consignan ejemplos
de comportamientos observables asociados o
relacionados con las competencias del modelo
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ENTREVISTA POR
COMPETENCIAS

EVALUACION 360

EVALUACION 180

EVALUACION
DESEMPENO

EXPERIENCIA

PLANES DE CARRERA

PLANES DE SUCESION

organizacional.

Entrevista estructurada que permiten evaluar a un
candidato que participa en un proceso de seleccién
considerando, especialmente, sus competencias a
través de preguntas especificas

Proceso estructurado para medir las competencias,
con propésito de desarrollo, en el cual participan
multiples evaluadores. Superiores, paresy
subordinados,  ademas por ella misma
(autoevaluacion).

Cuando una persona es evaluada por sus superiores
y pares, ademas de realizar su propia
autoevaluacion.

Proceso estructurado para medir el desempefio de
los colaboradores

Practica prolongada de una actividad (laboral,
deportiva, etc.) que permite incorporar nuevos
conocimientos e incrementar la eficacia en Ia
aplicaciéon de los conocimientos y las competencias
existentes, todo lo cual redunda, en la optimizacién
de los resultados de dicha actividad.

Implica el disefio de un esquema teérico sobre cual
seria la carrera dentro de un area determinada para
una persona gue ingresa a ella, usualmente desde la
posicion inicial. Para ello se definen los requisitos
para ir pasando de un nivel a otro, instancias que
conformaran los pasos a seguir por todos los
participantes del programa

Programa organizacional para el cual se reconocen
puestos clave, luego se identifican posibles
participantes al programa y se los evalla para, a
continuacion, designar posibles sucesores de otras
personas que ocupan l|os mencionados puestos
claves, sin una fecha cierta de asuncién de las
funciones. Para asegurar la eficacia del programa se
realiza un seguimiento de los participantes y se les
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PROGRAMAS
DESARROLLO

DE

provee asistencia y ayuda para la reduccion de
brechas entre el puesto actual y el que
eventualmente ocuparan

Conjunto de programas relacionados con las
personas que una organizaciéon lleva a cabo con el
objetivo principal de formar a sus integrantes para
luego, si la situacion lo requiere, ofrecerles otra
posicién, usualmente de nivel superior.
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4. METODOLOGIA

Figura 2 Analisis del cargo, Competencias y Perfil por competencias

*Rovision

Manua de

Tareas eEntrevista ce *Diccionario

«Observacién ~ eventos competencias
AT Simuladorde ﬁlf*".l‘.rif ..: Conductuales gl *Diccionario

DE vuelo | COMPETE =Categorizacién e b comportamic

CARGO SV FITiva *ed comportamien ntos

ocupacional per tos y *Diccionario

equipode vuelo competencias preguntas

*Requisitos y
responsabi idad

Fuente elaboracién Personal

4.1 ANALISIS DE CARGO

Teniendo en cuenta que la construccion del perfil por competencias del cargo de
instructor de vuelo es la aplicacion del modelo de competencias a un cargo
especifico, se hizo fundamental conocer a profundidad, las funciones del mismo
como en el caso del presente estudio, donde se revisaron los manuales de tareas
de los equipos T-27 y A29B por ser equipos de entrenamiento de la escuela
basica y avanzada de la Fuerza. Ademas se realizé observacién directa en los

simuladores de vuelo de estos equipos y finalmente se aplicé un instrumento de
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analisis ocupacional del cargo de piloto instructor, lo que permiti6 conocer aun
mas las capacidades requeridas.
4.2 IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS

4.2.1ENTREVISTA DE EVENTOS CONDUCTUALES

Entrevista que se desarrollé a nivel individual a cuatro instructores de vuelo,
dos del equipo T27 y dos de A29B con mayor experiencia y que han alcanzado
un desemperio exitoso dentro de sus cargos, con el objetivo de obtener un
relato detallado acerca de los comportamientos especificos que realizaron en
el pasado para llevar a cabo su trabajo, haciendo énfasis en los resultados que
ellos consideraron mas exitosos. Esta informacién sobre comportamientos
especificos en situaciones criticas de trabajo, facilité una deteccién confiable
de competencias requeridas.

4.3 PERFIL DE COMPETENCIAS DEL PILOTO INSTRUCTOR

Una vez obtenida, analizada y comparada la informacién, se categorizaron los
comportamientos con el fin de encontrar aquellas conductas relacionadas con
desempefio exitoso y definir las competencias requeridas para el cargo. Cada
una de las competencias fue definida en el contexto y caracterizada por 4 o 5
comportamientos que permite operacionalizarlas para el posterior desarrollo de

procesos de seleccion, evaluacion de desempefio y planes de desarrollo.

Concluido el proceso de tres fases, se construyé una plantilla que consolidara
el analisis del cargo con sus requisitos y habilidades especificas,
configurandose el perfil por competencias para cada uno de los equipos de
vuelo; T-27 y A-29, teniendo en cuenta que se presentaron diferencias poco

significativas, pero que requirieron ser especificadas en el perfil ocupacional.
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En lo referente al perfil por competencias, no se evidenciaron variaciones entre
equipos, aun teniendo en cuenta que los procesos de formacién en sus etapas
basica y avanzada son distintos, no se registraron diferencias significativas por
lo cual se establecié que existiria un unico perfil de competencias para este
cargo en la Fuerza Aérea Colombiana.
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5. RESULTADOS

Se disefd una herramienta de gestién de personal que permite la construccién
del perfil del piloto instructor en los diferentes equipos de vuelo, ya que se
encontraron variaciones en lo referente a los requisitos para el cargo y
habilidades especificas, sin ser estas ultimas diferencias sustanciales, las

cuales se evidenciaron a través del analisis ocupacional del cargo.

Respecto al perfil por competencias del piloto Instructor no se encontraron
divergencias significativas por equipo, sino por el contrario multiples similitudes
que ayudaron a la identificaciébn de los comportamientos asociados al
desempeno exitoso de la tarea de instruccién, por lo cual se fusionaron vy
adicionaron a la herramienta como se mostrara en el cuadro Anexo A No
cuadro A.1.

Ademas de identificar los comportamientos y operacionalizarlos en
competencias, se elabordé un diccionario de descripcién de conductas para
facilitar la identificacion y desarrollo de las mismas en un futuro proceso de
seleccion para el cargo.

Se encontré una clara relacién entre la implementacién de esta herramienta y
la optimizacién de costos, personas, tiempo y resultados, brindando a través de
este recurso la posibilidad de seleccionar personal idéneo o desarrollario de
acuerdo al modelo.

Operacionalizar las capacidades y competencias requeridas para optar al
cargo de piloto instructor en la Fuerza Aérea Colombiana lo que permite
establecer claramente sus funciones, retos y responsabilidades, dando a la
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institucion no solo la oportunidad de evaluar por orientacion al resultado, sino

verificar, retroalimentar y mejorar el proceso de instruccion.

e Se establecieron criterios para ser tenidos en cuenta por la Jefatura de
Educacion Aeronautica en cuanto al analisis del cargo, en lo referente a los
requisitos especificos del piloto instructor que pudiera implementarse por
escuadrones con el fin de generar una politica clara respecto a lo que se

exigira como minimo al instructor de cada uno de los equipos.

En la fase de analisis del cargo de instructor para el equipo T-27, se obtuvo el
siguiente perfil:

5.1 PERFIL PILOTO INSTRUCTOR T-27

FUERZA AEREA COLOMBIANA
COMANDO AEREO DE COMBATE No. 2

OFICINA DE COMPORTAMIENTO HUMANO

1. Nombre del cargo: Piloto Instructor T-27

2. Condicion de desempeino Cargo Principal

3. Nivel de complejidad del desempeiio g% o i
4. Cargo del Jefe Inmediato Comandante Grupo de
Educacion Aeronautica

5. REQUISITOS

5.1 Grado 5.2 Experiencia

Teniente § ) 00 horas de vu

5.3 Educacion
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SRl le-s (oS8 Piloto operacional y/o piloto de pruebas dei equipo previo al
requeridos cargo.

Piloto chequeador o estandarizador, como requisito de

promocion.

6. Tiempo 4 afios

maximo de
permanencia en

el cargo

7 Actualizacién en técnicas de aprendizaje y técnicas de
Mantenimiento
del performance
8. Supervision Si. El cargo requiere supervision directa del proceso de
Requerida instrucciéon para detectar oportunidades de mejora en el
desempefio.

‘Cargo del supervisor: Piloto estandanzadar

Periodicidad: Cada dos meses.

‘Comandante Escuadrén de Vuelo — GRUEA
reporta:

10. PRINCIPALES RETOS DEL CARGO
10.1 Periodo 10.2 Tarea principal 10.3 Retos

instrucciéon de vuelo cada seis meses

PRESOLO Busca que el alumno opere la e Explicar en tierra la tarea
‘aeronave dentro de los  claramente.
limites en forma segura e Incorporar los
‘garantizando el despegue y conocimientos
‘aterrizaje. adquiridos durante el
curso de tierra, a la
e Mecanismo de
~aprendizaje: Repeticion
y mecanica.
e Resolver dudas y vacios
conceptuales.

- e Capacidad para
~ identificar las falencias
del alumno y corregirlas.

e Demostrar con una guia
verbal y manual, con
asistencia paso a paso
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TRANSICION

Dominio y control del avién.

Ejecucion de  maniobras

dentro de parametros.
Fortalecimiento de
confianza del alumno.

39

la

para asegurar la
transferencia.

Dar  confianza y
autonomia al alumno
sobre la aeronave vy
realizar llamados de
atencion verbal y de
alerta.

No promover reactividad
en el alumno a la espera
de que el instructor
identifique y tome
decisiones, sino que el
alumno desarrolle el
criterio de como corregir
y ejecutar dentro de los
parametros de
seguridad.

Durante la ejecuciéon del
vuelo, demostrar cémo
el avion responde a lo
que el operador
comande.

Explicar como vuela el
avion, como se domina
la aeronave, mediante
el control de la actitud y
la potencia.

Se logra con
demostracion,
asistencia, voz de alerta,
ejecucion.

Reducir el Ilimite de
tolerancia de la

maniobra exigiendo cada
vez mas para afinar la
ejecucion.

Reforzar todo lo
adquirido hasta el
momento para mantener
el entrenamiento vy



YRR S koS3 Conocimiento de los

FORMACION

diferentes procedimientos
para volar por instrumentos
de un punto a otro.

Navegar con radio ayudas sin
tener referencias visuales.

Coordinar el wvuelo en
elemento para reconocer los
limites vy mantener una
posicion que permita cumplir
la misién de combate vy
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control de la aeronave.

Brindar una buena base
teérica. Se debe estudiar
el manual de
instrumentos

previamente, asistido por
el instructor.

En este periodo debe
haber un buen control de
la aeronave para dividir
la atencién en cada uno
de los instrumentos que
le daran la posicion y
navegacion.

Explicar las formulas.
Hacer énfasis en la
importancia de la

organizacion,
entrenando la
autodisciplina.
Puntualizar las
consecuencias que

podrian presentarse si
no se respetan estas
fases.

Realizar ejercicios con
las formulas para
integrar los
conocimientos y
aumentar la agilidad de
los célculos.

Encontrar su  propio
estilo de ejecucion.
Utilizar mecanismos de
retroalimentacién  para
verificar que el alumno

esté comprendiendo.
Explicar en tierra las
referencias y las

percepciones que tendra
con relacion al otro
avion.



. entrega de armas.

NAVEGACION Verificar todo el proceso de
vuelo y el aprendizaje
adquirido, generando
apertura de los alumnos a la
ejecucion de nuevos
‘Desarrollar  criterio  sobre
‘como desempefiarse en otros
‘aerédromos en
‘circunstancias diversas.

NOCTURNO Reforzar el wvuelo por
instrumentos en condiciones
nocturnas

11. HABILIDADES ESPECIFICAS
11.2 ASPECTO
Presolo 'Procesos mentales

Motricidad gruesa
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En vuelo, demostrar y
permitir la ejecucion para
aprender corrigiendo,
empezando de manera
lenta pero progresiva.

Realizar ejercicios
practicos en tierra que
permitan reconocer
actitudes, detenerse,

explicar y promoverla
légica.

Afinar tareas particulares
hacer de la manera de
operar en otros
aerédromos.

Reforzar criterio,

pensamiento y toma de
- decisiones

Trasmitir experiencia.

Explicar y reforzar los
conocimientos

adquiridos en
instrumentos
Demostrar, asistir,

coordinar y ejecutar los
procedimientos con el
alumno

Trasferencia de la
técnica y confianza,
dando el control al
alumno y supervisando
la desviacion y posterior
correccion

11.3 VARIABLES
Atencion dividida
Concentracion
Relaciones espaciales
Rapidez de reaccion



Transicion

‘Comunicacion

Procesos mentales

Sensoperceptivo

‘Motricidad gruesa

Motricidad fina
‘Ambiente organizacional

Procesos mentales

Sensoperceptivo

Motricidad gruesa

Motricidad fina
Comunicacion

Procesos mentales

Sensoperceptivo

Motricidad gruesa

_Motricidad fina

Ambiente organizacional

Independizacion de
movimientos

Comprension de— la
informacion
Atencion dividida
Concentracion

Percepcion de profundidad
Relaciones espaciales
Coordinacion visomotora
Independizacion de
movimientos

Coordinacion
Responsabilidad
Comprension

Observacion

Audicion

Rapidez de reacciéon
Exactitud

Coordinacién
Comprension de la
informacion

Observacion

Iniciativa

Decisién

Percepcién forma
Percepciéon tamafo
Percepcién de profundidad
Coordinacion Viso Motora
Rapidez de reaccién
Exactitud

Agilidad

Coordinacion

Toque de control

Atencién dividida
Observacion

Percepcién de forma
Percepcion de profundidad
Relaciones espciales
Coordinacién visomotora
Coordinacién
Responsabilidad



12. COMPETENCIAS

12.a Competencia

Adaptabilidad a los
cambios internos en el
entorno inmediato (B)

Compromiso (C)

Etica (A)

Flexibilidad y Adaptacion
(B)

12.b Definicion

Capacidad para identificar y
comprender rapidamente los
cambios internos en el entorno
de cabina; transformar
debilidades en fortalezas vy
generar acciones para
alcanzar las metas esperadas.

Capacidad para sentir como
propios los objetivos,
apoyando las metas comunes,
previendo y superando
obstaculos.

 para sentir y obrar

‘en tada momento de acuerdo
a2 dos:

valores, buenas

) 4 préacticas

Capacidad para trabajar con

eficacia en situaciones
variadas con grupos O
personas diversos,

comprender y valorar posturas
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12.c Comportamientos
asociados

Ll

Identificar debilidades.
Probar técnicas en vuelo y en
tierra hasta encontrar la
adecuada.

Ampliar su zona de tolerancia
sin colocar en riesgo la
mision. :

Saber cuéando detenerse,
evaluar y re-empezar el
proceso de aprendizaje.
Cuestionar los procesos del
sistema  organizacional y
proponer cambios viables de
acuerdo a las caracteristicas
del alumno para alcanzar
mejores resultados.

Involucrarse en el proceso de
la instruccion.

Flexibilizar su propio estilo
personal.
Realizar
generativa.
Dedicar tiempo al alumno.
Preocupaciéon por mantener
un nivel elevado de
conocimiento.

Capacidad para identificar
sus propios limites.

Inspirar autoridad, confianza y
credibilidad.

autoreferencia

' Manejar ds la fmsuaclén

Analizar
otro.

como aprende el

Priorizar las razones sobre
las emociones, manejar la



Innovacion
(B)

Perseverancia
consecucion
objetivos

Creatividad

Capacidad para obrar

distintas a las propias,
modificar su enfoque a la
medida que Ila situacion
cambiante lo requiere.

Capacidad para

o situaciones con el objeto de

~agregar valor.

con
firmeza y constancia en la en
la ejecucién y consecucion de
objetivos.
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soluciones nuevas y diferentes
~dirigidas a resolver problemas

presion y crear soluciones
oportunas

Ajustar su forma de ensefiar
en interrelacibn a cada
alumno de vuelo

Permitir el desarrollo del
propio criterio en el alumno

Saber cuando detenerse,
identificar, monitorear el
proceso y re empezar

Capacidad de improvisar para
evitar la mecanizacion del
aprendizaje

Buscar técnicas diferentes a
las convencionales como el
uso de la tecnologia, videos,
grabaciones,  simuladores
electrénicos, entre otros.
Crear ejercicios en tierra que
ayuden al desarrollo de
habilidades necesarias para
elvuelo,

Consultar otros instructores
para diversificar posibles
soluciones, pudiendo incluso
referir el alumno a ofras
fuentes. ;

Generar herramientas como
manuales, guias, entre otros
que puedan facilitar la tarea
del instructor.

Acompanar de forma mas
estrecha en el proceso de
aprendizaje al alumno, ir mas
alla de la simple labor.
Fragmentar la acciéon para
identificar los detalles de la
ejecucion y alcanzar el
objetivo.

Expresar su preocupacién por



Capacidad para actuar con
serenidad y dominio tanto de
si mismo como en relacion al
cargo, afrontando de manera
“enérgica las dificultades y los
riesgos.

Competencia L] Capacidad para formar a
Entrenador otros tanto en conocimientos,
como en habilidades; genuino
esfuerzo por fomentar el
aprendizaje a largo plazo.

los resultados y su deseo de
hacer mejor las cosas,
persistiendo aun sin tener los
resultados.

Fija metas ambiciosas para
lograr los resultados
deseados.

Tener un nivel de tolerancia
elevado ante las dificultades
en la instruccion.
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