COMPETENCIAS PARA EL |

LIDERAZGO GERENCIAL*

Palabras clave: Liderazgo, competencias, gerencia, des-
empefio, negocios, gerentes.

Key words: Leadership, competences, management, per-
formance, business, managers.

Resumen

Este trabajo surge de los resultados de investigacion en liderazgo
que ha venido desarrollando el Centro de Liderazgo (CL) de la
Facultad de Administracién de Empresas en la Universidad Ex-
ternado de Colombia (fae-uec), desde el 2002, particularmente
de su proyecto mas reciente relacionado con la identificacion
de las competencias asociadas con el liderazgo en el desempefio
gerencial.

Este proyecto forma parte de uno de los principales ob-
jetivos de la fae-uec, que es el de reconocer y desarrollar las
competencias que propician el surgimiento del liderazgo en los
directivos empresariales.




ILIANA PAEZ GABRIUNAS**

Abstract

This research arises from the results of the
investigation in Leadership that has been de-
veloping the Leadership Center (LC) of the
Business Management Faculty of the Externado
de Colombia University (bmf-ecu), since 2002,
particularly from its most recent project related
to the identification of the competences associa-
ted to leadership in managerial performance.

This project takes part of one of the
principal objectives of the bmf-ecu, which is
to recognize and develop the competences that
allow the emerging of leadership in business
executives.

L. DESQRIPCI()N DEL PROBLEMA
CIENTIFICO O TECNOLOGICO

Una de las grandes inquietudes que se generan
en las organizaciones hoy en dia, y que se han
convertido en objeto de estudio de la academia,
principalmente en los programas de administra-
cion, es la que se refiere a identificar los factores
que generan liderazgo en las organizaciones.

Dado que las empresas estan formadas y
dirigidas por seres humanos, la comprensién y
desarrollo de este liderazgo estan generalmen-
te asociados a cualidades y habilidades de las
personas en cuestién.

De acuerdo con las tendencias actuales y
con lo encontrado en los estudios, estas habilida-
desy cualidades se refieren hoy dia mejor como
competencias, y nosotros las hemos denominado
competencias de liderazgo.

Es asi que tanto empresarios como aca-
démicos se interesan, por un lado, por lograr
identificar las competencias que requieren los

empresarios y gerentes para lograr desempefios
destacables en las organizaciones que dirigen; y
por otro lado, por disefiar e implementar meto-
dologias para el desarrollo de estas competen-
cias, y de esta manera fortalecer o acercarse al
liderazgo en la empresa.

De manera que para el caso, el problema
de investigacion se describe como aquella nece-
sidad de identificar y definir las competencias
que se encuentran mas asociadas con el surgi-
miento del liderazgo en la actividad gerencial.

A.OBJETIVO GENERAL

Identificar y definir un modelo de competencias
gerenciales asociadas al liderazgo, que permita,
mediante posteriores proyectos de investigacion,
comprender y validar los factores de liderazgo
en la gerencia colombiana.

B. OBJETIVOS ESPECIFICOS

 Construir 0 acoger una definicion de liderazgo
para la gerencia.

e Comprender el significado y alcance del
término competencia.

e Identificar las competencias que descri-
ben a los gerentes considerados lideres.

* Este texto en version de ponencia fue presentado en el Primer Congreso Ibero-
americano de Investigacion en Administracion, Universidad Nacional de Manizales,
11 al 13 de mayo de 2005.

** Ingeniera de Sistemas, Universidad Industrial de Santander, Magister en Ad-
ministracion de Empresas de la Universidad Externado de Colombia. Actualmente
se desempefia como directora del Centro de Liderazgo, Facultad de Administracion
de Empresas, Universidad Externado de Colombia.
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* Analizar estas competencias respecto
del concepto de liderazgo y de lo esperado por
los gerentes.

 Definir y describir las competencias
que estan mas asociadas con el liderazgo en el
desempefio gerencial.

II. ESTADO DEL ARTE

Para definir un modelo de competencias para el
liderazgo gerencial se requiere, en primer lugat,
acoger o construir una definicion de liderazgo
en la gerencia, y en segundo lugar, comprender
claramente el concepto y aplicacion del término
competencia.

A.EL SIGNIFICADO DE LIDERAZGO

Eltérmino liderazgo ha sido ampliamente utili-
zado, pero escasamente definido, encontrandose
en variados textos, principalmente en temas ge-
renciales, diversas connotaciones sin que exista
una definicion Unica y generalizada.

El liderazgo ha estado asociado al poder,
al dominio y a la autoridad, ejercida a través de
una o mas personas hacia un grupo social sobre
el que ejercen influencia en algun grado. Los
principales estudios se encuentran en investiga-
ciones en ciencias sociales orientadas a identifi-
car factores de liderazgo en el rol directivo, que
hacen que éste se desempefie exitosamente, y que
logre que la organizacion que dirige cumpla los
objetivos corporativos esperados.

Sin embargo, aunque muchos autores
estudian el fenémeno de liderazgo directivo, no
ofrecen claridad a la hora de definir el término.

A partir de las conclusiones en la elabo-
racion del estado del arte que sobre liderazgo
se realiz6 en la Facultad (2002)?, el grupo de
investigacion del Centro de Liderazgo construye
un concepto de liderazgo gerencial que apunta
a definirlo en términos de un logro colectivo en

una organizacion, como una forma de gerencia
que trasciende el fin en si mismo.

El liderazgo gerencial es un fenémeno
social que se manifiesta cuando el gerente logra
que su grupo de colaboradores se comprometa
alrededor del logro de la visién corporativa
(Paez y Yepes, 2004: 132).

Desde esta perspectiva, el liderazgo es
concebido como una manifestacion de un evento
que involucra un conjunto de aspectos que hacen
de éste un acontecimiento destacado.

De acuerdo con esto, el lider gerencial se
describe de la siguiente manera:

El lider gerencial es quien por sus cuali-
dades, actitudes, conocimientos y destrezas en el
campo empresarial donde se desenvuelve, en un
momento dado, logra inspirar, generar confianza
y credibilidad en su grupo de colaboradores,
ademas, compromiso para el logro de la visién
corporativa, a través de sinergias, motivaciones
y compromisos, y no de manera coercitiva e
individualista (Paez y Yepes, 2004:136).

El lider gerencial entonces es quien logra
alinear la visién corporativa con los intereses
particulares de todos los integrantes de la orga-
nizacién, a través de la motivacion y el ejemplo
como elemento fundamental de inspiracion para
los seguidores.

B. EL AUGE DE LAS COMPETENCIAS

En el marco de la globalizacién, las comuni-
caciones sin fronteras y la efectividad humana
centradaen el valor agregado, se esta cambian-
do de nivel de desarrollo, se esta dando un paso
mas, lo cual implica mayores complejidades en
la forma de tomar decisiones, de dirigir y desa-
rrollar personas y de comprender la dindmica
de los negocios.

En palabras de Dutra, el contexto so-
cioeconémico mundial y nacional revela una
amplia necesidad de buscar nuevas formas

| liana Paez y Gustavo Yepes. Liderazgo: evolucién y conceptualizacion, 2004.




de enfrentar desafios altamente exigentes. La
globalizacion, el desarrollo tecnolégico y las
altas tasas de cambio, demandan a las empre-
sas una competitividad creciente basada en
fuertes incrementos de productividad, calidad e
innovacién. A las personas, por su parte, se les
demandan mayores exigencias de rendimiento
acompafiadas por una necesidad de incrementar
sus habilidades a través de procesos de apren-
dizaje, capacitacion y desarrollo permanente
(Dutra, en Mertens, 1996. Citado por Diaz y
Aranciba, 2002:207).

En el campo industrial este proceso se ha
entendido como un cambio en la estructuracién
productiva de las organizaciones, que Leonardo
Sepulveda denomina periodo postaylorista de
desarrollo industrial, el cual esta caracterizado
por un sistema de produccién, que facilita la
fragmentacién del proceso, y su difusién en pe-
quefias unidades independientes y coordinadas.
De acuerdo con Sepulveda, esta es la forma de
organizacion productiva de las grandes empresas
multinacionales, como lo es también, de manera
creciente, la organizacion productiva a escala na-
cional, ya sea para satisfacer el mercado interno
como el externo (Sepulveda, 2002: 5).

Esto ha Ilevado a las organizaciones a
pensar en herramientas que les ayuden a confor-
mar un grupo humano que se adapte mejor a las
actualesy futuras exigencias de competitividad.
El proceso de analisis de los factores requeridos
para cumplir con este propésito desemboca en
el concepto de competencias.

El enfoque o movimiento de competencias
es producto de este caminar y da respuesta a la
necesidad de generar competencias competitivas
basadas en las capacidades de las personas al-
tamente eficaces que trabajan en cada empresa
(Diaz y Aranciba, 2002: 208).

Por otro lado, en cuanto al origen del
término competencia, éste se le atribuye a Da-
vid McClelland en el campo de la psicologia.
McClelland (1973), profesor de la Universidad
de Harvard, en su articulo Testing for compe-
tence rather than intelligence (Examinando por
competencias mas que por inteligencia), plantea
que “'las pruebas de inteligencia 'y de aptitud no

muestran relacion con resultados importantes
en la vida, como por ejemplo el éxito laboral”
(Diaz y Aranciba, 2002:210-211).

Un buen resultado de una persona en
una organizacion viene acompafiado de un
conjunto de factores adicionales a su prepa-
racion en cuanto a conocimiento y técnicas.
Estos factores incluyen aspectos tales como la
motivacién, el rol social y el marco axiolégico,
entre otros. Segln Boyatzis, para prever el des-
empefio exitoso de una persona se debe primero
entender el compromiso del individuo con el
trabajo y la organizacién, y su compatibilidad
con la misma; “‘para entender el compromiso
y la compatibilidad, debemos comprender los
valores y la filosofia del individuo” (Boyatzis,
2002:247-258).

Por otro lado, en la concepcién de calidad
total, se le ha dado cada vez mas importancia al
recurso humano en una organizacién, ya que se
ha tomado conciencia que es a través de éste que
se aseguran estandares de desarrollo orientados
al mejoramiento continuo. Con este propdsito
las organizaciones han creado procesos de
formacién y evaluacion, orientados a motivar
el desarrollo personal y organizacional; “'no se
concibe la calidad sin un mejor desempefio en
el trabajo’” (Alexim, 2001: 12).

En este sentido, Mertens afirma: “Un
componente importante de la arquitectura
interna de la empresa es la competencia del
factor humano, esto es, la contribucién que
son capaces de desarrollar las personas para
alcanzar determinados objetivos’” (en Alexim,
2001:12).

De igual manera, se introdujo el tema de
certificacion laboral como forma de garanti-
zar unos requisitos minimos asociados a una
prediccion esperada de desempefio, de acuerdo
con los objetivos de la organizacién. Segun Cin-
terfor/oit, la Certificacion Ocupacional es “‘un
proceso tendiente a reconocer formalmente las
calificaciones ocupacionales de los trabajadores,
independientemente de la forma en que fueron
adquiridas (1975)” (Alexim, 2001:16).

Por otro lado, con la certificacién se pre-
tende atestiguar la calificacion del trabajador en
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su conjunto, asi como facilitar la continuacion
de sus estudios en el sistema regular o en la
educacion profesional (Alexim, 2001:14).

Este sistema de evaluacién y desarrollo
por competencias ha sido adoptado por las
organizaciones, las cuales se han preocupado
por desarrollar modelos de competencias que
respondan a sus necesidades y contribuyan a
modelar su cultura.

Durante la década de los afios ochenta,
Boyatzis cred un modelo genérico de competen-
cia gerencial, en el cual identificé cinco grupos
de competencias generales para diversos servi-
cios o productos, y fueron (en Diaz y Aranciba,
2002:211):

* Gestién y accién por objetivos

e Liderazgo

e Gestién de los recursos humanos

¢ Dirigir subordinados

e Enfocar a otras personas y conocimiento
especifico

Posteriormente, Spencer y Spencer realiza-
ron una revision del trabajo de McClelland,
Boyatzis, y el de la firma McBer y asociados.
Sistematizaron la informacién obtenida en di-
versas investigaciones y entregaron una breve
descripcion de las competencias mas utilizadas,
reuniéndolas en grupos o clusters y establecien-
do modelos generales para diversos cargos (en
Diaz y Aranciba, 2002: 211).

Desde una perspectiva centrada en la evo-
lucion del trabajo y las condiciones productivas
actuales, se puede fijar la aplicacion del concep-
to de competencia en los mercados de trabajo a
partir de las transformaciones econémicas que
se precipitaron en la década de los afios ochenta
(Cinterfor, 2001: 21).

A modo de resumen, se puede decir que
el concepto de competencias surge a raiz de dos
situaciones: por un lado, por la necesidad de me-
jorar el nivel competitivo de las organizaciones
a partir del desempefio de las personas, y por

otro, de la inquietud por analizar los factores
que pueden predecir un desempefio exitoso de
alguien en un puesto de trabajo. Es asi como las
organizaciones empezaron a otorgarles impor-
tancia a las competencias, disefiando modelos
para seleccionar y desarrollar personas desde
las competencias requeridas, y por otro lado,
creando sistemas de certificacién que aseguren
la calidad de desempefio de un trabajador en el
mercado laboral.

i. EL SIGNIFICADO DEL TERMINO
COMPETENCIA

El término competencia ha sido analizado
desde varias perspectivas que hacen confusa su
interpretacion y mas aln su aplicacion. Esto ha
llevado al concepto a un grado tal de comple-
jidad que muchos hablan de niveles, factores y
dimensiones de competencias, entre otras, para
describirlas.

Es importante comprender en primer
lugar, qué significa etimolégicamente Compe-
tencia para luego entender su composicién y
posteriormente sus niveles o dimensiones de
aplicabilidad.

En cuanto al analisis del término, Claude
Levy-Leboyer? presenta la siguiente descripcion
sobre sus raices:

En espafiol existen dos verbos, competer
y competir que se diferencian entre si a pesar
de provenir del mismo verbo latino: competre,
el cual venia a significar originalmente “ir una
cosa al encuentro de otra, encontrarse, coincidir’’
(Corominas, 1987, en Levy-Leboyer,2002:07).
A partir de expresiones latinas empez6 a adqui-
rir el sentido de “responder a”, “‘corresponder
a’,“ser propio de”, “'ser aplicable a”. A partir
del siglo xv, en espafiol, “competer” vino a
significar “‘pertenecer a”, “incumbir’, dando
lugar al sustantivo “‘competencia’” y al adjetivo
“competente” para indicar “apto”’,“adecuado”’
(Levy-Leboyer, 2002:07). Mientras que, desde

2 Profesora de psicologia del trabajo de la Universidad René Descartes Paris V,
miembro del Consejo del European Network of Organisational Psychology.




el siglo xv el verbo “competir’ significé “‘pugnar
con”, “rivalizar con”, “‘contender”’, generando
sustantivos como “competicién”, “competen-
cia”,“competidor”,“*competitividad”’y el adje-
tivo “competitivo’ (Corripio, 1984; Corominas,
1987, en Levy-Leboyer, 2002:08).

De donde se desprende que “‘competen-
cia” viene del verbo “competer”, y su signi-
ficado ha evolucionado hacia el concepto de
“saber hacer”. En griego significa suficiencia,
capacidad, cualificacién, términos con los que
se usa el concepto en espaiiol. El diccionario de
la Lengua Espafiola define competencia como
la “'situacion de la persona o cosa que cumple
las condiciones necesarias para cierta funcion
o servicio” (Larousse, 2000).

Sin embargo, tal como se aprecia en
renglones posteriores, existen numerosas defi-
niciones para el término competencia que hacen
dificil establecer un concepto Gnico. Igualmente,
de acuerdo con lo expuesto en los aspectos histé-
ricos del concepto, inicialmente surgié como un
aspecto por estudiar sobre qué hacia exitosa a
una persona mas alla de sus cualidades intelec-
tuales y aptitudes, y actualmente se asocia con
la necesidad de predecir un desempefio exitoso
en un puesto de trabajo.

Aunque no se trata de un concepto muy
reciente (cuarenta afos), ha cobrado vigencia
en los GOltimos tiempos; seglin Levy-Leboyer, a
pesar del caracter impreciso e incluso variable
del concepto de competencia, seglin las personas
que lo utilizan, se ha impuesto en la literatura
sobre gestion empresarial en los Gltimos diez
afios (Levy-Leboyer, 2002:35). Lo cual indica
su relacion con el ambito laboral.

De acuerdo con Diaz y Aranciba, el
concepto de competencia esta estrechamente
relacionado con el comportamiento laboral y
dentro de éste con desempefios deseados en
un contexto dado, ya sea en el cargo, la orga-
nizacion o el sector industrial a nivel nacional
(Diaz y Aranciba, 2002:209).

De esta afirmacién se desprende que la
competenciatiene, ademas de un significado, un
propdsito en un contexto especifico; es decir, la
definicién de una competencia no esta limitada
a la cualificacién de una persona en un conjunto
de habilidades o conocimientos, sino en la rela-
cién de esta cualificacién con unas necesidades
especificas en un cargo, empresa o contexto.

Y la generalizacion del concepto en el
entorno laboral corresponde a la necesidad de
ésta por procurar condiciones competitivas, a
partir del desempefio de sus trabajadores.

En este mismo sentido se ha generali-
zado su uso en el mercado laboral, buscando
homogeneidad en los procesos de calificacién
de empleados.

Para Cinterfor?, las aplicaciones del enfo-
que de competencia laboral en América Latina
han estado vinculadas con el disefio de politicas
activas de empleo que insisten en mejorar la
transparencia en el mercado de trabajo y facili-
tar un mayor y mejor acceso a una capacitacion,
con caracteristicas de pertinencia y efectividad
(Cinterfor, 2001:23).

De manera que el término competencia
ha venido a significar algo méas que una apti-
tud, habilidad, o conocimiento, y en el ambito
empresarial ha sido utilizado para definir las
condiciones apropiadas de un trabajador para
lograr un desempefio exitoso, segln las necesi-
dades de competitividad de la empresa.

2. DEFINICIONES DE COMPETENCIA

A continuacién se presentan algunas de las
definiciones tomadas de diferentes autores re-
conocidos en el tema.

"’Caracteristica subyacente de un indi-
viduo, que esta causalmente relacionada a un
desempefio efectivo o superior en un trabajo’.
Boyatzis, 1982, en Hoffmann 1999. De acuerdo
con Hoffmann, Boyatzis expande la definicién al
incluir motivos, rasgos, habilidades, aspectos de

3 Centro Interamericano de Investigacién y Documentacién sobre Formacién
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la autoimagen o del rol social, o un cuerpo de
conocimientos que la persona utiliza (en Diaz
y Aranciba, 2002:208).

Una competencia es una caracteristica
subyacente de un individuo que esta causalmen-
te relacionada a partir de un criterio referen-
ciado con un desempefio efectivo o superior en
un trabajo o situacién. Donde:

o Caracteristica subyacente significa que
la competencia forma profundamente parte de
la personalidad de un individuo y puede predecir
el comportamiento en una amplia variedad de
situaciones y tareas de trabajo.

o Causalmente relacionada significa que
una competencia causa o predice un comporta-
miento y un desempefio.

o Criterio referenciado significa que la
competencia actualmente predice quién hace
algo bien o pobremente, medido sobre un criterio
especifico o un estandar’”” (Spencer y Spencer,
1993:9).

"Conjuntos estabilizados de saberes y
savoir-faire (saber hacer), de conductas tipo,
de procedimientos estandar, de tipos de razo-
namientos que se pueden poner en practica sin
nuevo aprendizaje (Montmollin 1984, en Levy-
Leboyer 2002:40).

””Son conductas laborales de la gente
necesarias a desplegar para hacer un trabajo
efectivo (Woodruffe 1993, en Hoffmann 1999.
Citado por Diaz y Aranciba, 2002:208).

"Es la capacidad real del individuo para
dominar el conjunto de tareas que configuran la
funcién en concreto” (Reis 1994, en Mertens
1996. Citado por Diaz y Aranciba, 2002:208).

"Es la especificacion de conocimientos
y habilidades, y la aplicacién de éstos a un es-
tandar de rendimiento requerido’ (Athanasou,
Hager & Gonczi, 1994, en Hoffmann, 1999.
Citado por Diaz y Aranciba, 2002:208).

"Es la capacidad real para lograr un obje-
tivo o resultado en un contexto dado’” (Mertens
1996. Citado por Diaz y Aranciba, 2002:208).

"Son repertorios de comportamientos que
algunas personas dominan mejor que otras, lo que
las hace eficaces en una situacion determinada.
Estos comportamientos son observables en la

realidad cotidiana del trabajo e, igualmente, en
situaciones de test. Ponen en practica, de forma
integrada, ‘aptitudes’, ‘rasgos de personalidad’y
‘conocimientos adquiridos’. Las competencias
representan, pues, la unién entre caracteristicas
individuales y las cualidades requeridas para
llevar a cabo misiones profesionales precisas’
(Levy-Leboyer 2002:54).

"Competencia laboral es una capacidad
laboral, medible, necesaria para realizar un
trabajo eficazmente, es decir, para producir los
resultados deseados por la organizacion. Esta
conformada por conocimientos, habilidades,
destrezas y comportamientos que los trabaja-
dores deben demostrar para que la organizacion
alcance sus metas y objetivos”” (Anne Morelli
1999. Citado por Cinterfor, 2001:23).

"Competencia laboral es la capacidad
productiva de un individuo que se define y mide
en términos de desempefio en un determinado
contexto laboral, y no solamente de conoci-
mientos, habilidades o destrezas en abstracto;
es decir, la competencia es la integracion entre
el saber, el saber hacer y el saber ser (Agustin
Ibarra, 2000. Citado por Cinterfor, 2001:24).

"Competencia laboral es la capacidad
para resolver un problema en una situacién dada,
lo que significa decir que la medida de ese proceso
se basa fundamentalmente en resultados’” (Des-
aulniers 2001. Citado por Cinterfor, 2001:24).

"Competencia es una caracteristica sub-
yacente en un individuo, que esta causalmente
relacionada a un estandar de efectividad o a un
desempefio superior en un trabajo o situacion.
Son caracteristicas fundamentales del hombre e
indican formas de comportamiento o de pensar,
que generalizan diferentes situaciones y duran
por un largo tiempo” (Spencer&Spencer, 1993.
Citado por Martha Alles, 2003:20).

“Las competencias son el conjunto de co-
nocimientos, experiencias, cualidades, habilida-
des y caracteristicas personales, necesarias para
desempefar una determinada funcién o cargo”
(Senlle, en ISO 9000-2000, 2001:105).

“Son caracteristicas personales que
predicen el desempefio excelente”. Hay McBer,
Hay Group.




"Las competencias estan ancladas en
comportamientos observables en el ejercicio
de un oficio o de un empleo y que se traducen
en comportamientos que contribuyen al éxito
profesional en el empleo ocupado” (Levy-Le-
boyer, 2002:47).

"Es la idoneidad para realizar una tarea
o desempefiar un puesto de trabajo eficazmente,
por poseer las calificaciones requeridas para
ella’” (Oit en Sena, 2001:15).

”Conjunto de conocimientos, habilidades,
disposiciones y conductas que posee una perso-
na, que le permiten la realizacion exitosa de una
actividad” (Rodriguez y Felit, 1996. Citado por
oit en www.cinterfor.org).

"Una habilidad o atributo personal de la
conducta de un sujeto, que puede definirse como
caracteristica de su comportamiento, y bajo la
cual el comportamiento orientado a la tarea
puede clasificarse de forma légica y fiable”
(Ansorena Cao, 1996:76).

"Conjunto de destrezas, habilidades, co-
nocimientos, caracteristicas conductuales y otros
atributos, los que correctamente combinados
frente a una situacion de trabajo predicen un
desempefio superior. Es aquello que distingue los
rendimientos excepcionales de los normarlesy que
se observa directamente a través de las conductas
de cada ocupante en la ejecucion cotidiana del
cargo” (Dalziel, Cubeiro & Fernandez, 1998).

" La competencia es una capacidad labo-
ral, medible, necesaria para realizar un trabajo
eficazmente, es decir, para producir los resulta-
dos deseados de la organizacion. Esta confor-
mada por conocimientos, habilidades, destrezas
y comportamientos que los trabajadores deben
demostrar para que la organizacién alcance sus
metas y objetivos (Morelli, 1999).

[1I. ESTRUCTURA TEORICA
A.ENFOQUE DE LIDERAZGO

A partir de la elaboracién del estado del arte
sobre liderazgo, el grupo de investigacién del
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Centro de Liderazgo construye un concepto de
liderazgo gerencial, que apunta a definirlo en
términos de un logro colectivo en una organiza-
cién, como una forma de gerencia que trasciende
el fin en si mismo, seglin se indicé en renglones
anteriores.

El enfoque de liderazgo acogido para la
investigacion es el liderazgo transformacional
y ético, donde las cualidades que definen a este
l[ider son en primer lugar su credibilidad, gene-
rada a partir de su integridad, con la cual logra
inspirar confianza y generar compromiso.

B. ENFOQUE DE COMPETENCIA

Esta investigacion se orient6 por las definiciones
y posturas que sobre competencias plantean
Hay Group, Richard Boyatzis y Claude Levy-
Leboyer, a partir de las cuales, se construyeron
las definiciones que siguen sobre competencia
y competencia laboral, asi como la forma de
descomponerlas.

1. DEFINICION DE COMPETENCIA

Son conjuntos estabilizados de saberes, con-
ductas, procedimientos estandar, tipos de razo-
namiento, que se pueden poner en practica sin
nuevo aprendizaje, y que algunas personas domi-
nan mejor que otras, lo que las hace eficaces en
una situacion determinada. Ponen en practica,
de forma integrada, “aptitudes”, “‘rasgos de
personalidad” y “conocimientos adquiridos”.

2. DEFINICION DE COMPETENCIA LABORAL

Conjunto de destrezas, habilidades, conocimien-
tos, caracteristicas conductuales y otros atribu-
tos, los que, correctamente combinados frente a
unasituacion de trabajo, predicen un desempefio
superior en misiones profesionales precisas. Son
medibles a través de comportamientos observa-
bles en la realidad cotidiana del trabajo e, igual-
mente, en situaciones de test. Son la integracién
entre el saber, el saber hacer y el saber ser.
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3.COMPOSICION DE LAS COMPETENCIAS

Ya se ha visto que las competencias estan re-
presentadas por un conjunto de atributos entre
habilidades, conocimientos, rasgos de personali-
dady experiencias, y no un solo aspecto; por esta
razén, para medirlas, evaluarlas y desarrollarlas,
es necesario descomponerlas en los atributos
individuales que la componen.

Al desagregar el perfil de una persona
en habilidades y caracteristicas especificas, los
planes de desarrollo pueden relacionarse mejor
con las areas donde se necesita el desarrollo
(Word & Paine, 1998. Citado por Diaz y Aran-
ciba, 2002:210).

El Grupo Hay definié lo que denoming el
iceberg de las competencias, para representar
los elementos que componen a cada una, los
cuales se aprecian en la figura 1.

De acuerdo con el grupo Hay, existe una
serie de aspectos que forman parte y definen
el desarrollo o presencia de una competencia.
independientemente de qué tan visibles sean
estos factores en el iceberg, éstos subyacen a
la competencia.

Son en estos factores en los que hay que
reparar a la hora de pretender identificar y
evaluar una competencia.

Figura 1
El iceberg de las competencias

En la presente investigacion se utilizara
el término dimensién para definir estos fac-
tores que componen una competencia, y las
dimensiones contempladas corresponden a las
siguientes:

¢ Rasgos de personalidad
e Habilidades

e Conocimientos

* Intereses

* Valores

Los cuales se describen en la tabla 1.

Dado el componente ético con el que
nosotros interpretamos el liderazgo para esta
investigacion, los “'valores” se constituyen en
un factor clave en el desarrollo de una com-
petencia. Segun Richard Boyatzis, los valores
de una persona son determinantes para pre-
decir un desempefio exitoso en una compafiia
y cargo especifico, porque definen el grado de
compromiso y de alineacién de la persona con
las necesidades de la compaiiia. En palabras de
Boyatzis, es como sigue:

Para aumentar nuestra capacidad predictiva,
deberiamos, ademas de sus competencias, en-
tender el compromiso del individuo con el tra-
bajoy la organizacion, y su compatibilidad con
la organizacion. Para entender el compromiso
y la compatibilidad, debemos comprender los

Se les da mas

Mas faciles de P .
identificar y ¢ 1

Habilidades,
~Conocimientos..

v e
7

Mas dificiles de
identificar

loimagen
Rasgos
Motivos

importancia para la
seleccion y
desarrollo

Se ha encontrado que
son determinantes para
diferenciar el
desempeno
excepcional

Fuente: Grupo Hay




Tabla 1
Dimensiones de una competencia Hay McBer

DIMENSION DESCRIPCION

RASGO Una caracteristica relativamente duradera o permanente en la conducta de un individuo, en su
personalidad.

HABILIDAD Disposicién de la persona para realizar o ejecutar una accioén con gracia o facilidad.

CONOCIMIENTO Grado de informacién que el individuo tiene en un area en particular.

INTERESES

Fuerzas impulsoras/inquietud particular subyacente (logro, afiliacion, poder) que impulsa, dirige
y selecciona la conducta de un individuo.

VALORES Un patrén conductual de una persona, que es reforzado por su grupo social u organizacion

valoresy la filosofia del individuo. En este sen-
tido, nuestros valores y filosofia (es decir,coémo
determinamos el valor, 0 el método que tenemos
para valorar) determinaran, en gran medida,
qué competencias utilizaremos con mayor
frecuencia dando forma a las competencias
que mas valoramos en nosotros mismos y en
los demas”” (Boyatzis, 2002:2-3).

De modo que una competencia, esta com-
puesta por factores que van mas alla de la capa-
cidad “técnica” de hacer algo, incluyen ademas
de aptitudes, valores y motivos, y su presencia
responde a la historia de vida del individuo, sus
experiencias, conocimientos, caracteristicas del
entorno en el cual se ha desarrollado.

IV. METODOLOGIA
A.TIPO DE ESTUDIO

Esta investigacion corresponde al tipo de estudio
entre exploratorio y descriptivo. Exploratorio en
cuanto aborda una aproximacion teérica sobre
el concepto de competencias; y descriptivo en
cuanto a que se orienta a identificar y definir las
competencias que se relacionan con el liderazgo
en la actividad gerencial.

Para llegar a identificar las competencias
asociadas al liderazgo gerencial, objeto de esta
investigacion, se estudiaron varias fuentes tanto
tedricas como estudios colombianos, los cuales
se referencian lineas abajo en antecedentes; y se
utilizé el instrumento de liderazgo de Lominger,
que incluye ochentay seis competencias asocia-
das al liderazgo directivo.

B.ANTECEDENTES

Esta investigacion se basé en los resultados
de investigacion de estudios realizados sobre
habilidades, caracteristicas y competencias
gerenciales y de liderazgo, cuyas fuentes fueron
las siguientes:

- Ejercicio de identificacion de habilida-
des gerenciales en la Facultad de Administra-
cion de Empresas de la Universidad Externado
de Colombia, 1998.

- Investigacién sobre caracteristicas del
lider, estado del arte sobre liderazgo, elaborado
por el Centro de Liderazgo de la Facultad de
Administracion de Empresas de la Universidad
Externado de Colombia, 2001.

- Investigacién sobre pensamiento y
practica gerencial, por Hortensia Manrique,
Facultad de Administracién de Empresas, Uni-
versidad Externado de Colombia, 2003.

- Estudio de competencias gerenciales del
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, por
Gerencial Ltda. 2003.

- Encuesta al grupo de Investigacion
Centro de Liderazgo, 2004.

- Encuesta al Grupo de estudiantes de vii
semestre en la materia habilidades gerenciales
profesionales, primer semestre de 2004.

En cada uno de estos estudios se identifi-
c6 el conjunto de “'caracteristicas’, en términos
de habilidades, cualidades y competencias, segln
el caso, que los respectivos autores asociaban al
liderazgo o cuando no se referia explicitamente
el término liderazgo, a un desempefio gerencial
destacado. Para cada estudio, las “‘caracteristi-
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cas” encontradas fueron homologadas con algu-
na competencia del Instrumento Lominger.

1. Ejercicio de Identificacion de Habilidades
Gerenciales en la Facultad

En 1998 se realizd en la Facultad de Administra-
cién de Empresas de la Universidad Externado de
Colombia, como parte de un ejercicio de definicion
de direccionadores estratégicos para la facultad,
un analisis sobre las habilidades gerenciales que
caracterizan el desempefio de un lider.

Se partié de una propuesta para el pro-
grama de estudios de administracién de empre-
sas, presentada en 1996, en el cual se resaltaba
la necesidad de contar con nuevos estilos geren-
ciales, dados los cambios que estaban surgiendo
en las organizaciones, en aras de convertirse en
entidades mas competitivas.

El proceso de identificacién de habilida-
des gerenciales del lider, se orientd por el marco
teérico del profesor Alphred Hax de London
School, en el cual el gerente integral incorpora
en su pensamiento y en la accion la estrategia,
la organizacion y el liderazgo.

Ya no se trata de formar gerentes ge-
nerales encargados de solucionar problemas
y conflictos entre las areas por carencia de
recursos, sino de entregar al pais individuos
que tengan la capacidad de reflexionar para la
accién, fundamentados en un profundo conoci-
miento tedrico que les permita incrementar su
capacidad de propuesta.

De acuerdo con esto, la facultad adopta
el concepto de Jean Paul Sallenave en el cual
un gerente integral es un gerente estratega,
organizador y lider, cuyo objetivo es la rentabi-
lidad o el crecimiento sostenible en busca de la
competitividad (Sallenave, 1994: 23).

De donde surgieron las nueve habilidades
Gerenciales que se describen en la tabla 2.

2. Investigacion sobre Caracteristicas de Liderazgo
En el proceso de elaboracion del estado del

arte sobre liderazgo realizado por el Centro de
Liderazgo de la Facultad de Administraciéon de

Empresas de la Universidad Externado de Co-
lombia (2001), se realizé una clasificacién de las
caracteristicas con que los autores explorados
asociaban el liderazgo, 0 mas bien, con el cual
proponian perfiles de lideres directivos. Se en-
contraron cerca de setenta y tres caracteristicas
diferentes, entendiendo por caracteristica cual-
quier aspecto que describa a este lider, incluyendo
atributos, conocimientos, habilidades y valores.

De esta clasificacién se destacan por su
recurrencia y orden de importancia al ser refe-
renciadas, las siguientes:

Visién

Comunicacion

Integridad y confianza
Creatividad

Credibilidad

Honestidad

Inteligencia

Organizacién

Orientacién al resultado
Relaciones interpersonales

3. Investigacion sobre Pensamiento
y Practica Gerencial Colombiana

Esta investigacion se realizé durante varios afios
en la Facultad de Administracién de Empresas
por iniciativa de Luis Fernando Restrepo Puer-
ta, con el apoyo de la investigadora Hortensia
Manrique, a raiz del interés por conocer qué
tanto aplicaban los gerentes colombianos los
conceptos gerenciales de estrategia y calidad, y
si implementaban modelos de calidad total en
Sus organizaciones.

La investigacion se orienté a la obtencién
de una aproximacion al pensamiento de los ge-
rentes colombianos. Se inicié en 1997 hasta el
2000, entrevistando aproximadamente sesenta
gerentes. De estos, se analizaron cerca de cua-
renta gerentes reconocidos en el medio como
exitosos, por sus logros y por su reconocimiento
en la implementacién de procesos de calidad en
Sus organizaciones.

Objetivos:

e Indagar acerca de cémo piensan y ac-
tian los gerentes colombianos




Tabla 2

Habilidades gerenciales, Facultad de Administracién de Empresas

HABILIDADES GERENCIALES

HABILIDAD DESCRIPCION
Habilidad para llegar a acuerdos. Obtener y conceder. Conceder y obtener. Permitir el
NEGOCIACION justo equilibrio. Ganar - ganar. Ningun interés sale intacto. Elemento mediante el cual
se soluciona el conflicto y se preside el debate en la diversidad ideolégica.
LIDERAZGO Inﬂl,.lllj sobre los demas para la accion. Convocar hacia intereses. Conocimiento, accién,
servicio.
Disefar y construir futuro; construir nuevas realidades a partir del conocimiento de la
rensamens L e i e
ESTRATEGICO / -vap graip :

existentes en la construccion de escenarios futuros viables. Analizar e interpretar la
realidad para disefiar los escenarios futuros viables.

MANEJO DE CONFLICTO

Convertir los conflictos en conflictos funcionales como posibilidad de desarrollo,
volver al conflicto algo funcional. Reconocer el desorden como una energia a favor
de la organizacién. Conflicto personal y funcional. Elemento dinamizador. Enfrentar
el caos permanentemente en la organizacion. Es variable independiente y relacionada
con otras habilidades. Es resultante de aprendizaje en equipo de negociacién, toma
de decisiones y solucién de problemas.

ESPIRITU EMPRENDEDOR

Habilidad de asumir riesgos.

MANEJO DEL TIEMPO

Asociar el caracter perecedero del tiempo a la necesidad del logro en la actividad.
Organizar efectivamente las actividades a nivel de formulacién y ejecucion.

TOMA DE DECISIONES

Capacidad de seleccionar la alternativa adecuada o pertinente. Capacidad de asumir
riesgos. Actitud frente al cambio. Capacidad de ampliar su zona cémoda.

COMUNICACION

Capacidad de dialogar, escuchar y hacerse escuchar. Entender y hacerse entender. Cons-
truir proceso de interaccion con sentido. Interrelacion, dependencia e interdependencia.
Intercambio de informacién habil y eficiente.

APRENDIZAJE EN EQUIPO

Accidn deliberada para identificar barreras y derribarlas. Generar sinergia y crecimiento.

Fuente: Facultad de Administracién de Empresas,
Ejercicio de Liderazgo, decana y colaboradores, 1998. Tabla 3

e Elaborar un perfil de los gerentes
* Comparar el perfil encontrado con el

perfil tedrico

e Establecer qué tanto aplican los geren-

tes la tecnologia blanda

De los resultados de esta investigacion
se identifican elementos que caracterizan a los
gerentes entrevistados, los cuales se muestran

en la tabla 3.

Se destaca en esta investigacién el perfil
estratégico y humanistico del gerente.

Caracteristicas del Gerente

CARACTERISTICAS DE LOS GERENTES EN COLOMBIA

Honradez
Coherencia
Compromiso
Autoconfianza
Sentido comun

Visién a largo plazo
Conocimiento del negocio
Analisis del entorno
Pensamiento estratégico

Actualizacién de conocimientos
Capacidad para conformar equipos
Interés por sus colaboradores
Agente motivador

Flexibilidad para el cambio
Desarrollo de personal

Facilidad para comunicarse de manera oral y escrita
Manejo y resolucion de conflictos
Negociador

Capacidad para tomar decisiones
Orientacion al servicio

Enfasis en calidad

Fuente. Hortensia Manrique de Llinas, Pensamiento y Practica Ge-

rencial en Colombia
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iv. Estudio de Identificacion de Competencias
Gerenciales

Este estudio corresponde a un proyecto realiza-
do por el Ministerio de Industria’y Comercio, en
el 2003, denominado “'Educacién gerencial para
la competitividad”, a través de la compafiia de
Consultoria Gerencial Ltda.

Este proyecto tuvo dos objetivos:

1. Identificar y analizar las competencias
gerenciales en Colombia

2. Identificar las practicas de educacién
gerencial en las escuelas de negocios

Para el estudio se analiz6 el desempefio
de los gerentes de treinta y seis empresas, entre
pequefias, medianas y grandes, calificadas de
exitosas por su desempefio financiero en los
ltimos cinco afos (1995-2001).

Tabla 4
Competencias gerenciales

Para la presente investigacién se tomaron
los resultados obtenidos en la primera parte del
proyecto, es decir, la correspondiente a resolver
el primer objetivo.

Estos resultados fueron los siguientes:

Las competencias gerenciales se integran
en cinco importantes grupos que se indican en
la tabla 4.

v. Encuesta al Grupo de Investigacién Centro de
Liderazgo, 2004

Se realizé una encuesta al grupo de investiga-
cion de este proyecto para registrar su percep-
cién frente a las competencias que debe tener un
lider en la gerencia, y los resultados se presentan
en la tabla 5.

COMPETENCIAS GERENCIALES

Grupo Descripcion

Entendimiento

estratégico empresa

Posee una visién de la empresa y unos objetivos a largo plazo
Examina con frecuencia cuales son las oportunidades de negocio y las amenazas que tiene su

Tiene definido con claridad cual es su negocio y sabe con claridad coémo cumplir ese objetivo

antes de designarla a ese puesto

Liderazgo y
trabajo en
equipo

sional de su personal

Analiza detenidamente las funciones de un puesto de trabajo y las caracteristicas de la persona,

Procura conocer las opiniones de su equipo para definir con ellos la vision y los objetivos

Genera confianza en la gente y otorga credibilidad a su personal

Les hace un reconocimiento a las personas por sus acciones, propuestas, resultados

Motiva y genera entusiasmo en sus colaboradores

Se esmera por capacitar a sus colaboradores y tiene en ejecucién programas de desarrollo profe-

Orientacién a
objetivos Persevera hasta alcanzar sus metas

Propone objetivos ambiciosos

Otorga espacio prioritario en su agenda para fijar y verificar objetivos
Establece sistemas de medicién para controlar el logro de objetivos

Proactividad

Toma la iniciativa para adaptarse al cambio

Se anticipa a las situaciones que afectan el devenir de la empresa
Aprende constantemente de la experiencia para seguir innovando
Toma la iniciativa para introducir innovaciones

Integridad

personal Integridad personal

Fuente. Ministerio de Industria y Comercio. Estudio de Competencias Gerenciales, Gerencial Ltda., 2003




Tabla 5

Competencias de liderazgo gerencial

COMPETENCIAS DE LIDERAZGO I

Competencia

Descripcién

Integridad y confianza

Se le tiene confianza y se le considera una persona directa y honesta. Puede decir la
verdad directamente de forma adecuada y constructiva. Es una persona discreta. Admite
sus propios errores sin culpar a otros. No finge para obtener beneficios personales.

Habil estratega

Ve el futuro con claridad. Puede predecir con exactitud las consecuencias y tendencias
futuras. Posee gran conocimiento y amplia perspectiva. Tiene vision de futuro. Puede des-
cribir de forma clara situaciones y perspectivas creibles de posibilidades y probabilidades.
Es capaz de idear estrategias y planes competitivos e innovadores.

Capacidad para escuchar

Sabe como escuchar atenta y activamente. Escucha con paciencia a las personas hasta
el final. Puede repetir exactamente las opiniones de las personas aunque no esté de
acuerdo con ellas.

Administracion de
innovaciones

Sabe como poner en practica las ideas creativas de los demas. Sabe distinguir las ideas
creativas y las sugerencias que daran resultado. Sabe cdmo manejar el proceso creativo
de los demas. Sabe cdmo estimular la propuesta de nuevas ideas. Sabe determinar el
modo en que las ideas propuestas afectaran al mercado.

Perseverancia

Todo lo que lleva a cabo lo hace con energia, empuje y deseos de terminar su cometido.
Rara vez deja un trabajo sin terminar, especialmente cuando surgen problemas o difi-
cultades.

Obtencién de resultados

Siempre confia que superara las metas con éxito. Forma parte del grupo de las personas
mas destacadas constantemente y de manera consistente. Mantiene su concentracién
en los objetivos por alcanzar. Pide mucho de si mismo y de los demas para conseguir
buenos resultados.

Direccion de personal

Sabe como establecer directrices claras. Fija objetivos ambiciosos. Distribuye adecuada-
mente el trabajo. Presenta las tareas por realizar de una manera planificada y organizada.
Mantiene un dialogo reciproco sobre las tareas y los resultados obtenidos. Hace que las per-
sonas realicen su trabajo de la mejor forma posible. Se comunica claramente con otros.

Manejo de situaciones
ambiguas

Es capaz de enfrentarse a los cambios de forma eficaz. Puede adaptarse sin problemas.
Puede tomar decisiones y actuar si contar con toda la informacién. No se altera ante
situaciones poco concretas. No necesita concluir una tarea para seguir adelante. Puede
controlar las situaciones de riesgo y de incertidumbre.

vi. Encuesta al Grupo de estudiantes de

Administracion

También se realiz6 una encuesta al grupo de
estudiantes de séptimo semestre en la materia de
habilidades gerenciales profesionales, y se obtuvo
la clasificacion presentada en la tabla 6.
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Tabla 6
Competencias de liderazgo gerencial

COMPETENCIAS DE LIDERAZGO II
Competencia Descripcion

Se esfuerza por cumplir las expectativas y satisfacer las necesidades de clientes internos
y externos. Obtiene informacién de los mismos clientes y la utiliza para mejorar los pro-
ductosy servicios. Hablay toma decisiones pensando en los clientes. Establece y mantiene
buenas relaciones con los clientes y logra que ellos le brinden su confianza y respeto.

Interés por el cliente

Sabe como establecer directrices claras. Fija objetivos ambiciosos. Distribuye adecuada-
mente el trabajo. Presenta las tareas por realizar de una manera planificada y organizada.
Mantiene un dialogo reciproco sobre las tareas y los resultados obtenidos. Hace que las per-
sonas realicen su trabajo de la mejor forma posible. Se comunica claramente con otros.

Direccion de personal

Es muy habil para Ilevar a cabo negociaciones con grupos pertenecientes, o no, a la orga-
nizacion en situaciones dificiles. Es capaz de solucionar las divergencias con discrecion.
Negociacién Puede obtener concesiones sin dafar las relaciones. Puede ser una persona directa, enér-
gicay diplomatica a la vez. Obtiene rapidamente la confianza de los demas participantes
en la negociacion. Siempre sabe cuando es el momento oportuno de hacer las cosas.

Oportuna toma de Toma decisiones oportunamente, a veces sin contar con toda la informacién necesaria,
decisiones cuando hay plazos fijos y bajo gran presién. Puede tomar decisiones rapidamente.

Se le tiene confianza y se le considera una persona directa y honesta. Puede decir la
Integridad y confianza verdad directamente de forma adecuaday constructiva. Es una persona discreta. Admite
sus propios errores sin culpar a otros. No finge para obtener beneficios personales.

Ve el futuro con claridad. Puede predecir con exactitud las consecuencias y tendencias
futuras. Posee gran conocimiento y amplia perspectiva. Tiene visién de futuro. Puede
describir de forma clara situaciones y perspectivas creibles de posibilidades y probabili-
dades. Es capaz de idear estrategias y planes competitivos e innovadores.

Emplea la légica y los métodos rigurosos para resolver eficazmente problemas dificiles.
Adgota todos los recursos a fin de encontrar soluciones. Es capaz de detectar los problemas
ocultos. Sabe analizar los problemas con objetividad. No se conforma con lo evidente y
no se deja llevar por respuestas faciles.

Es capaz de enfrentarse a los cambios de forma eficaz. Puede adaptarse sin problemas.
Manejo de situaciones | Puede tomar decisiones y actuar si contar con toda la informacion. No se altera ante
ambiguas situaciones poco concretas. No necesita concluir una tarea para seguir adelante. Puede
controlar las situaciones de riesgo y de incertidumbre.

Habil estratega

Resolucién de problemas

Sabe cémo funcionan los negocios. Tiene conocimiento sobre politicas, practicas, ten-
dencias, desarrollos en e-comercio e informaciones actuales y futuras que afectan su
empresa y organizacién. Conoce a la competencia. Esta al tanto de las estrategias y
tacticas del mercado.

Agudeza comercial

Examina todas las posibilidades de un asunto o desafio. Tiene multiples intereses y
metas, tanto personales como profesionales. Puede ver facilmente condiciones futuras.
Rango de intereses Es capaz de pensar de forma global. Puede analizar los multiples aspectos y efectos
de un asunto y proyectarlos a largo plazo. Sabe claramente qué quiere en la vida. Ha
definido un propdsito.

Fuente. Estudiantes de séptimo semestre de Administracién, Facultad de Administracién de Empresas de la
Universidad Externado de Colombia, materia habilidades gerenciales profesionales, primer semestre de 2004.




A. INSTRUMENTOS

Como se mencioné anteriormente, las
“caracteristicas” identificadas en cada uno
de los estudios como relacionadas al liderazgo
0 un desempefio gerencial destacado, fueron
homologadas con una referencia estandar que
permitiera una comparacion y clasificacion de
manera consistente.

La referencia estandar utilizada para ho-
mologar y procesar los resultados de los estudios
consultados fueron las competencias definidas
por The Leadership Architect. Competency Sort
Cards, de Lominger Ltd. Esta herramienta, que
consta de un conjunto de cartas con la definicion
de diferentes competencias de liderazgo, y un
software para realizar ponderaciones con dife-
rentes aplicaciones, esta basada principalmente
en la interpretacién de los resultados de inves-
tigaciones sobre qué actitudes y caracteristicas
medulares se relacionan de manera consistente
con el éxito en el liderazgo, realizada por Michael
M. Lombardo y Robert W. Eichinger.

Elinstrumento utiliza ochentay seis cartas,
cada una de las cuales describe una competencia
gerencial. No hay una carta sobre liderazgo. Por-
que las 86 cartas en conjunto estan relacionadas
con el éxito del gerente como lider.

El software permite la inclusion de las
competencias homologadas en cada estudio,
asignando un orden de prioridad a cada una, de
acuerdo con lo indicado en los estudios, y poste-
riormente cruzar toda la informacién, arrojando
las competencias mas importantes por orden de
prioridad, de las cuales se seleccionan las diez
primeras, es decir, las mas relevantes, segin las
entradas procesadas.

V. HALLAZGOS Y SU INTERPRETACION

Del resultado de la aplicacion de cada conjunto de
competencias de los estudios analizados, con el ins-
trumento de Lominger, The Leadership Architect,
donde se tuvo en cuenta la selecciéon auténoma
de sus integrantes y la prioridad encontrada en
cada estudio, se obtuvo la siguiente clasificacién
de competencias para el liderazgo gerencial.
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COMPETENCIAS PARA EL LIDERAZGO GERENCIAL COMPENDIO

COMPETENCIA

DESCRIPCION

Se le tiene confianza y se le considera una persona directa y honesta. Puede
decir la verdad directamente de forma adecuada y constructiva. Es una persona

! Integridad y confianza discreta. Admite sus propios errores sin culpar a otros. No finge para obtener
beneficios personales (Lominger, 2004).
Ve el futuro con claridad. Puede predecir con exactitud las consecuencias y
tendencias futuras. Posee gran conocimiento y amplia perspectiva. Tiene vision
de futuro. Puede describir de forma clara situaciones y perspectivas creibles
Habil estratega y de posibilidades y probabilidades. Es capaz de idear estrategias y planes
2 perspectiva / rango competitivos e innovadores.
de intereses Examinatodas las posibilidades de un asunto o desafio. Tiene multiples intereses
y metas, tanto personales como profesionales. Puede ver facilmente condiciones
futuras. Es capaz de pensar de forma global. Puede analizar los maltiples aspec-
tos y efectos de un asunto y proyectarlos a largo plazo (Lominger, 2004).
Comunicacion Sabe como escuchar atenta y activamente. Escucha con paciencia a las per-
3 Con énfasis en capacidad para | sonas hasta el final. Puede repetir exactamente las opiniones de las personas
escuchar aunque no esté de acuerdo con ellas (Lominger, 2004).
Siempre confia que superara las metas con éxito. Forma parte del grupo de las
4 Obtencion de personas mas destacadas constantemente y de manera consistente. Mantiene
resultados su concentracion en los objetivos por alcanzar. Pide mucho de si mismo y de
los demas para conseguir buenos resultados (Lominger, 2004).
Toma decisiones acertadas (sin considerar el tiempo que emplee). Para ello
analiza la situacién utilizando su sentido comun, experiencia y buen juicio.
Toma de decisiones La mayoria de sus soluciones y sugerencias resultan ser acertadas y precisas
5 con el transcurso del tiempo. Los demas acuden a esta persona para pedirle
Con énfasis en calidad consejos y soluciones.
y oportunidad Toma decisiones oportunamente, a veces sin contar con toda la informacién
necesaria, cuando hay plazos fijos y bajo gran presion. Puede tomar decisiones
rapidamente (Lominger, 2004).
Desarrolla su equipo, los recursos humanos de la organizacion, convencido del
., valor estratégico que éstos aportan a la gestién general y a los negocios en
Creacioén y desarrollo . . .
6 ) particular. Comprende cabalmente el alcance de sus acciones en relaciéon con
de equipos . ) . .
su equipo para una gestion exitosa de todos y cada uno de los involucrados
(Alles, Marta, 2003).
Todo lo que lleva a cabo lo hace con energia, empuje y deseos de terminar su
7 Perseverancia cometido. Rara vez deja un trabajo sin terminar, especialmente cuando surgen
problemas o dificultades (Lominger, 2004).
Le gusta trabajar intensamente. EI tomar accién es importante para él o
8 Importancia ella y enfrenta los desafios con mucha energia. No teme actuar con poca
en la accion planificacién. Aprovecha las oportunidades que se presentan mejor que otros
(Lominger, 2004).
Habilidad para Ilegar a acuerdos. Obtener y conceder. Conceder y obtener. Per-
mitir el justo equilibrio. Ganar - ganar. Ningin interés sale intacto. Elemento
Negociacién mediante el cual se soluciona el conflicto y se preside el debate en la diversidad
ideoldgica (Facultad de Administracién de Empresas — uec, 1998). Es capaz
9 Con énfasis en de enfrentarse a los cambios de forma eficaz. Puede adaptarse sin problemas.
manejo de situaciones ambiguas | Puede tomar decisiones y actuar sin contar con toda la informacién. No se
(incertidumbre, flexibilidad) altera ante situaciones poco concretas. No necesita concluir una tarea para
seqguir adelante. Puede controlar las situaciones de riesgo y de incertidumbre
(Lominger, 2004).
Asociar el caracter perecedero del tiempo a la necesidad del logro en la
10 | Administracién del tiempo actividad. Organizar efectivamente las actividades a nivel de formulacién y

ejecucion (Facultad de Administracion de Empresas — uec, 1998).

Fuentes: The Leadership Architect, Lominger Limited, 2004. Gestion por competencias. El Diccionario. Martha
Alles, 2003. Facultad de Administraciéon de Empresas, ejercicio de liderazgo, decana y colaboradores, 1998.




El grupo de competencias identificado
revela unas categorias que podrian definirse
como de indole personal, social y directivo. For-
man parte de la categoria de indole personal,
la integridad y confianza, la perseverancia, la
importancia en la accién, y la administracion del
tiempo; dentro de la categoria de indole social,
la capacidad para escuchar, y la facilidad para
conformar equipos; dentro de la categoria de in-
dole directivo estan el ser habil estratega, estar
orientado a resultados, tener la capacidad para
tomar decisiones con calidad y oportunidad, y
ser un buen negociador.

Resulta relevante el lugar que se le da a
la integridad, ocupando el primer puesto en el
conjunto de competencias asociadas al liderazgo,
reflejandose de esta manera la importancia de un
proceder “'correcto’” y coherente, principal condi-
cién para poder generar confianza en los demas.

Por otro lado, debe hacerse hincapié en
dos aspectos que podrian quitarle validez al
modelo, que son:

- La referencia teérica, es decir los es-
tudios que partieron tanto del estado del arte
como del ejercicio de la facultad, estan basados
en referentes de liderazgo gerencial principal-
mente norteamericanos, lo cual puede no estar
reflejando de manera idéntica el contexto y
cultura colombianos.

- Los estudios practicos analizados,
aunque con gerentes colombianos, no fueron
realizados sobre una base conceptual de lide-
razgo sino que estudiaron gerentes destacados
teniendo en cuenta parametros financieros en
unos casos, y de implementacion de procesos
de calidad, en otros, lo cual puede distorsionar
los resultados respecto del liderazgo del la ge-
rencia.

VI. CONCLUSIONES

Intentar definir un conjunto de competencias,
denominado en las organizaciones como mo-
delos de competencias, resulta una tarea algo
compleja, mas aln para el grupo directivo, que
es el objeto de interés en esta investigacion, dado

el nivel macro desde el cual actian. Como se
mencionaba en renglones anteriores, las com-
petencias estan estrechamente relacionadas con
las necesidades de un contexto especifico. Es
decir, no resulta sencillo ni apropiado presentar
un conjunto de competencias como un modelo
generalizado. Sin embargo, en el campo direc-
tivo se encuentra que hay una serie de caracte-
risticas “generales” de los directivos, que estan
asociadas con el liderazgo gerencial, entendido
éste como un desempefio “integral’”’ favorable
para la organizacion, en términos del logro de
los objetivos corporativos y en la generacién de
valor en la organizacion en el largo plazo.

El modelo de competencias identificado
presenta tres categorias visibles de grupos de
competencias definidas como de indole personal,
social y directivo.

Llama la atencién en la indole personal
la relevancia que toma el aspecto valorativo
en el liderazgo, siendo uno de los principales
factores identificados en los estudios lo rela-
cionado con la integridad y la capacidad de
generar confianza y con esto el compromiso de
los colaboradores.

El grado de compromiso de una persona
con las metas en un puesto de trabajo tiene mu-
cha relacién con el desempefio de esta persona
en ese puesto. Tal como lo menciona Boyatzis,
para predecir mejor el desempefio de una perso-
na, hay que valorar el grado de compromiso de
esta persona con el trabajo y la organizacion.Y
para valorar el compromiso se debe comprender
sus valores y analizarlos a la luz de la filosofia
de la organizacion, para identificar el grado de
afinidad entre estos.

Nuestros valores y filosofia determinaran, en
gran medida, qué competencias utilizaremos
con mayor frecuencia dando forma a las
competencias que mas valoramos en nosotros
mismos y en los demas

Boyatzis

El modelo debe ser validado en el contexto
colombiano, bajo un marco conceptual claro y
Unico sobre liderazgo, que para nuestro caso se
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basa en compromiso, ética y una generacion de
resultados con responsabilidad social, empre-
sarial y con el pais; y no solo bajo parametros
financieros que muchas veces posicionan a una
empresa desconociéndose los métodos e impli-
caciones para este logro.

Ademas, para la validacion se deben
abordar aspectos culturales, pues los marcos de
referencia para los estudios realizados estaban
basados en los modelos norteamericanos, como
es el caso del modelo de Spencer & Spencer, y
Boyatzis, y al gerente colombiano debe estu-
diarsele teniendo en cuenta los valores y marcos
culturales y socioeconémicos en los que se des-
envuelve, lo cual puede dar lugar a un conjunto
de competencias diferente.

Por (ltimo, aun identificando un grupo
de competencias para un sector empresarial,

cada organizacién ajustara su propio modelo a
las necesidades particulares, de acuerdo con su
estrategia corporativa y con su cultura.

Las competencias, al igual que los
perfiles, no son Unicas ni magicas, es decir no
deben generalizarse como factor de éxito, pero
el modelo indica lo minimo esperado para un
resultado deseable dentro del concepto de li-
derazgo gerencial. Por lo demas, cada sector y
cada empresa ajustaran el modelo a su mision,
su culturay su definicion estratégica. El modelo
forma parte de la personalidad de la empresa.
Finalmente, el modelo mismo se convierte en
una gran pregunta de investigacién para ser
validado en el contexto colombiano, proyecto
en curso.
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