DISENO DE UN MODELO DE COMPETENCIAS PARA EL LIDERAZ GO DE

VISION MUNDIAL COLOMBIA

ANDRES ADARVE

SHIRLEY HIDALGO

Trabajo de Grado para optar por el titulo de

Magister en Administracion

Directora del trabajo de Grado:

LUZ ANDREA OSPINA

UNIVERSIDAD ICESI
FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y ECONOMICAS
MAESTRIA EN ADMINISTRACION

Santiago de Cali Octubre de 2013



RESUMEN

Este trabajo investigativo surge del interés detrdmnir a los procesos de la gestion
humana de Vision Mundial Colombia, a través de undélo de Competencias para el
Liderazgo de ésta organizacion. Con base en loriantese inicio el proceso de
construccion del marco teérico sobre competencsielo de competencias y liderazgo,
escogiendo el Modelo de Competencias de MarthasAlid cual es reconocido y

ampliamente aplicado en el contexto laboral latimeacano.

Se parti6 de una metodologia cualitativa, utilizarmbmo instrumento una entrevista
estructurada la cual se aplicé a los 6 DirectivesMision Mundial Colombia, dicha
entrevista tuvo como ejes los retos organizacienales que debe enfrentarse un lider esta
organizacién, asi como las expectativas de desemgreiérminos de lo que se considera

un desempefo superior.

La investigacion permitié concluir que un lider \dision Mundial Colombia debe contar
con las competencias de Espiritualidad IntegrahsBeiento Estratégico, Impacto e
Influencia, Empowerment, Liderazgo I, Manejo deindbio y Construccién de Relaciones

Sinérgicas.

Palabras Clave: Gestion por Competencias. Compagendderazgo.



ABSTRACT

The present research work comes from an interestritribute to the human management
processes of Vision Mundial Colombia, through a elaf competences designed for the
leadership of this organization. Based on this ,gaaprocess for the construction of a
theoretical framework about competences, competenckels and leadership was initiated,
with Martha Alles Model of Competences as a guiaeliwhich has been recognized and

widely applied in the context of Latin-American tab

Qualitative methodology was applied from the begignthrough structured interviews
with top executives from Vision Mundial Colombiauiing the interviews, the main topics
of conversation were the organizational challeng&ecutives from Vision Mundial

Colombia must deal with, as well as their expectetiof performance in terms of what

superior performance is considered.

This research work allowed concluding that a ledden Vision Mundial Colombia must

possess spiritual competences, strategic thinkingpact, influence, empowerment,

leadership Il, change management, and construcfisynergic relations.

Keywords: competences management, competencesysbgul
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INTRODUCCION

En el afio 2010, Visién Mundial Colombidisefia e implementa su Estrategia Nacional, lo
gue implica nuevos retos para el desempeiio de sudosolaboradores, especialmente para
guienes se encuentran en posiciones de lideraage. estos nuevos retos, la organizacion
crea un diccionario de competencias, en el cua cathpetencia es definida y descrita en
los comportamientos deseados en cuatro niveleeskrmllo, ademas de clasificarlas en
dos grupos: El primer grupo son las competencias deben desarrollar todos los
colaboradores, llamadas competencias Colectivassggundo grupo corresponde a las
competencias de Liderazgo, como su nombre lo indma aquellas competencias que se
espera desarrollen las personas que se encuemtraoles de liderazgo dentro de la

organizacion.

En el afio fiscal 203 Vision Mundial Colombia revisa nuevamente su &sfia

Nacional, sin presentar cambios de fondo y contidaacon las prioridades establecidas en
el 2010. Por lo anterior, la presente investigasi@rorientd hacia el disefio del Modelo de
Liderazgo que requiere Vision Mundial Colombia €marco de los retos organizacionales

del 2013, por lo cual identificaremos las competsale Liderazgo que se espera

vision Mundial Colombia hace parte de World Visiomternational segin su pagina web:
www.visonmundialcolombbia.orgse define como una organizacion de ayuda hunanitdedicada a
trabajar con los nifios, nifias, sus familias y cadages para reducir la pobreza y la injusticia

2 Para Vision Mundial Colombia el afio fiscal inieial de octubre y termina el 30 de septiembre fanup el
afio fiscal 2013 va desde el primero de octubre0d® hasta el 30 de septiembre de 2013. Los progrgma
proyectos de Vision Mundial Colombia se desarroarafios fiscales segun las fechas mencionadasalo
esta alineado con los periodos que asume WorloVisiternational.




desarrollen los directivos, que les permita ganayancomprension sobre las expectativas

de comportamiento en su rol y por tanto un mejsedgeno.

La primera parte de la investigacion correspondaaiteamiento del problema, donde se
presentan las causas, consecuencias, objetivomtgxtwalizacion de la organizacion;
informacion que permitio establecer que los liddiesen un gran reto al conectar la

Estrategia Nacional con la gestion del dia a dides los miembros de su equipo.

En la segunda parte se presenta el marco teoncel g@e se sigue autores como Martha
Alles (2006), quien ha realizado investigacionesredas competencias y desarrollo del
Modelo de Competencias en las empresas. De iguadafoabordamos el concepto de

liderazgo en las empresas.

Finalmente, se presenta la propuesta de soluciadedalentificamos las competencias
pertinentes para los lideres en el marco de loafidesque trae consigo la Estrategia
Nacional de Vision Mundial Colombia. Se finalizaitevestigaciéon con la descripcién de
las limitaciones y restricciones, conclusiones goneendaciones para este caso en

particular.



2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

2.1. CAUSAS

Segln el Informe Anual de Gestién de Visiéon Mundialombia del afio 2020 esta
organizacion se define como “una organizaciénianst con un profundo compromiso en
la transformacioén de la vida de las nifas, nifiaglescentes y jovenes mas pobres y
vulnerables, sus familias y comunidades de lash@oen parte. El trabajo ejecutado por
Vision Mundial se orienta a propiciar las condi@emecesarias para el cambio de las
personas y grupos concretos en cada comunidadgpara partir de la interaccion de ellos
con los miembros de su entorno inmediato, se impacta mayor poblacion”. Para
contribuir al desarrollo del trabajo de la organiaa, en ese mismo afio se establecié un
Modelo de Competencias para el personal de Visiamdval Colombia, incluyendo a
quienes se encuentran en posiciones de Liderangoamto en la actualidad, a la luz de los
retos organizacionales que surgen a partir del ,26t3el corto y el mediano plazo, se
necesita revisar el modelo de competencias parhdelazgo, de tal forma que se

identifique si contribuyen al cumplimiento de laragegia Nacional.

Es asi como, en el marco de su vision y misioritiutsdnal, Vision Mundial Colombia
disefi6 su Estrategia Naciohgpara los siguientes tres afios: 2013, 2014 y 28&iSonde

se encuentran plasmados los siguientes objetivegéggicos:

® Visibn Mundial Colombia, Informe Anual de Gesti62010. Bogota. Disponible en la web:
http://www.visionmundial.org.co/home/Qui%C3%A9neses.aspxdel dia 10 de febrero de 2013.
“Vision Mundial Colombia, Plan Estratégico AF13-Mayo 2012. Bogota.




Tabla No. 1: Objetivos Estratégicos de Vision Mahd@olombia

Perspectiva del cliente

Mas reconocimiento como una organizacion expeefegtiva en transformacion e incidencia en temas de
infancia, adolescencia y juventud

Mas evidencia del impacto alcanzado en las viddasipersonas y de los grupos humanos

Mas oportunidades para involucrarse y colaborad@amganizaciéon - Mayor diferenciacion y
posicionamiento de marca

Perspectiva Financiera

Crecimiento hacia la sostenibilidad econémica

Perspectiva Interna

Desarrollo del liderazgo y de la capacidad gerénctiesarrollo de la persona para el liderazgordicts

Excelencia en el disefio e implementacion de lograroas y proyectos

Apalancar con tecnologia de informacién y comunaaes, para optimizar y mejorar el costo-efectidida
todo lo que hacemos

Perspectiva de Aprendizaje

Documentacién y sistematizacion de las experienBisgminacion de Buenas practicas.

Disefio e implementacion de un sistema de promoc#&aministracion de la innovacion

Desarrollar las organizaciones de la Red de Esparaada una con su carisma y motor econémico@ropi

Fuente: Elaboracion propia, informacion tomadaal&dtrategia Nacional F13-15 Vision

Mundial Colombia.

Segun los objetivos estratégicos mencionados amente, para que Vision Mundial

Colombia pueda gerenciar los cambios que implicamgeva estrategia, requiere de la
adquisicién y formacion de lideres enfocados alirkccion de sus equipos que busquen el
cumplimiento del Plan Estratégico y Tactico propoiegor la organizacion. En este

momento, Visibn Mundial Colombia cuenta con un Rnario de Competencias, pero se
puede plantear que carece de un modelo de Lideramgocompetencias contextualizadas
y actualizadas de acuerdo con los nuevos retosii@aegaonales que implica la Estrategia
Nacional, especialmente para quienes se encuestirames de liderazgo, de tal forma que

puedan desarrollar su perfil de acuerdo a las rdamss organizacionales actuales.
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Para terminar, es importante mencionar que con gsigecto se contribuird con la
elaboracion de un modelo de competencias pardezhlzgo en Vision Mundial Colombia,
debido a que se cuenta con acceso a la informa&da organizacion, asi como el aval
para desarrollar este ejercicio investigativo, a@kemle poder conjugar los conocimientos
adquiridos en la Maestria para aplicarlos a unlpmé que se presenta en una realidad

organizacional y que aportaria directamente a Bjetiwos estratégicos.

2.2. CONSECUENCIAS

Vision Mundial Colombia debe atender el tema deetadgo, para que quienes se
encuentran en posiciones que los expongan a est@setencias puedan responder a los
retos que implica su Estrategia Nacional. Por slohace necesario la revision de su
Modelo de Liderazgo actual, para que se puedartifidan los cambios necesarios a
incorporar, de tal forma que sea una guia en bhjiwaque desarrollan los lideres de la
organizacion y puedan impactar en la cultura y @lionganizacional, desarrollando los
comportamientos esperados y acercandose cada &z rtes metas propuestas en su

Estrategia Nacional.

Unido a lo anterior, tenemos que la organizaciérerseuentra en una etapa de cambio
generacional, cuenta con lideres visionarios y mx@atados, cercanos a iniciar un
proceso de jubilacion en un periodo comprendidoeelus préximos diez (10) a quince

(15) afos, por ello la mayoria de sus lideres Etudejaran sus cargos entre el corto y

11



mediano plazo. Esto ha llevado a que, la orgardmdtaya venido formando a un grupo de
lideres jovenes que cuentan con potencial pareegjeargos de mayor responsabilidad; de
manera que se inicié en el 2009 una serie de AssesCentera lideres y potenciales
lideres para identificar su nivel de liderazgo, eoendo como resultado un grupo
denominado el Talent Pool de aproximadamente 3§bpas, quienes se identificaron con
un mayor potencial de liderazgo y con quienes ze ti Plan de Mejoramiento Individual
para que desarrollaran las competencias definiolala@rganizacién segun su Diccionario

de Competencias.

Es por lo anterior, que se considera pertinentetap@n el Disefio del Modelo de
Liderazgo de la organizacion, desde la identifi@acde competencias criticas para el
liderazgo, con el fin de que los lideres puedartrdmnr de manera decisiva en los retos

organizacionales que se encuentran plasmadostetrigegia Nacional.

2.3. OBJETIVOS

2.3.1. OBJETIVO GENERAL:

Disefiar un modelo de competencias para el lideraigovision Mundial Colombia

alineado a los nuevos retos organizacionales.

5 Un Assessment center es una evaluacion tipo hdapae los participantes resuelven, de maneraithal
0 colectiva, diversos casos relacionados con s &@we actuacion profesional, a fin de evaluar
comportamientos individuales que se manifiestanreninstancia de grupo. (ALLES, 2006, Pag. 307).
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2.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Identificar competencias criticas para el ejercidel liderazgo en Vision Mundial
Colombia.
Evaluar si es necesario incluir nuevas competengiss hagan parte del modelo de

competencias para el liderazgo de Visién Mundidb@dia.

2.4. CONTEXTUALIZACION DE LA ORGANIZACION

Segun la informacién de la pagina Wete Visién Mundial, esta organizacién se define
como “una organizacion global de desarrollo y ayldaanitaria, dedicada a trabajar con
los nifios, nifias, sus familias y comunidades pedadair la pobreza y la injusticia. Desde
1950, Vision Mundial (World Vision Internationalaltontribuido con la transformacion de
millones de nifios, niflas y familias, a través degmmas de desarrollo, atencion a
emergencias y promocion de la justicia, sin digbimgolitica, religiosa, de raza, etnia o
género.” Se encuentra en mas de 100 paises emdbnen donde inspirados en los valores
cristianos, se dedican a trabajar con las persimdependiente de su religion, raza, grupo
étnico o géneroVision Mundial tiene presencia en Colombia desdleaio 1976.
Actualmente trabaja en 9 ciudades urbano margimdétspais: Armenia, Barranquilla,
Bogota, Bello, Bucaramanga, Cali, lbagué, MedelliiMonteria, y en la comunidad
indigena de Guambia en el municipio de Silvia, @altn Colombia cuenta con 76.000

nifios, nifias, adolescentes y jovenes vinculadogragrama de patrocinio, donde

®http://www.visionmundial.org.co/home/Qui%C3%A9nesss.aspx30 de enero de 2013.
7
IBID
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implementa programas de desarrollo, asistencia hisani@ y promocion de la justicia con
especial énfasis en las problematicas de niflemariendo relaciones de solidaridad y
transformacion humana. Con su intervencion, lognpaictar aproximadamente 200.000

personas en el péis

La organizacion cuenta con una estructura de kderpara el desarrollo de su Mision y
Vision, como se muestra en la figura No. 1, corDinector Nacional de quien dependen
cinco (5) Direcciones de Unidades, las cuales $mrDireccion de Gente y Cultura,

Direccion de Mercadeo, Direccion de AdministracidRinanzas, Direccion de Advocacy
y, la Direccion de Programacion y Operacion de Rwmogs y Proyectos, de la cual se
desprenden siete (7) Centros de Accidon que esfanldalireccion de un Coordinador o

Coordinadora Regional, quienes se encargan jumaeaequipo de trabajo de la ejecucion

de los programas y proyectos que impactan directtama vida de los nifios y nifias.

Figura No. 1. Organigrama de Direcciones de Visitamdial Colombia

DIRECTOR NACIONAL

; Consejo
......................... i Asesor
Dir. PROGRAMACION Dir.
Y OPERACION DE ADMINISTRA- DIR. GENTE Y Dir. DIR. MERCADEO
PROGRAMAS Y CION CULTURA ADVOCACY
PROYECTOS YFINANZAS

COORDINADORES
REGIONALES

8I1BID
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Fuente: Elaboracion propia.

Vision Mundial Colombia cuenta con un Diccionarie @ompetencias construido por la
Direccion de Gente y Cultura, en el cual se desorlas competencias que debe desarrollar
cada colaborador que hace parte de la organizaestess se han dividido en dos grupos, las
competencias colectivas y las competencias dealzder, el primer grupo de competencias
esta dirigida a todas las personas que hace partéision Mundial Colombia, las se

mencionan en la Tabla No. 2, a continuacion:

Tabla No. 2: Competencias Colectivas de Vision Maindolombia.

Competencias Colectivas Definicion

Espiritualidad Integral Es la apropiacion y expdesie los principios del Reino de Dios
propuesto por Jesus, como la justicia, el amavliglaridad, la paz, la
alegria y la plenitud de vida a nivel personal yada espacio de
interaccién humana, respetando la diversidad osggde los actores
internos y externos con los que esta interactuando.

Orientacion al Logro Es la capacidad para idemtifla contribucion y lograr los resultados
alineados con la estrategia.

Trabajo en Equipo Es la capacidad de trabajar ajustp, con una orientacién por procesps,
con el fin de satisfacer las necesidades y expeasade los clientes.

Comunicacion Es la capacidad de comprender y lognaentendimiento comin pafa

crear nuevas posibilidades de interaccién y llegaracuerdos
COMpPromisos.

Fuente: Elaboracién propia, informacion tomada decibnario de Competencias de

Visiéon Mundial Colombia.

El segundo grupo son disefiadas especificamente querasean desarrolladas por las

personas que se encuentran en posiciones de ligeyase mencionan en la Tabla No 3.
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Tabla No. 3: Competencias de Liderazgo de Visiomdiial Colombia.

Competencias de Liderazgo  Definicion

Es la capacidad de vincular el andlisis y compgensblectiva de log
contextos desde una vision compleja y multidimamaio que
interrelaciona los actores y sistemas socialesifenedtes instancias
en los ambitos local y global, en alineacion con estrategia
organizacional.

Pensamiento y Actuacion
Sistémica

Es la capacidad de manejar la incertidumbre, medaumir los
Manejo del Cambio riesgos y adaptarse efectivamente para resporidsrdasafios del
entorno.

Es la capacidad de aplicar el conocimiento adquisidravés de
Aprendizaje Colectivo y experiencias propias y colectivas; generar e implear aprendizajes
Gestion del Conocimiento expresados en la evaluacidn, la innovacion, sidteatson y
diseminacion de nuevas practicas.

Coach para el Desarrolloy ~ Es la capacidad de facilitar que el otro logrerésiltados y de
Desempefio generar ambientes para el aprendizaje y desarrollo.

Es la capacidad para movilizar voluntades y recupsoa el disefio e
implementacién de proyectos sociales que generiempelcto deseadd
en la vida de las personas y en la transformaaaesttucturas
sociales.

Profesional Humanitario

Es la capacidad de administrar de manera efecsseecursos y rendir
Mayordomia de Recursos cuentas para la generacién de confianza y credhidiltle los diferente
actores.

2]

Es la capacidad de convocar, dialogar, acordatuaaconjuntamente
con diversos actores sociales para lograr la wamsfcion integral de
la vida de las personas.

Construccién de Relaciones
Sinérgicas

Fuente: Elaboracion Propia, informacion tomada decibnario de Competencias de

Vision Mundial Colombia.

Desde este marco contextual que nos brinda la izagaén en la cual desarrollaremos este
proyecto de grado, pasamos a revisar los referdategos que seran soporte para el

analisis de los resultados obtenidos.
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3. REFERENTES TEORICOS

3.1. RESENAS DE LAS PRINCIPALES TEORIAS

La resefa de las principales teorias de este pgmgeaqrado empieza con una resefia de las
principales teorias asociadas con la Gestién ponpétencias, para luego definir qué son
las Competencias, como se construye un modelordpeatencias y finalmente se llega a la
definicion de liderazgo, debido a que alrededoesk®s conceptos gira este proyecto de
grado. A continuacion se presentan algunas de riasigmles definiciones que existen
sobre Gestion por Competencias y su alineacioniaoestrategias de gestibn humana en

las empresas.

La Gestion por competencias se entiende como unaanhienta para dirigir

estratégicamente los recursos humanos de una eanpres
Se presenta este nuevo enfoque como una herramtént&ficaz que hace posible,
por medio de la identificacion, la formulacion,dasarrollo y la aplicacién de las
competencias personales que la empresa precisalagDeeccion de Recursos
Humanos esté alineada con la estrategia del neghsiauna Gestion de Recursos
Humanos basados en competencias (0 por competermmatgempla de forma
integrada la dimension estratégica del negocio,dilmension humana y la

comportamental. (MORENO, 2004, Pag. 61)
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Por otro lado Ernst & Young, plantea que la apiiaale la Gestion por Competencias
“ofrece la novedad de un estilo de direccion qumarel factor humano, en el que cada
persona, empezando por los propios directivos, dglmtar sus mejores cualidades

profesionales a la empresa” (ERNST & YOUNG, 201483.5).

El trabajo de Moreno, Pelayo y Vargas (2004), glarque las principales ventajas de la

Gestion por Competencias son:
Repercusidn positiva en la organizacion del trab@ados saben que se espera de cada
cual y como hacerlo bien (...), mejora el clima labdr..), facilita la agilidad y la
flexibilidad a la hora de tomar decisiones en iiélacon las personas y los puestos de
trabajo de manera que se puedan adaptar a lasdasstessde la organizacion, favorece
el desarrollo de equipos de trabajo centrandodsedrasnte en los factores de éxito, se
obtiene una mayor capacidad de la organizacion pklanzar los nuevos retos y
cambiar, se consigue la existencia de un lenguajgin de entendimiento de la
compafiia que llega a todos, se logra una mayoicipadion de los empleados,
incrementa la motivacion del personal, y contribaye&na mejora de los resultados

empresariales.

Con base en lo anterior, se concluye que la gediédrecursos humanos por competencias

permite una mayor alineacién con la estrategiardeanganizaciéon, generando valor. Con

este panorama claro, se abordara el concepto deetencias.
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Se empezara por el origen del concepto de compatencel escenario laboral, lo cual nos
remonta a David McClelland, quien planteé que ‘flasebas tradicionales basadas en la
medicion de conocimientos y aptitudes, asi comatdas escolares, no predicen el éxito
en el desempefio ante situaciones concretas delontabdral”. (Tobon, 2009, p. 35). Por
ello, para predecir el éxito laboral de un canaiddcClelland propone centrarse mas en
los comportamientos concretos ante situaciones rdbajp, que en sus atributos
académicos, intelectuales o de conocimiento.

En su investigacion se evidencio que el desempeigb guesto de trabajo estda mas ligado a
las caracteristicas de la persona, es decir asupatencias, que a sus conocimientos y

habilidades. (Gallego, 2000, p. 64).

Retomando las definiciones de Competencia, enconBajue segun la Real Academia de
la Lengua Espafiola Competencia viene del lati@ompetentiaque significa “Pericia,
aptitud, idoneidad para hacer algo o interveniuerasunto determinado”. Varios autores
han definido el concepto de competencia, coincitberen definirlo como un
comportamiento medible y observable en el ejergecadesional; por ejemplo Alles define
las competencias como “las caracteristicas de palidad, devenidas en comportamientos,

gue generan un desempefio exitoso en su puestabadgotr (ALLES, 2006, p.20).

Ahora bien, Spencer y Spencer definen competemi@c'una caracteristica subyacente

en un individuo que estd causalmente relacionadaaiterio referenciado como efectivo

° Disponible en la web : http://lema.rae.es/drad#bmmpetencia.

19



y/o un desempefio superior en un trabajo o en tumacgdn” (Spencer y Spencer, 1993, p.

9).

Para ampliar el concepto de Competencia, los mismtmsges plantean que:
Caracteristica subyacentagnifica que una competencia es una parte relagwnte
profunda persistente de la personalidad de unamerg que puede predecir la
conducta.
Causalmente relacionadaignifica que una competencia causa o predice la
conducta y el desempefio.
Criterio referenciadosignifica que la competencia realmente predicergiiace
algo bien o mal, como es medido en un criterio @fipe o estandar. (Spencer y

Spencer, 1993, p. 9)

Para Spencer y Spencer existen cinco tipos de dempas, estas son:
1) Motivos: cosas en las que una persona consesbemte piensa o0 quieren que
causen una accion. 2) Rasgos: Caracteristicamdisicrespuestas consistentes a
situaciones o informacion. 3) Auto-concepto: Lastades, valores o auto-imagen
de una persona. 4) Conocimiento: Informacion que persona tiene en areas de
contenido especifico. 5) Destreza: habilidad deutg una cierta tarea fisica o

mental. (Spencer y Spencer, 1993, p. 9-11).

Con base en lo anterior, los autores Spencer ycgpedisefiaron el Modelo de Iceberg,

gue se expresa graficamente en la siguiente figura:
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Figura No. 2: Modelo del Iceberg de Spencer y Spenc

Destrezas /

i Mas facil de evaluar
y desarrollar ¢ Conocimientos

i Competencias:
i mas dificil de
i evaluar y desarrollar

Rasgos de personalidad

Fuente: Diccionario de Comportamientos. Gestion @mmpetencias. Martha Alles.

Garnica. Buenos Aires. 2004.

Como se puede observar, las competencias de Deesiyeg2zonocimientos se encuentran en
la superficie del Iceberg, es decir que son las fAédes de detectar, pues son las
caracteristicas visibles y superficiales de lasqmeas. Las competencias de Motivos,
Rasgos y Auto-concepto se encuentran por debdj@ sigperficie, son més profundas, por

tanto son mas dificiles de detectar, evaluar yrdelar.
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Siguiendo con las definiciones, encontramos questE& Young, plantean que las
Competencias son: “las caracteristicas subyaceigtda persona, que estan relacionadas
con una correcta actuacion en su puesto de trgbgye puedan basarse en la motivacion,
en los rasgos de caracter, en el concepto de snanien actitudes o valores, en una
variedad de conocimientos o capacidades cognaasitivde conducta. En definitiva, se
trata de cualquier caracteristica individual quepseda medir de modo fiable y cuya
relacion con la actuacion en el puesto de trabegodemostrable (Ernst & Young, 2013, p.

5).

Adicionalmente, la autora francesa Claude Levy-lyebocitada por Alles (2004), define
las competencias como:
Comportamientos; algunas personas disponen deregg que otras, incluso son
capaces de transformarlas y hacerlas mas eficazasupa situacion dada. Esos
comportamientos son observables en la realidaddiana del trabajo y en
situaciones de evaluacion. Las competencias somasgo de unién entre las
caracteristicas individuales y las cualidades nedag para conducir mejor las

misiones profesionales prefijadas.

Para Alles (2009), Las competencias hacen refeadasi caracteristicas de personalidad,
devenidas en comportamientos, que generan un dedenegitoso en un puesto de trabajo,
y definidas en funcién de la estrategia de cadarorgcion se clasifican en:

1) Competencias Cardinales: aquellas que deben pts#es los integrantes de la

organizacion. 2) Competencias especificas: regaerhra ciertos colectivos de
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personas, con un corte vertical por areas y, atidmoente, con un corte horizontal

por funciones. Usualmente se combinan ambos cadstt{ALLES, 2009, p.25).

Con base en las definiciones sobre Competenciasguen presentado, se entiende el
Modelo de Competencias para una empresa, comoeetdifidacion de las conductas y
comportamientos deseables para que los colabosmadgerten al cumplimiento de las

metas y la mision de la organizacion.

En este sentido, se identifica que las organizasiountilizan Diccionarios de
Competencias como una herramienta que hace pdridodielo de Competencias.
Un diccionario de competencias es una seleccidasdeompetencias deseables en
las personas que hacen parte de la organizaciodpmae “las competencias se
expresan a través de una definicion y se abremyvaz en grados” (ALLES, 2006,

p. 43).

Sin embargo, para trabajar el tema de gestion popetencias en una organizacion y
llegar a la construccién de un diccionario de caempeas es necesario remitirse a todo
aquello que define la organizacién, asi Alles (30pkantea que para implementar un
sistema de gestion por competencias, se requiguir $@s siguientes pasos:
Definir la visién de la empresa: hacia donde vantos;objetivos y la mision: qué
hacemos; y a partir de la maxima conduccién demgresa, con su participacién e
involucramiento, decidir cémo lo hacemos: Definisién y mision, definicion de

competencias por la maxima direccién de la compaiiieeba de las competencias en
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un grupo de ejecutivos de la organizacion, valiade las competencias y disefio de

los procesos de recursos humanos por competencias.

Se ha presentado la Gestion por Competencias ynportancia en el logro de una
estrategia organizacional, para luego definir lagm@etencias, Diccionario de
Competencias y como se construye un Modelo de Camgias, ahora se profundizara en
el concepto de Liderazgo, partiendo de que es anmgpetencia necesaria en los niveles
directivos y que ademas es uno de los concepto® cdabre el cual gira este trabajo
investigativo. Se inicia haciendo un recorrido sola evolucion de las teorias sobre
Liderazgq para luego conectarlo con lo que significa un Modk Liderazgo basado en

competencias.

En el inicio del siglo XX, surgio la Teoria de Rasgque buscaba identificar rasgos
comunes en los lideres, definiéndolos segun suwectesisticas personales y cualidades
(ROBBINS, 2004, p. 314), llegando a la conclusiare i bien existen algunos rasgos
comunes en los lideres, no hay un conjunto de gllesse puedan establecer como aquellos
rasgos que predicen el éxito de un lider. Mas taadmediados del siglo XX, se migro
hacia estudios sobre el comportamiento o conduetéosl lideres, siguiendo a Robbins
(2004), las Teorias Conductuales de Liderazgo {pastque las conductas distinguen a los

lideres de quienes no lo son” (ROBBINS, 2004, 6)31

Posteriormente, la Universidad de Ohio realizédietique plantearon que existian mas de

1000 categorias de comportamientos, finalmentailtgga dos categorias que concretaban
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a las demas, estas son la Iniciacion de Estrugtl@aonsideracion. La primera, entendida
como el comportamiento tendiente a organizar diajmm las relaciones laborales y las
metas; la segunda, definida como el grado en queaimble el lider tenga relaciones de
trabajo caracterizadas por la confianza mutua.etespor la ideas de los subordinados y

por sus sentimientos (ROBBINS, 2004, p. 316).

Hacia mediados de los afios 80, surgieron model@snativos que incorporaron
componentes situacionales, lo que se denomina lesriadé de Contingencia o
Situacionales, como plantea Daft citado por Willmarnvelasco (2011), estas teorias
“definen como principales variables de la situagaracteristicas de los seguidores, las del
entorno laborales y las tareas de los seguidotas gel entorno exterior” (WILLMAN y

VELASCO, 2011, p. 70).

En la actualidad las Teorias Modernas sobre Lideraztoman los planteamientos de los

anteriores tedricos, asi tenemos que se encuedgaarrolladas en las Teorias del

Liderazgo Transformacional y Transaccional, Sigdeea Willman:
El liderazgo Transformacional es entendido por BA885, 1998) y Epitropaki,
Butcher y Milner (2002) como aquel que comunica,tivao e inspira a los
seguidores a que vayan mas alla de sus propiogeset y genera una vision,
propésitos y visidn compartida para el grupo; ethoe de lograr resultados
superiores es posible transformando a los seg@wd®er su parte, Daft (2006)
define al liderazgo transaccional como una tranéacc proceso de intercambio

entre los lideres y sus seguidores. El lider tiaoisaal trabaja fortaleciendo las
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estructuras, sistemas de informacién y de reconagefBedrajas et al., 2008).

(WILLMAN, 2011, p. 70)

Con este marco presentado sobre las Teorias deakgle se puede concluir que es
evidente que el Liderazgo es un tema clave enrggnizaciones, que facilita o no alcanzar
sus objetivos, pues se considera que “el éxito @raslaso de cualquier organizacion
dependera, en buena medida, de la calidad dedasedi. (RUIZ, S. 2012, p. 7).Ahora, se
pasara a las definiciones del concepto de lideranglas organizaciones. Como lo plantea
Rosalia Gomez (2008):
La palabra “Liderar”, la cual viene desad,vocablo comidn a todas las antiguas
lenguas del norte de Europa (holandesa, alemamgpsajona, noruega, danesa,
sueca), significa “senda, ruta, curso de un bancel enar, trayecto”, significado que
permanece mas o menos inalterado en dichas lerignd&ler acompania a la gente
en un trayecto, guidandola hacia su destino. Esfdi¢en mantenerla unida como

grupo mientras la conduce en la direccion corr@gtanez, 2008, p. 162).

En este mismo sentido, W.C.H. Prentice (2004),tpkmue el Liderazgo “consiste en el
logro de una meta mediante la direccion de colalwwes humanos. ElI hombre que
organiza exitosamente a sus colaboradores humamadqggrar una meta especifica es un
lider”. Ademas el autor amplia la definicion deelidzgo, mencionando lo que podria ser un
lider exitoso, planteando que un gran lider eslaguelleva a ese grupo de personas a que
cumplan las metas dia tras dia, afio tras afio, anamplia variedad de circunstancias

(W.C.H. Prentice, 2004, Pag. 2)
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Algunos autores como Hotgetts y Altman, citados @omez (2008) hacen la siguiente
diferenciacion entre administracion y liderazg@ ddministracion es el proceso de hacer
que las cosas se realicen a través de otras persuoientras que el liderazgo forma parte
del trabajo de un administrador; el liderazgo epreteso de influir en las personas para
encauzar sus esfuerzos hacia la consecucion denetaao metas especificas” (GOMEZ,

2008, p. 162).

Otros autores como John Kotter (2004), se encaitlgamacer la diferencia entre Gestion y
Liderazgo, asi:
La gestion se ocupa de enfrentar la complejidad.pBacticas y procedimientos son
en gran medida una respuesta a uno de los acorgatis mas significativos del
siglo XX: la aparicion de las grandes organizacsong&l liderazgo, por contraste,

se ocupa de enfrentar el cambio (KOTTER, 2004, P&y.

Siguiendo a Kotter, este autor plantea que lidewraa organizacion hacia el cambio
constructivo implica: fijar una orientacion, es idecina vision de futuro; alinear a las
personas hacia la meta en comun, asi como motirapéear (KOTTER, 2004, Pag. 18-

23).

En esta misma linea, para Peter Senge, ser unitigiica ser un lider de cambio, pues

entiende el liderazgo como “un fendbmeno sistémigeparable de su contexto. Desde este
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punto de vista, liderazgo y sostener el cambioenea ser las dos caras de una misma

moneda” (SENGE, 2000, p. 18).

Teniendo en cuenta lo mencionado por los anterauses y recopilando estos conceptos,
se puede decir que en resumen el Liderazgo ennigselSas requiere de vision de futuro,
ejercer influencia sobre otros hacia el logro de dbjetivos y metas, asi como saber

manejar el cambio para dirigir a las personas teldisturo deseado.

Los temas tratados hasta aqui con su recorriddritistse presentan como el referente
tedrico principal, que brindara el camino para faolan la propuesta de solucion al

problema planteado en este proyecto de grado.

3.2. ARTICULACION TEORIA, PROBLEMA Y ORGANIZACION

De acuerdo con el enfoque de este proyecto de ggadopretende disefiar un modelo de
liderazgo para Vision Mundial Colombia alineadma huevos retos organizacionales, nos
basaremos en la propuesta de Martha Alles parartaufacion de este Modelo de
Competencias para el liderazgo, considerando quededinicion de Gestion por
Competencias, parte del reconocimiento de la egfigtle la organizacion y contempla la
necesidad del apoyo de las directivas, de igualenaata definicion del concepto de
competencias que desarrolla la autora recupe@elasciones anteriores y tiene en cuenta

el recorrido histérico que sobre el tema existeerAds, desde esta perspectiva se le
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aportara significativamente al desarrollo del pepfie requieren los lideres actuales dentro
de ésta organizacion, asi como en los diferentgzrsaesos de Gestion Humana, como por

ejemplo para generar planes de desarrollo y paaadacuada seleccion de personal.

4. PROPUESTA DE SOLUCION

Para el desarrollo de la siguiente investigacidlicagia, se inicié identificando que la
organizacion cuenta con una planeacion estratégiea claramente define su Vision,
Mision y Valores Organizacionales, asi como con HEsimategia Nacional que plantea los
objetivos estratégicos y retos organizacionales certo, mediano y largo plazo.
Posteriormente, se identificd que existe un Dicaitnde Competencias Organizacionales,
gue se divide en competencias cardinales y espasifiara las posiciones de Liderazgo, y

estas a su vez cuentan con sus respectivos gradesles de desarrollo.

De acuerdo con lo anterior, se diseii0 una enteeviesstructurada sobre retos
organizacionales y comportamientos asociados diéderes de la organizacion (ver anexo
1), la cual se aplico a los seis (6) Directore® gorresponden a cada una de las Unidades

de Trabajo de la organizacion, y al Director Naalon

Producto de las entrevistas estructuradas, lant#oion recolectada fue clasificada segun
los retos encontrados y los comportamientos detdiztjo asociados para asumirlos, de tal

forma que se identificaron las competencias quentayor frecuencia fueron mencionadas,
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clasificandolas en criticas y muy criticas (segulimgportancia para el ejercicio exitoso del
rol de lider). Luego se dio continuidad a constelimodelo de Competencias para el

Liderazgo de Vision Mundial Colombia.

Segun el andlisis hecho sobre los hallazgos, eleldode Liderazgo para Vision Mundial
Colombia, a la luz de los retos organizacionalehedtener en cuenta lo siguiente:
Mantener las competencias ya identificadas en iejerdel 2010 y que se consideran
siguen siendo pertinentes para el ejercicio detrdidgo dentro de la organizacion,
conservando su definicion tal y como se plantealddiccionario de Competencias de la
Organizacion. Estas competencias:son

1. Espiritualidad Integral.

2. Manejo del Cambio.

3. Construccidon de Relaciones Sinérgicas.

Estas tres competencias ademas se pueden considesyersales, de tal forma que hagan
parte de las competencias que todos los colab@adierla organizacion deben desarrollar,

debido a su contribucion a la Estrategia Nacional.

Ademas se propone incorporar unas competenciamiaalies, que tienen como referencia
el Modelo de Martha Alles (ver anexo 2):

1. Pensamiento Estratégico.

2. Impacto e Influencia.

3. Empowerment.

4. Liderazgo Il
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Asi, se propone para el Liderazgo de la organipacim Modelo de Competencias
compuesto por siete (7) competencias, divididasréicas y muy criticas, siendo las
primeras aquellas que requieren un foco de atenpama procesos formativos y el
acompafamiento organizacional en busqueda de awralésy las segundas, son aquellas
que ademas de ser un foco de atencion, requieventimlos esfuerzos organizacionales
para que sean desarrolladas plenamente pues pa@mafrontar con mayor productividad
los retos que implica la Estrategia Nacional. Ersifpuiente tabla se puede observar la

clasificacion final del Modelo de Liderazgo de disiMundial.

Tabla No. 4: Competencias de Gestion para el Lagrale Vision Mundial Colombia

COMPETENCIAS DE GESTION CRITICAS MUY CRITICAS
1. Espiritualidad Integral. X

2. Manejo del Cambio. X

3. Construccion de Relaciones Sinérgicas. X

4. Pensamiento Estratégico. X

5. Impacto e Influencia. X

6. Empowerment. X

7. Liderazgo Il X

Fuente: Elaboracion Propia.

Ademas en las entrevistas, siguiendo el Modeloladberg de Spencer & Spencer, se
identificaron dos competencias de Conocimientasclales son Manejo del Idioma Inglés
y Manejo de la Tecnologia, como aspectos relevaqiesdeben conocer y manejar los

lideres de la organizacién. Se propone incorpardrad competencias de conocimiento en
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el Modelo de Liderazgo, debido a que ayudan a apatdas competencias mencionadas

arriba, clasificandolas como criticas.

Tabla No. 5: Competencias de Conocimiento para iderbzgo de Visidon Mundial

Colombia.

COMPETENCIAS DE CONOCIMIENTO CRITICAS MUY CRITICAS
1. Manejo del Inglés X
2. Manejo de la Tecnologia X

Fuente: Elaboracion Propia.

A continuacién se presenta graficamente el ModaloLitlerazgo de Vision Mundial

Colombia, para el caso de las Competencias Criticas
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Gréfica No. 1: Modelo de Competencias Criticas pataderazgo de Vision Mundial

Colombia.

.

Es lider de lideres, guia a otros
creando un clima de energia y
COMpromiso, comunica una
convincente vision de futuro.

\

N J

.
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persuade, convence e influye sobre
socios y posibles socios generando

cadenas de influencia.

Fuente: Elaboracién propia

\
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\ de los Objetivos de VMCol. )
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rapidamente los cambios del entorno,

identifica oportunidades.
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5. LIMITACIONES Y RESTRICCIONES

Al estar este trabajo orientado al Disefio del Modkd Competencias para el liderazgo de
una Organizacion, tiene sus limitaciones y resoites relacionadas con la voluntad de ser
tenido en cuenta desde la Direccion Nacional ygoDaecciones que depende de ésta en
Vision Mundial Colombia, puesto que puede ser cnnorporada la propuesta, de tal forma
que los resultados de este trabajo investigativqusden s6lo como un aporte a la reflexion

desde lo tedrico y no desde lo practico.

6. CONCLUSIONES

Producto de esta investigacion aplicada se puedelwo que en el Modelo de
competencias para el liderazgo de Vision Mundialo@bia, es clave la competencia
denominada por la organizacion como Espiritualittadgral, debido a que hace parte de
sus valores, cultura organizacional y fue menciand& manera reiterativa por todos los
entrevistados. En este sentido, Vision Mundial @di@m incorpora de manera temprana un
componente que empieza en la actualidad a sewoteni¢uenta en otras organizaciones, la
espiritualidad como parte del trabajo, especialmepara quienes ejercen roles de
liderazgo, pues se ven enfrentados a guiar a adragspirar con su comportamiento y

ejemplo, asi ser gerente y lider se convierte ama ‘“tarea espiritual” (GRUM, 2007,
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p.141).Debido a la importancia de esta competegpaia la organizacion, se recomienda

gue permanezca como transversal.

Segun la Estrategia Nacional de Vision Mundial @dda, que contempla cuatro

perspectivas: la del cliente externo, la del céenterno, la financiera y la de aprendizaje,
los lideres de esta organizacion tienen un graafideelacionado con hacer visible la labor
de Vision Mundial Colombia, comunicar sus resulsa@oimpactos, asi como vincular a
otros a su propuesta de trabajo; por tanto la Ctenpea denominada por la organizacion
como Construccion de Relaciones Sinérgicas, sigumls vigente, pues la definen como

“la capacidad de convocar, dialogar, acordar yaaotonjuntamente con diversos actores
sociales logrando la transformacién integral deidka de las personas”. De igual forma,

para contribuir a la labor de proyectar a la orgarion hacia el contexto que le rodea, se
propone incorporar la competencia Impacto e Infiinpues esta contribuira a que los
lideres puedan construir cadenas de influenciasctdis e indirectas que les permita

posicionar a la organizacion y vincular a otrokgto de sus objetivos estratégicos.

Otra competencia muy critica es el Pensamientoatégico, la cual se retoma del
Diccionario de Competencias de Martha Alles; s& @oir ésta competencia, y se obvia del
Diccionario de Visibn Mundial Colombia la competend®ensamiento Sistémico, ésta
altima es una competencia especifica para lideeesadorganizacion. Lo anterior, se
propone pues se considera que la competencia Pemsantstratégico incluye a la
competencia Pensamiento Sistémico, siendo la painmaportante para lograr que los

lideres comprendan la complejidad de la organiracitel mundo que les rodea local,
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nacional y globalmente y asi mismo puedan inteci@tear muchas variables que les

permitan tomar las decisiones pertinentes pamged Ide los Objetivos Estratégicos.

Ademas, siguiendo a Martha Alles se propone ingarpta competencia Liderazgo I,

debido a que se trata de un Modelo para el liderdeguna organizacién, siendo necesario
explicitar que si bien las personas en esta posi@fercen como gerentes, no
necesariamente el Liderazgo es inherente a ellos, tanto deben desarrollar esta

competencia y mostrarla en sus comportamientos.

El diccionario de Vision Mundial Colombia incluy&ras competencias especificas para las
personas en posiciones de Liderazgo: Profesionaiaditario, Mayordomia de Recursos,
Coach para el Desarrollo y Desempefio y AprendiZamectivo y Gestiéon del
Conocimiento; las cuales se propone no incorparagléModelo de Liderazgo, porque el
analisis de los resultados obtenidos en este gjelicvestigativo llevé a encontrar que son
competencias que no son criticas para el rol dibrliademas que algunos de los
comportamientos se encuentran incluidos en las etanpias que se proponen como

criticas, segun el Modelo de Competencias para&erdzgo presentado arriba.

Ademas de las siete (7) competencias identificamtano clave para el ejercicio de
Liderazgo en Visibn Mundial Colombia: Espiritualitldntegral, Manejo del Cambio,
Relaciones Sinérgicas, Pensamiento Estratégicoadtope Influencia, Empowerment, y
Liderazgo Il; se recomienda que las tres primeeas gransversales para la organizacion,

por su pertinencia para la contribucién a los dljstestratégicos de la organizacion.
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7. RECOMENDACIONES

Con base en los resultados obtenidos en esta igaesh aplicada, se recomienda que la
organizacién incorpore en todos los procesos diénldad Gente y Cultura, la gestidon por
competencias, es decir que se debe tener en cestatperspectiva en la construccion de
perfiles, la seleccion de personal, en el entreeaimiy capacitacion del mismo, en el
disefio de planes de desarrollo y sucesion, monitprevaluacion de desempefio, puesto
que el esfuerzo de disefiar el Modelo de Competengéaa el Liderazgo, debe ser

complementado con la gestion de las mismas en todgsocesos de gestion humana.

De acuerdo con esta experiencia, se identificasagiceque las organizaciones del tercer
sector como las fundaciones, Organizaciones Norgabeentales y de la sociedad civil,
tengan en cuenta la importancia del desarrollo demodelo de Liderazgo para su
organizacién, donde se recomienda seguir la meigdol aplicada en este trabajo

investigativo, sin embargo, guardando las espét#ites para cada caso en particular.

Asi mismo, de acuerdo con la propuesta productestie trabajo de grado, se considera
pertinente seguir los pasos propuestos por Martles Aoara la formulacion de un Modelo
de Competencias para el Liderazgo de una organizaasi como los pasos que la autora

propone para la formulacion de la gestion por caemeas de una empresa.
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Ademas, se considera pertinente que para trasceleliesistema tradicional de gestion
humana a la gestidon por competencias, se implenuaatestrategia de manejo del cambio,
que permita asegurar que todos en la organizacidpiendan el estado deseado al cual se
quiere llegar con la implementacion del sistema géstion por competencias, que
comunique correctamente hacia donde se dirigecdo®ios, para asi contar con aliados
que faciliten el mismo, de tal forma que se haga adecuada transicion al modelo de

competencias para el liderazgo.
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ANEXO 1: ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

1. Teniendo en cuenta los objetivos estratégicok aeganizacion, ¢cuales son los retos
que debe asumir una persona que se encuentre epositégdn de liderazgo en Vision

Mundial Colombia?2. ¢Qué situaciones complejasticas debe afrontar o resolver en el
desarrollo de su trabajo que lo hace mas dificilPBuales son las expectativas de
desempeiio en términos de lo que debe producirge searconsiderado un desempefio
superior? o ¢Como sabe usted si alguien esta kaciem buen trabajo?4. ¢Piense en un
lider que en este momento logra abordar los retgan@acionales como se lo imagina,

haciendo que?

ANEXO 2: DEFINICION DE COMPETENCIAS POR MARTHA ALLE S

Siguiendo el Modelo de Competencias de Martha ARE94), se presenta a continuacion
las definiciones de las competencias a incluirldvicglelo de Liderazgo de Visidon Mundial
Colombia:
1. Pensamiento Estratégico: es la habilidad parapoender rapidamente los
cambios del entorno, las oportunidades del merdadoamenazas competitivas y
las fortalezas y debilidades de su propia orgarimaa la hora de identificar la
mejor respuesta estratégica. Capacidad para deteagwvas oportunidades de
negocio, comprar negocios en marcha, realizar zsmrestratégicas con clientes,

proveedores o competidores. Incluye la capacidad paber cuando hay que
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abandonar un negocio o reemplazo por otro.2. Inpadhfluencia: Es el deseo de
producir un impacto o efecto determinado sobre tsnas, persuadirlos,
convencerlos, influir en ellos o impresionar confial de lograr que ejecuten
determinadas acciones.3. Empowerment: Esta conqgietes la de aquellos que
deben fomentar la misma a su propio grupo de sutmads, por lo que debe
representarla dando un efecto en cascada. Es t@pacindividuos o a grupos,
dandoles responsabilidad para que tengan un profsetido del compromiso y la
autonomia personal, participen, hagan contribusiomgortantes, sean creativos e
innovadores, asuman riesgos y quieran sentirsemsaples y asumir posiciones de
liderazgo. Incluye fomentar el trabajo en equipotdey fuera de la organizacion y
facilitar el uso eficiente de los equipos.4. Lidgya II: Es la capacidad de dirigir a
un grupo o equipo de trabajo del que dependen etjagos. Es lider de lideres.
Esto implica el deseo de guiar a los demas. Lesd&lcrean un clima de energia y
compromiso, comunicando la vision de la empresaptdesde una posicion formal
como desde una informal de autoridad. En un sertndplio, el “el equipo” debe

considerarse como cualquier grupo en el que laoparasume el papel del lider.
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