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EL MODELO DE COMPETENCIAS DIRECTIVAS DE LIDERAZGO DE
CARDONA, ¢{ UNA PROPUESTA INTEGRADORA?

Resumen

El objetivo del presente trabajo es realizar un analisis conceptual comparativo de la
propuesta de Cardona de competencias directivas con otros modelos o teorias de liderazgo
con la finalidad de identificar si es una proposicion integradora o mas completa de las
principales caracteristicas del lider.

Cardona dividié el estudio de liderazgo en tres lineas principales que son la personalidad
del lider, los estilos de liderazgo y el enfoque relacional. Cada linea incluye diferentes
autores, modelos, teorias y propuestas. Se compararon los conceptos de los modelos de
competencias directivas y los de los principales representantes de cada linea.

De acuerdo al andlisis conceptual se puede inferir que el modelo de competencias directivas

de liderazgo fusiona aspectos claves de las tres lineas analizadas. El estudio abre la
posibilidad de realizar una investigacion empirica para comprobar ese supuesto.

Palabras clave: liderazgo, estilos, competencias
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EL MODELO DE COMPETENCIAS DIRECTIVAS DE LIDERAZGO DE
CARDONA, ¢{ UNA PROPUESTA INTEGRADORA?

1. Justificacion

El liderazgo se comenzd a estudiar hace poco tiempo, una de las Ultimas posturas
desarrolladas es el relacional de dos enfoques de competencias (Cardona y Garcia
Lombardia, 2009). Para desarrollar su propuesta separaron el estudio de liderazgo en tres
grandes areas; la personalidad del lider, los estilos de liderazgo y el enfoque relacional. El
primero orientado a las particularidades del lider, el segundo orientado hacia las formas de
liderar y finalmente el que une y conjunta estas dos posturas. Esta reflexion es una primera
aproximacion al analisis de la propuesta de Cardona, ya que se considera integral y de
vanguardia en el estudio de liderazgo. Su modelo es muy completo y encierra elementos de
otras teorias, ademas es una propuesta ordenada, clara, precisa, pero sobre todo consumada
y ante todo reciente. Es pues una alternativa novedosa e innovadora para abordarlo.

Por este motivo es importante explorar, conocer y experimentar el modelo de competencias
para comenzar a analizar su contribucion al conocimiento de liderazgo. Este trabajo es pues
un primer acercamiento al analisis conceptual del constructo de liderazgo que nos presenta
Cardona.

El beneficio practico de esta reflexion es que al analizar la evolucion de los modelos o
teorias de liderazgo se puede observar que hasta el desarrollo de la propuesta de Cardona,
los otros se enfocaban o en las caracteristicas o en el estilo de liderazgo. El de dos enfoques
de competencias es el primero que lo aborda en conjunto, de ahi su relevancia para probarlo
y analizarlo a detalle.

2. Objetivo del estudio

El objetivo del presente trabajo es realizar un analisis conceptual comparativo del modelo
relacional de dos enfoques de competencias directivas de liderazgo con modelos o teorias
de los enfoques de personalidad, los estilos y el relacional del lider con la finalidad de
identificar si tienen alguna relacion y si el de competencias es integral de todas las
propuestas.

El estudio busco responder desde el punto de vista conceptual las siguientes preguntas:
¢ Qué relacion existe entre las competencias directivas de liderazgo y las caracteristicas del
lider de modelos o teorias de los enfoques de personalidad, los estilos y relacional? o de
manera general ¢las competencias del lider de Cardona son integrales de las propuestas del
resto de los modelos y teorias? Ademas especificamente, ¢las competencias de negocio
abarcan aspectos de las teorias transaccional, transformador y carismatico?; ¢las
competencias interpersonales contienen términos de las teorias de contingencia, los
modelos rejilla gerencial y situacional? y ¢las competencias personales se relacionan con
los conceptos de los modelos de caracteristicas de lider? Y particularmente, ¢la
competencia de gestion de conflictos esta relacionada con la teoria de manejo de conflictos
y la competencia autogobierno con la teoria de toma de decisiones?
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3. Metodologia

Esta investigacion esta basada en el método general de analisis y pretende ser un estudio
reflexion y andlisis. A traves de un analisis comparativo de las caracteristicas del modelo de
dos enfoques de competencias directivas de liderazgo de Cardona con los enfoques de
personalidad, los estilos y el enfoque relacional se intenta identificar si tienen alguna
relacion y si el primero es integral de todas las propuestas Sus premisas se compararan y
discutirdn con las principales caracteristicas de los modelos y teorias. EI anlisis tiene una
metodologia que va de lo general a lo particular. A continuacion se describen los aspectos
metodoldgicos empleados en la discusion planteada.

Primero, se comienza con el estudio conceptual en lo general del enfoque relacional basado
en competencias de Katz y Mumford ya que son los antecedentes del modelo de Cardona.

Segundo, se comparan las competencias de negocio con el enfoque relacional basado en la
motivacion como el liderazgo transaccional, transformador y carismatico.

Tercero, se analiza una comparativa de las competencias interpersonales con el enfoque de
estilos de liderazgo con las teorias de contingencia de Fiedler y Likert; la rejilla gerencial
de Blake y Mouton, la situacional de Hersey y Blanchard y el modelo de Woodfford.

Cuarto, se hace un analisis de las competencias personales con el enfoque de caracteristicas
del lider de los autores Manz, Lord y Kirpatrick.

Quinto, especificamente se realiza una comparacion de las competencias de gestion de
conflictos y el modelo de Likert y de autogobierno con la teoria de toma de decisiones de
Vroom.

Finalmente, se hace un concentrado de términos de las competencias de negocio,
interpersonales, personales externas e internas con su equivalente en los modelos y teorias
mediante tres cuadros. Se pretende que este estudio sea un primer comparativo y analisis de
como el modelo de competencias ha sido muy bien disefiado para abordar el liderazgo.

Marco tedrico

4. Enfoque relacional basado en competencias

La perspectiva de Cardona establece que se debe especificar la forma en que el lider
aprende y se desarrolla a través de competencias. Esta es la principal diferencia con Katz
(1955, 1956, 1960 y 1974) y Mumford (20004, b, ¢, d y 2001) precursores de su propuesta
que lo aislaban sélo al proceso.

4.1 Habilidades personales béasicas y rasgos innatos

Esta postura fue de las primeras en estudiar el liderazgo, Katz (1955) basé su teoria en el
desarrollo de las habilidades basicas del lider que son técnicas, humanas y conceptuales. El
lider era definido como ““alguien que dirige las actividades de otras personas y que toma la
responsabilidad de lograr ciertos objetivos a través de esos esfuerzos”. Katz (1956) afirmé
que los buenos administradores no necesariamente nacen.
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Posteriormente Katz (1974) dividio las habilidades humanas en las del gerente en su propia
unidad y en las relaciones intergrupales y profundizé en la definicién de la habilidad
conceptual como una forma especifica de pensar sobre una empresa. En general su
propuesta apunta a una ayuda mutua en los grupos de la organizacion para desarrollar las
habilidades de cada individuo ya que “todos los niveles requieren alguna competencia en
las tres habilidades”. Katz recomend6 medir dichas habilidades como una herramienta para
impulsar el alto liderazgo.

4.2 Cinco componentes y tres competencias

Michael Mumford y su equipo de colaboradores desarrollaron su modelo de liderazgo
pragmatico sobre la forma en que los lideres solucionan sus problemas a través del analisis
de los requerimientos y restricciones de las diferentes opciones para solucionarlos en el
contexto de la organizacion con una vision. Su modelo es un andlisis méas cognitivo basado
mas en el conocimiento de las relaciones sociales y lo describe como “el liderazgo que se
ejerce en soluciones en lugar de identidades”. Al contrario de los lideres carismaticos, éstos
no generan reacciones emotivas, por ejemplo, las expresiones personales y el contacto
personal son menos importantes. Esta propuesta requiere una minuciosa observacion de las
personas y de los sistemas sociales para la identificacion de las necesidades; incluyendo un
analisis objetivo de la situacion para detectar aspectos claves que permitan el desarrollo e
implementacién de estrategias de solucion. Por esto, el lider requiere ampliar su
experiencia, tener metas claras, promover el consenso, impulsar el razonamiento,
maximizar los beneficios y motivar a través de necesidades practicas (Mumford y Van
Doorn, 2001). Es por eso que también lo han llamado “modelo de la resolucion de
problemas del lider”. Este liderazgo tiene tres tipos de habilidades claves que son la
solucion de problemas complejos, la construccion de soluciones y el juicio social y éxito.
Las relaciones de trabajo en la organizacion en las que los lideres trabajan con otros deben
reflejar un modelo mental experto para lograr las soluciones.

La observacién de las personas y el analisis de los sistemas sociales se refieren al juicio
social de como el lider puede adaptarse a otros y construir el consenso para las metas o
visiones segun la situacién (Mumford, Zaccaro, Connelly y Marks; 2000b). Cabe sefialar
que Mumford encontr6 que estas habilidades se dan en los lideres de mas alto nivel
(Mumford, Marks, Shane Connelly, Zaccaro, y Reiter-Palmon, 2000c). Por otro lado, el
espiritu paternalista del lider es poco valorado (Mumford, Zaccaro, Sthepen, Connelly y
Marks, 2000a y Mumford, Dansereau y Yammarino, 2000d).

4.3 Dos enfoques basado en competencias

Derivado de este enfoque, Cardona y Garcia Lombardia desarrollaron y definieron su
modelo y las competencias como “comportamientos observables y habituales” (2009: 34)
con una orientacion hacia a la accion y que conduzcan al éxito de una funcion o tarea.
Establecieron que las competencias debian ser comportamientos, no rasgos de personalidad,
ni conocimientos; ser observables y poderse medir; aprenderse y desarrollarse
regularmente; ser parte de las acciones cotidianas de la persona y ser un habito y conducir
al éxito de una funcion.
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4.3.1 Tipos de competencias directivas

Su modelo se basa en que el lider “no nace, se hace” (Idem, 2009: 61). Las categorias de
competencias son cuatro de negocio, interpersonal, personal externa y personal interna. El
equilibrio entre las cuatro debe existir y ninguna debe sobresalir demasiado por encima de
otra, ver figura 1. Es un modelo flexible que otorga especial relevancia al autoconocimiento
de las competencias y da importancia a la aptitud y a la actitud de la competencia. Cada
categoria de competencia se subdivide y son en total veinticinco.

Las competencias de negocio son la vision de negocio, la vision de la organizacion, la
orientacion al cliente, la gestion de recursos, la negociacion y networking.

Las competencias interpersonales incluyen las competencias de comunicacion, la gestion de
conflictos, el carisma, la delegacion, coaching y el trabajo en equipo.

Parcnnaleg axternneg

Personales internas

Figura 1 Niveles de competencias directivas. Fuente: Cardona y Garcia Lombardia (2009: 40)

Las competencias personales externas se dividen en dos grupos, proactividad y gestion
personal; la primera incluye las competencias iniciativa, optimismo y ambicién; la segunda
contiene las competencias de gestion del tiempo, gestion de la informacion y gestion del
estrés.

Las competencias personales internas se dividen en dos grupos, la mejora personal y el
autogobierno. La mejora personal tiene las competencias de autocritica, el
autoconocimiento y el aprendizaje. El autogobierno incluye las competencias toma de
decisiones, el autocontrol, el equilibrio emocional y la integridad (idem, 61).

4.3.2 Competencias de negocio

Cardona y Wilkinson (2009) definieron las competencias de negocio como las “dirigidas al
logro de un valor econémico para la empresa”. Estas competencias se muestran en el
enfoque relacional de caracteristicas del lider a través de los llamados liderazgo
“transaccional”, “transformador” y “carismatico” y su estudio comenz6 en la década de los
setentas. Al parecer las competencias negocio tienen su origen en esta propuesta y algunas
como la visién de negocio, vision de la organizacion, orientacion al cliente, etc. tienen ese
enfoque de “ver mas alla” como la perspectiva de liderazgo carismatico. Enseguida
veremos las principales caracteristicas del estudio de liderazgo de este enfoque.
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5. Enfoque relacional basado en la motivacion, carisma e influencia

5.1 Liderazgo transaccional

El liderazgo transaccional se ha definido como un intercambio de beneficios, aunque se ha
aducido que favorece en cierta medida la mediocridad (Bass, 1990). Antonakis, Aviolo y
Sivasubrabiam (2003) lo identific6 como un proceso de intercambio basado en el
cumplimiento de obligaciones contractuales. Es tipicamente representado en el
establecimiento de objetivos, monitoreo y control de resultados. Bass, Aviolo, Jung y
Berson (2003) establecieron que este liderazgo implica que los seguidores estan de acuerdo
con aceptar o acceder con el lider en el intercambio de alabanzas, recompensas y recursos
para evitar las acciones disciplinarias.

5.2 Liderazgo transformador
En el liderazgo transformador o de influencia personal Bass (Bass, 1990 y Bass, et al.,
2003) es uno de los estudiosos méas reconocidos y lo relaciona con un paso mas alla de la
responsabilidad del lider que motiva a sus seguidores o elevan los intereses de éstos. El
lider lo puede hacer a través del carisma cubriendo necesidades emocionales o estimulando
intelectualmente a sus empleados y sobre todo con una consideracion individualizada sobre
sus seguidores.

Aunque en estos dos tipos de liderazgo se busca hacer que el seguidor se mueva de su
autointerés a través de una influencia idealizada al interés de la organizacion, hay
diferencias importantes en el proceso. Sin embargo, en ambas posturas implica el
compromiso, el involucramiento, la lealtad y el desempefio de sus seguidores (Bass, 1990).
Al igual que otros autores como Hersey y Blanchard (1982), Bass afirm6 que los lideres
pueden cambiar el estilo de liderazgo segun la situacion en la que se encuentren. Sin
embargo, resaltd que los lideres que dejan hacer a sus seguidores tienen bajos niveles de
productividad y satisfaccion.

El liderazgo transformador ha sido investigado en innumerables estudios en todo el mundo.
Yulk (1999) defini6 al lider transformador como el que “toma acciones que dan poder a los
seguidores y que los hace socios en el camino para lograr objetivos importantes”. Este
liderazgo transformador centra su enfoque en lo que Miles (1999) llamé “acciones criticas”
para acelerar y liderar la “transformacion” del sistema total, implicando tanto un cambio de
negocio como cultural. Otros estudiosos de esta teoria han sido Den Hartog, House, Hanges
y Ruiz Quintanilla (1999) quienes hablaron sobre la “universalidad” de los atributos
generales de liderazgo transformador y carismatico.

5.3 Liderazgo carismatico
Conger y Kanungo (1987) establecieron que el carisma debe ser visto como “una atribucion
hecha por los seguidores” que observan ciertos comportamientos del lider. Se ha dicho que
este liderazgo “provee a los seguidores un claro sentido de proposito que es energizante, es
un rol modelo para una conducta ética y construye una identificacion con el lider y su
vision articulada” (Aviolo y Bass, 1999). Conger y Toegel (2002) dividieron la
identificacion del liderazgo carismatico en personal y de internacionalizacion.
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House, Spangle y Woycke (1991) lo relacionaron a la “atencidon a lideres excepcionales
quienes tienen efectos extraordinarios en sus seguidores y eventualmente en sistemas
sociales”. Los motivos y el desempefio del liderazgo carismatico estan relacionados con el
poder, metas personales, afiliacion y logro. Se ha encontrado que entre mas efectivo es el
lider mas nivel de poder y autoridad requiere. Aviolo, Bass y Jung (1999) enfatizaron que
el carisma incluye un deseo de identificacion con el lider. Yukl (1999) también insistié en
los beneficios de liderazgo carismatico, asi como en la validacion y confiabilidad de la
teoria. Ademas Yulk recalco que a veces se deja de lado la importancia de la influencia del
lider en la mejora de los procesos organizacionales. Jacobsen y House (2001) establecieron
que los tres elementos que interactian para el liderazgo carismatico son el lider, la
consistencia de respuesta de los seguidores y la estructura social.

En cuanto a la eficiencia Waldman, Javidan y Varella (2004) investigaron como el nivel de
liderazgo carismatico puede predecir el desempefio de la organizacion; encontrando poca
evidencia. Por el contrario Keegan y Den Hartog (2004) encontraron evidencia a favor
entre los resultados v el liderazgo carismatico y que este tipo de liderazgo es mucho menos
fuerte en seguidores que no trabajan por proyecto, sino en trabajo mas supervisado y
viceversa. Después lo relacionaron al intercambio de tratos (Den Hartog, Caley y Dewe,
2007).

La diferencia entre las propuestas transaccional, transformadora y carismatica es dificil de
encontrar pero lo que se debe resaltar es la vision a alcanzar en sus diferentes vertientes.
Esta vision busca a través de los seguidores una meta, objetivo o0 mision, aspecto que esta
presente principalmente en las competencias de negocio. Es importante sefialar que la
corriente de liderazgo carismatico y sus vertientes dejan de lado la parte operativa del lider
que si se presenta en la competencia de negocio de Cardona y que incluye aspectos como la
orientacion al cliente y la gestion de recursos y que el liderazgo carismatico no considera.

5.3.1 Competencias interpersonales

Las competencias interpersonales son las “dirigidas al desarrollo de las capacidades de los
colaboradores y su correcta funcionalidad en el trabajo” Cardona y Wilkinson (2009).

6. Estilos de liderazgo

Esto es algo que se ha abordado méas en el enfoque de estilos y en las teorias de
“contingencia” liderados por Fiedler (1969, 1979 y 1996). Este punto de vista analiza el
liderazgo en términos de supervision de otros.

6.1 Teoria contingente

Fiedler también lo defini6 como una relacion entre poder e influencia (1972) estableciendo
que se requiere para la efectividad del lider. La cual definié como conseguir que un grupo
cumpla su mision en diferentes situaciones donde el lider esta actuando y lo relacion6 con
dos tipos de comportamiento. Primero como trata el lider a sus subordinados y el segundo
en qué grado los lideres estructuran los roles y las relaciones. Lo definié en términos de
“contingencia” por las variables causales y contingentes que pueden presentarse e influir en
el lider y en su toma de decisiones.
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6.2 Teoria de Likert
Anteriormente, Likert (Likert, 1961 y 1967 y Likert y Gibbons, 1986) también habia
analizado esta situacion en términos de los factores individuales del lider para guiar a la
organizacion segun cuatro sistemas que son el autoritario-explotador, el autoritario paternal,
el consultivo y el participativo. Es al parecer otra forma de abordar las competencias
interpersonales.

6.3 Rejilla gerencial
Otros autores que tienen una propuesta de liderazgo segun la relacion entre lider y
subordinado son Blake y Mouton (1982a, 1982b y Blake, Mounton, Sloma y Loftin, 1968).
Sin embargo, su propuesta es desde las actitudes o percepciones de los subordinados y los
tipos de liderazgo son empobrecido, country club, organizacion del hombre y obediencia y
autoridad.

6.4 Modelo situacional
Hersey y Blanchard presentaron otra teoria que analiza a profundidad la relacion de lider
con sus subordinados, el conocido “modelo situacional” (Hersey y Blanchard, 1971, 1982,
1982b, 1992 y 1998; Hersey, Blanchard y Natemeyer, 1976 y Blanchard, 1995). Este
modelo estudia el liderazgo a través del andlisis de los tipos de comportamiento del lider y
de los subordinados (tarea y relacion) e identifica cuatro estilos de liderazgo que son dirigir,
persuadir, participar y delegar.

6.5 Modelo de Woofford

Woofford, Goodwin, Wittington (1998) estudiaron el liderazgo desde la perspectiva
contingente y lo han llamado “liderazgo de interaccion entre seguidor y ambiente” en
donde el lider tiene una funcidén de monitor del desempefio del seguidor. Woofford (2001)
se enfocd més al aspecto cognitivo del liderazgo y su propuesta tiene tres componentes que
son lider, seguidor y ambiente. Aunque esta propuesta es mucho mas vigilante, también hay
una relacion entre su propuesta y la de Cardona con sus competencias de negocio, ya que
debe buscar “el mantenimiento de los objetivos y visiones de la organizacion”.

6.5.1 Competencias personales

Las competencias personales son las “dirigidas a desarrollar la confianza y la identificacion
de los colaboradores con la misién de la empresa” y pueden ser externas o internas
(Cardona y Wilkinson: 27).

7. Personalidad

Las competencias personales asemejan a las que analizan la personalidad o caracteristicas
del lider que diversos autores como Manz, Stogdill, Kirpatrick, Locke y Lord, han
estudiado.

7.1 Charles Manz
Manz lo ha referido a la ocurrencia de un cambio organizacional y presenta tres tipos de
liderazgo que son participativo, visionario y transaccional (Manz y Sims, 1991). Este tipo
de liderazgo es diferente al “carismatico” porque es mucho mds metodoldgico en la
busqueda de la vision.
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7.1.1 Competencias personales externas e internas

En primer término Cardona (Idem: 27) defini6 las personales externas como “aspectos
relacionados con la respuesta personal a estimulos externos”. Términos que anteriormente,
Manz y su equipo de colaboradores habian definido como un liderazgo participativo (Manz
y Sims, 1987, 1980, 1991; Manz, 1986 y Manz, Bastien, Hostager, 1991).

En segundo término, las competencias personales internas se refieren a “aspectos mas
intimos de la persona” (Idem) y se dividen en los rubros de mejora personal y autogobierno.

7.2 Shelley Kirkpatrick y Edwin A. Locke

Cabe sefialar que estas competencias personales internas son similares a la propuesta de
Kirkpatrick y Locke (1991) que sugirieron la presencia de ciertas caracteristicas que un
lider tiene y los que no son lideres no tienen. El lider debe incluir aspectos como la
direccion, el logro, la energia, la tenacidad y la iniciativa. Kirkpatrick y Locke (1991)
identificaron que los lideres deben tener otras caracteristicas como el carisma (aunque so6lo
para los politicos), la creatividad y la flexibilidad, etc. Sin embargo, estas caracteristicas
deben centrarse en las tres categorias de habilidades, vision e implementacion de ésta.

Las competencias personales internas de mejora personal son lo que Manz y Sims (1991)
[lamaron proceso de internacionalizacion y que definian segun el desarrollo de habilidades
de autoinfluencia, autodireccion y autoliderazgo.

7.3 Robert. Lord

Las competencias personales internas de autogobierno son parecidas a las que
anteriormente Lord (1977) habia relacionado con un aspecto mas cognitivo, esquematico y
con el comportamiento social. Para las funciones de liderazgo estableci6 categorias como el
desarrollo, la orientacion, el intercambio de informacion, la evaluacion, el andlisis e
integracion, el desarrollo de planes, las soluciones, el comportamiento requerido, la
coordinacion, la remociéon de barreras, la motivacion, el cumplimiento de metas, la
prevencion del conflicto y tener una atmdsfera emocional positiva. Posteriormente, Lord,
Brown, Harvey y Hall (2001) desarrollaron una propuesta de categorizacion para este
proceso. En general, parece que los conceptos de Lord pueden englobar la competencia de
autogobierno.

7.4 Teoria de toma de decisiones

El aspecto de la toma de decisiones del lider ha sido abordado a detalle por la teoria de
Vroom y Yetton que analiza la postura del lider segun la situacion y la eficiencia o no de la
toma de decisién y el nivel de participacion de los subordinados (Vroom, 1976; Jago y
Vroom, 1980; Jago, Ettling y Vroom, 1985). Después VVroom (2000) agregd dos aspectos
importantes en la resolucion y toma de decisiones, primero determinar qué solucion debe
ser adoptada y segundo hacer un analisis, no de lo que debe ser decidido, sino de coémo y
con quién. Quizas la diferencia mas notable entre Vroom y Cardona es que para el primero,
el lider nace con ellas y mientras que para Cardona las competencias se pueden desarrollar.
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8. Comparativa
En los cuadros 1, 2 y 3 se muestran las comparaciones del modelo de competencias de

liderazgo y su origen o equivalente en otras teorias 0 modelos de liderazgo.

Cuadro 1 Comparativa de competencias de liderazgo de negocio.

Teoria relacionada con las competencias de negocio

COMPETENCIAS DE NEGOCIO
Valor econémico para empresa

Tipo de competencia

Concepto relacionado en
o especifico con cada tipo
de competencia

Transaccional
Bass
(1990 y 2003)
Antonakis (2003)

Transformador
Bass (1990 y 2003)
Yulk (1999)
Miles (1999)
Der Hartog (1999)

Carismatico o trascendente
House
(1991 y 2001)
Conger y Kanungo (1987)
Aviolo (1999)

Conger y Toegel (2002) Waldam et
al. (2004) Den Hartog et al; (2007)
Woodford
(1982, 1998 y 2001)

Visién de negocio
Ver peligros y aprovechar
oportunidades

Mumford
(20004, b, ¢, dy 2001)
Lo llamé solucién de
problemas

Vision de la organizacion
Conocer la organizacién y
su desarrollo

Katz
(1955, 1956, 1960 y 1974)
Se engloban en las
habilidades conceptuales

Orientacion al cliente
Satisfacer al cliente

Katz
(1955, 1956, 1960 y 1974)
Lo llamé habilidades
técnicas

Gestion de recursos
Utilizar recursos

Katz
(1955, 1956, 1960 y 1974)
Lo llamé habilidades
humanas del gerente

Negociacion
Acuerdos satisfactorios

Katz
(1955, 1956, 1960 y 1974)
Lo llam¢ habilidades
intergrupales

Networking
Red de relaciones con
personas claves dentro y
fuera de la organizacién

Likert
(1961, 1967 y 1986)
Hersey y Blanchard
Gestion de conflictos (1971, 1979, 1582a, 1982b
y 1998)
Graen
(2006a y 2006b)
Adler, Gowing et al. (2008)
Carisma
Delegacion
Coaching

Trabajo en equipo

Fuente: Elaboracion propia a partir de Cardona y Garcia Lombardia (2009) y Cardona y Wilkinson (2009) y
otros

Este analisis es importante pues permite ver que la propuesta de Cardona es sumamente
integradora y que no existe otra postura con un enfoque tan completo. Es mas como se
puede ver en los cuadros, incluso hay competencias como por ejemplo networking que
ningln otro modelo de liderazgo considera o menciona.
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Cuadro 2 Comparativa de competencias de liderazgo interpersonales.
Concepto relacionado en
lo especifico con cada
tipo de competencia

COMPETENCIAS Tipo de competencia

TEORIAS DE ESTILOS DE
LIDERAZGO
Contingencia
Fiedler
(1969, 1972, 1979, 1996

INTERPERSONALES y 1998)

Desarrollo de las capacidades de
colaboraciéon y funciones en el
trabajo

Comunicacion
Transmision de ideas
efectivamente

Rejilla gerencial
Blake y Mouton
(1982a, 1982b y 1969)

Modelo Situacional
Hersey y Blanchard
(1971, 1979, 1982ay
1982b)
Woodford
(1982, 1998 y 2001)
Fuente: Elaboracion propia a partir de Cardona y Garcia Lombardia (2009) y Cardona y Wilkinson (2009) y

otros

El andlisis minucioso, asi como los registros y observaciones hechos para este estudio, no
se presentan por motivos de espacio. Sin embargo, la comparativa es resultado de una
esmerada y profunda investigacion conceptual donde todos los modelos y teorias
presentados fueron examinados a detalle (Gonzélez Rosas, 2013). De lo contrario seria
aventurado y hasta arriesgado presentar estas conclusiones reflexivas.

Cuadro 3 Comparativa de competencias de liderazgo personales.
COMPETENCIAS PERSONALES
Desarrollar confianza e identificacidn de los colaboradores con la misién de la empresa

Teoria relacionada con

. Concepto relacionado en lo especifico
las competencias

Tipo de competencia

comportamiento del
lider con el “ambiente”

llamé un liderazgo
participativo, visionario y
transaccional

personal con cada tipo de competencia
personales
PROACTIVIDAD
Kirkpatrick (1991)
lo llamé energia
Manz
(1987, 1980, 1986 y 1991)
EXTERNAS Lo llamé cambio organizacional
o Respfueslta personal a Iniciativa
Woodfor estMLQSEIferios Kirkpatrick (1991) también lo maneja
(1982, 1998 y 2001) Manz Obtimi
. ptimismo
Lo abordd en el (1987, 1980, 1986y 1991) lo oo
Ambicion

Kirkpatrick (1991) lo llamé logro

GESTION PERSONAL

Kirkpatrick (1991) lo llamé
Implementacién

Gestion del tiempo

Gestion de la informacion

Gestion del estrés
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MEJORA PERSONAL
Autocritica
Manz
(1980, 1986, 1987 y 1991)
Lo llamé autocritica y auto-direccidén
Autoconocimiento
Manz
(1980, 1986, 1987 y 1991)
Lo llam¢ autoconocimiento
y
autoliderazgo
Aprendizaje
Manz
(1980, 1986, 1987 y 1991)
Lo llam¢ aprendizaje y autoinformacion
Autogobierno
Lord lo relaciond con el desarrollo de
planes, la motivacion, el conflicto, etc.
Toma de decisiones
Vroomy Yetton
(Jago y Vroom, 1980y 1985)
lo abordaron a profundidad
Autocontrol
Equilibrio emocional
Integridad
Fuente: Elaboracion propia a partir de Cardona y Garcia Lombardia (2009) y Cardona y Wilkinson (2009) y
otros

INTERNAS
Aspectos internos

9. Resultados, conclusiones y futuras lineas de investigacion.

El objetivo de realizar un analisis conceptual del modelo de dos enfoques de competencias
se realizd mediante la comparativa y el estudio modelos y teorias de liderazgo. Los
resultados se muestran a continuacion.

Con respecto a la relacion de las competencias directivas con las caracteristicas de los
modelos o teorias de los enfoques de personalidad, estilos y relacional se comprueba para
los conceptos en lo general que hay correspondencia como ya se describid.

En lo particular de las competencias de negocio se puede inferir que si tienen elementos de
la propuesta motivacional del liderazgo transaccional, transformador y carismético al
menos conceptualmente. Las competencias interpersonales son muy parecidas a los estilos
de lider que proponen la teoria contingente y los modelos rejilla y situacional. Mientras que
las competencias personales tienen al parecer su origen en el enfoque de liderazgo segln
sus caracteristicas. En lo especifico hay congruencia entre los conceptos de la teoria de
manejo de conflictos y la competencia gestion de conflictos y finalmente entre la
competencia autogobierno y la teoria de toma de decisiones.

Como conclusion general se puede sefialar que el modelo de Cardona que incluye
veinticinco tipos de competencias de liderazgo es muy completo y si es una propuesta
integradora, ya que fusiona elementos claves de las tres lineas de estudio del liderazgo. El
autor abarcé muchos de los aspectos que encierran algunas de las mas importantes modelos
o teorias de liderazgo, algo que no debid ser facil de lograr, pero que permite una
observacién sistémica del mismo. Es pues una aportacion sobresaliente a la investigacion
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del liderazgo, pues no hay otra teoria tan completa que denote su grado de conocimiento y
desarrollo.

La aportacion practica y su principal beneficio es ser uno de los primeros analisis sobre lo
profundo del modelo de Cardona, al menos en lo conceptual. Lo siguiente sera la
comprobacion empirica de estos primeros supuestos aqui presentados.

Esta reflexion no procura ser exhaustiva, al contrario, pretende ser el detonador de un
proyecto de investigacion que aborde de manera operacional los supuestos aqui presentados
y analizados conceptualmente de manera preliminar. Desde luego que no sera facil, pues el
nivel de variables, modelos y teorias no es menor, sin embargo, eso sera cuestion de otro
cuidadoso analisis para ver qué es lo mas relacionado, lo méas urgente o lo de mayor interés.

Una futura linea de investigacion seria el desarrollo de un instrumento para medir el
modelo de competencias de liderazgo, lo que aun es una tarea pendiente, pero apremiante y
desde luego complicada por el rigor metodologico que conlleva.
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