Liderazgo y Equipos de Trabajo
El contenido temático que abarca la primera unidad del programa, se apoya en el contenido del libro titulado: El ABC de la Capacitación, escrito por: John Maxwell (J.M.), publicado en el año 2003, cuyo título original es Equipping 101; a pesar de que el libro apunta directamente el tema de la capacitación, de igual manera se involucra con la importancia del liderazgo y competencias del líder para las organizaciones modernas. A continuación se presenta un resumen crítico del mismo elaborado por el autor.
El prólogo de este libro abre el tema marcando la importancia de la capacitación en las organizaciones, incluso en aquellas sin fines de lucro, según Maxwell, J. (2003) cuando un líder se dedica al proceso de capacitar a los demás, el nivel de rendimiento dentro de la organización se eleva drásticamente; define el éxito de un líder como: la máxima utilización de las capacidades de aquellos que lo rodean. El libro se desarrolla entre incógnitas planteadas por el mismo autor, las cuales responde con mucha claridad. 

¿Por qué es necesario capacitar a otros?, según Maxwell, J. (2003) “Uno es una cifra demasiado pequeña para alcanzar la grandeza”(p.11), esta pregunta señala la importancia que tiene el capacitar a otros, nunca nada de importancia fue logrado por un individuo que actuara solo; Einstein, A. (1921 citado en Maxwell, J. 2003) decía que muchas veces al día se daba cuenta hasta que punto su vida exterior e interior se fundamentaba en el trabajo de sus semejantes, tanto los vivos como los muertos, y de todo lo que debería esforzarse para aportar tanto como ha recibido.

¿Por qué queremos hacerlo todo solos?, según Maxwell, J. (2003) esta pregunta señala el empeño de muchos de seguir trabajando aislados y en solitario, aún conociendo el potencial de los equipos de trabajo, indica que eso sucede por las siguientes razones: el ego, la inseguridad, la ingenuidad y el temperamento.

El ego: pocas personas admiten de buena gana que no pueden hacerlo todo, aunque ésta sea una realidad de la vida. No existen superhombres ni supermujeres. De modo que la pregunta no es si puedes hacerlo todo por ti solo, sino cuando tardarás en comprender que no puedes.

Maxwell, J. (2003) cita al filántropo Andrew Carnegie y dice que cuando una persona comprende que otras personas pueden ayudarle a hacer un trabajo mejor que el que se considera capaz de hacer solo, da un gran paso en su desarrollo. Para lograr algo grande de verdad hay que despojarse del ego y prepararse a formar parte de un equipo.

Inseguridad: Maxwell, J. (2003) en su trabajo con líderes ha encontrado que algunos individuos no promueven la colaboración en equipo, ni capacitan a los miembros del suyo para el liderazgo, debido a que se sienten amenazados por otros. Nicolás Maquiavelo en su época observó algo similar y dijo que el primer método para evaluar la inteligencia de un líder es observar a los hombres que lo rodean.

Es la inseguridad, no un juicio pobre ni la falta de inteligencia, lo que generalmente hace que los líderes se rodeen de personas débiles. Los líderes seguros de si mismo delegan poder a otros. Por el contrario los líderes inseguros no suelen crear equipos, lo cual se debe a dos razones: o bien desean mantener el control sobre todo aquello de lo cual son responsables o temen ser reemplazados por alguien más capaz. En ambos casos, los líderes que no promueven el trabajo en equipo socavan su propio potencial y erosionan los mejores esfuerzos de quienes trabajan con ellos. No solo se debe emplear toda la inteligencia que se tiene, sino también toda la que se pueda pedir prestada.

Ingenuidad: Si tuviera que empezar de nuevo, pediría ayuda; esto representa con precisión los sentimientos del tercer tipo de personas que no son capaces de convertirse en formadores de equipos. Ingenuamente subestiman las dificultades que existen para lograr grandes metas. Como resultado, intentan hacerlo todo por sí solos.

¿Cómo puedo adoptar una mentalidad de equipo?, según Maxwell, J (2003) “Invertir en un equipo es casi garantizar ganancias considerables por la gestión, debido a que un equipo puede hacer mucho más que un individuo” (p.23), Maxwell J. (2003) hace referencia a Morgan Wooten como uno de los grandes preparadores de equipos en el mundo deportivo estadounidense y su anécdota como entrenador de un orfanato, en donde marca la importancia que tiene cada uno de los individuos que conforman un equipo, expone el caso de un niño catalogado de mala conducta, con clara tendencia de comportamiento antisocial, al cual le advirtió que iba por mal camino, no obstante esto no impidió su tarea como entrenador dedicándole mayor tiempo a aquel niño.

Empezaron a pasar algún tiempo juntos, lo llevo a su casa, le encantó la comida que preparaba su madre, pasó semanas con él, se hizo amigo de sus hermanos, cualquiera se sentiría orgulloso de tener un hijo así. Sin embargo, iba en camino a una vida de delincuencia y prisiones, e incluso algo peor, hasta que alguien le regaló lo mejor que un padre puede regalar a su hijo: su tiempo.

Maxwell, J. (2003) hace referencia a Marty Flexcher, ex jugador y reciente auxiliar de Wooten, revela el secreto de su talento y consiste en hacer que cualquiera que esté junto a él se sienta la persona más importante del mundo.

Según Maxwell, J. (2003) son diez los pasos a manera de orientar como se puede invertir en un equipo: 1.- Toma de decisión de formar un equipo: aquí empieza la inversión. 2.- Reúne la mejor selección posible: esto eleva el potencial del equipo, 3.- Paga el precio de desarrollar el equipo: esto garantiza su crecimiento, 4.- Hacer cosas juntos como equipo: esto da un sentido de comunidad, 5.- Da poder a los miembros del equipo delegando responsabilidades y autoridad: esto ayuda a formar líderes para el equipo. 6.- Da mérito al equipo por el éxito obtenido: esto le levantará la moral, 7.- Observa si la inversión en el equipo deja ganancias: esto hace que el equipo rinda cuentas, 8.- Deja de invertir en personas que no se desarrollan: esto librará al equipo de pérdidas mayores, 9.- Crea nuevas oportunidades para el equipo: esto permitirá que el equipo expanda sus esfuerzos, 10.- Proporciona al equipo la mejor oportunidad posible para triunfar: esto garantiza que rinda grandes dividendos.

El autor destaca: el paso tres, porque marca la importancia que tiene el sacrificio personal de un líder en cuanto a tiempo y dinero, dedicar tiempo que se podría emplear en productividad personal y gastar dinero que se podría usar para el beneficio personal, a veces será necesario poner a un lado los intereses personales; el paso cuatro, porque decidir que vale la pena capacitar y desarrollar a los miembros del equipo es el primer paso para formar un mejor equipo, marca la importancia que tiene el reunir a los miembros del equipo para poder desarrollar el sentido de comunidad; el paso diez, porque destaca el verdadero valor de un buen líder, debe crear un ambiente cargado de energía para la gente, y debe capacitar a cada persona con lo que necesita en cada momento.

Maxwell, J. (2003) cierra el tema abierto con la segunda pregunta explicando que, igual o más importante es no dejar de invertir en el equipo y expone las siguientes afirmaciones personales: Un equipo me hace una persona mejor de la que soy, un equipo multiplica el valor que tengo para otros, un equipo me capacita para hacer mejor lo que hago, un equipo me permite disponer de más tiempo, un equipo me representa donde no puedo estar, un equipo provee la sensación de comunidad para nuestro disfrute, un equipo puede cumplir con metas internalizadas.

En la segunda parte de la obra Maxwell, J. (2003) hace énfasis en la capacitación a las personas idóneas. Abre esta segunda parte formulando la primera pregunta seguida de una reflexión personal: ¿A quienes debo capacitar?, Los más cercanos al líder determinarán el nivel de éxito de dicho líder. Expresa que los líderes exitosos saben que reclutar y conservar gente capaz es la tarea más importante, la gente puede crecer, desarrollarse y tornarse más eficaz si cuenta con un líder que comprenda su valor potencial. 

Para ser un líder exitoso se debe desarrollar y capacitar a otros líderes, se necesita de otros líderes para poder lograr la visión de la organización, a tal efecto, es necesario que la compartan e interioricen. Señala como contraparte a aquel líder que solo se esfuerza por buscar seguidores. Una organización no puede crecer sin un crecimiento interior de sus líderes. El liderazgo es lo que determina el triunfo o el fracaso. Maxwell, J. (2003) cita el siguiente pensamiento de Peter Drucker: Ningún ejecutivo ha sufrido nunca por tener colaboradores fuertes y eficaces. Cualquier líder que solo tenga a su alrededor seguidores; tendrá que depender constantemente de sus propios recursos para hacer las cosas. Sin otros líderes que lo ayuden a llevar la carga, se cansará y agotará.

Maxwell, J. (2003) relata en su obra que su padre le enseñó que, el elemento humano en una organización está por encima de todo lo demás, cuenta que, su padre fue presidente de una universidad por mucho tiempo y le explicaba que los trabajadores que más le costaban a la institución no eran los mejores pagados, sino los que no producían. Le dijo que desarrollar líderes tomaba tiempo y costaba dinero, pero constituían un valor inestimable, atraían a personas de calidad superior, eran más productivos y continuaban añadiendo valor a la organización, esta fue su conclusión La mayoría de la gente produce sólo cuando tiene ganas. Los líderes producen aún si no tienen ganas. 

El éxito de un líder puede definirse como: el logro de utilizar al máximo las capacidades de sus subalternos, Maxwell, J. (2003) cierra la primera pregunta invocando un pensamiento del empresario y filántropo Andrew Carnegie: Quisiera que mi epitafio dijera: Aquí yace un hombre que fue lo bastante sabio como para poner a su servicio a hombres que sabían más que él. Ese es un objetivo valioso para cualquier líder.

La segunda pregunta de esta obra sigue con una reflexión personal, ¿Cómo reconocer a un líder en potencia?, Los grandes líderes buscan y encuentran a líderes en potencia, y los transforman en buenos líderes; la capacidad para reconocer la capacidad, es una de las responsabilidades primarias de un líder de éxito, identificar a líderes en potencia no es siempre una tarea fácil.

Según Maxwell, J. (2003) citando a Andrew Carnegie, considerado un experto detectando líderes potenciales, dice que: A los hombres se los desarrolla de la misma manera en que se explota una mina: hay que remover toneladas de tierra para obtener una onza de oro. Esa es la manera de desarrollar personas positivas y exitosas, busca el oro no la tierra; lo bueno, no lo malo; mientras más positivas sean las cualidades que busques, más encontrarás.

Según Maxwell, J. (2003) las cualidades a buscar en un líder son las siguientes: 1.- Carácter, 2.- Influencia, 3.- Actitud positiva, 4.- Excelente habilidad para tratar con las personas, 5.- Dones evidentes, 6.- Una trayectoria verificable, 7.- Confianza, 8.- Autodisciplina, 9.- Capacidades de comunicación efectivas, 10.- Descontento con el status quo.

Un buen carácter es: honestidad, integridad, autodisciplina, aprendizaje, confiabilidad, perseverancia, conciencia y ética laboral firme. Existen cuatro tipos de aspirantes a líder: Los nunca será, los podría ser, los debe ser y los tiene que ser; los nunca será, son aquellos que no tienen el don necesario para ejecutar una tarea determinada, se frustran, a menudo culpan a otros por su fracaso y terminan agotados, con algo de orientación tendrán la oportunidad de desarrollar su potencial; los podría ser, tienen las capacidades y los dones muy desarrollados pero carecen de autodisciplina, por lo que no es capaz de obligarse a ejecutar; los debe ser, tienen talento nato con poca habilidad de aprovecharlo, requieren de entrenamiento; los tiene que ser, lo único que le falta a este tipo de líder es la oportunidad.

Según Maxwell, J. (2003) las tres características de los líderes disciplinados son las siguientes: 1.- Tienen metas personales específicas y bien definidas a corto y largo plazo, 2.- Tienen un plan para lograr esas metas; 3.- Tienen un deseo que los motiva a continuar trabajando para conseguirlas. Un líder en potencia, está dispuesto a pagar el precio de su progreso personal.

Según Maxwell, J. (2003) la capacidad de un líder potencial para comunicarse se determina bajo las siguientes premisas: 1.- El interés genuino en la persona con quien está hablando, 2.- Capacidad para concentrarse en el interlocutor, 3.- Capacidad para comunicarse con cualquier tipo de persona, 4.- Contacto visual con su interlocutor, 5.- Sonrisa cálida.

Status quo significa en latín: el lío en que estamos metidos, un líder debe estar a la vanguardia, aventurarse en terreno virgen, conquistar nuevos mundos y alejarse del status quo; los grandes líderes trascienden el status quo y exigen lo mismo de quienes le rodean. Es fácil encontrar buenos administradores y sale barato conservarlos, pero los verdaderos líderes, los que corren riesgos, y los que tienen una visión, son oro puro.

Los buenos líderes buscan deliberadamente, encuentran nuevos líderes y los convierten en grandes líderes, tienen capacidad para reconocer la capacidad y la estrategia para encontrar nuevos líderes que hagan que las cosas sucedan, según Maxwell, J. (2003) eso es lo que lleva a las organizaciones a ascender al siguiente nivel.

La tercera pregunta y reflexión de esta parte es la siguiente: ¿Qué se necesita para capacitar a un líder?, Capacitar, como criar, es un proceso paulatino; entrenamiento vs. capacitación, el entrenamiento es solo una parte del proceso de capacitación que prepara a alguien para el liderazgo.

El personal ideal para capacitar, es aquel que puede: impartir la visión del trabajo, valorar al líder potencial, darle las herramientas que necesita y ayudarlo durante su formación como líder. La persona que capacita es: un modelo, un mentor e imparte poder.

En resumen, se empieza por establecer una relación con los líderes potenciales, sobre ese cimiento, se puede erigir un programa para el desarrollo de estos, supervisar su progreso, darles poder para hacer el trabajo, y por último, asegurar que trasmitan el legado.

Para determinar el nivel de compromiso de los líderes, primero se debe estar seguro de que ellos saben lo que les costará convertirse en líderes. No se debe subestimar el trabajo. Es necesario comunicar lo que deben hacer. Si no hay compromiso, no se debería continuar con el proceso de capacitación, es perder el tiempo.

Según Shad Helmsetter citado por Maxwell, J. (2003): La meta da forma al plan; es el plan el que determina la acción; es la acción la que logra el resultado; y es el resultado el que trae el éxito. Y todo comienza con la sencilla palabra meta. Según Maxwell, J. (2003) es necesario familiarizar a los nuevos líderes con la práctica de fijarse metas y lograrlas, a tal efecto, propone las siguientes pautas: 1.- Fija metas apropiadas, 2.- Fija metas alcanzables, 3.- Fija metas mensurables; 4.- Define las metas claramente, 5.- Haz que las metas demanden un extra, 6.- Pon las metas por escrito.

Según Maxwell, J. (2003) Peter Drucker señala que, uno de los problemas críticos en los centros de trabajo es la falta de entendimiento entre empleador y empleado en cuanto a lo que se supone que éste último debe hacer.

La tercera parte de la obra se refiere a la capacitación para el siguiente nivel. Maxwell, J (2003) abre con una primera pregunta seguida de una reflexión personal: ¿Cómo puede un líder inspirar a otros a la excelencia?, La esencia de capacitar a los demás es en realidad agregarles valor. Los líderes que engrandecen a los demás miembros del equipo tienen varias cosas en común: 1.- Valoran a sus compañeros, 2.- Valoran lo que valoran sus compañeros, 3.- Agregan valor a sus compañeros, 4.- Se hacen más valiosos a si mismos.

Según Maxwell, J. (2003) para ser un líder que engrandece a un equipo, se debe hacer lo siguiente: 1.- Cree en otros antes de que ellos crean en ti, 2.- Sirve a otros antes de que ellos te sirvan, 3.- Agrega valor a otros antes de que ellos te lo agreguen a ti.

Continua el tema con una segunda pregunta seguida de una reflexión personal: ¿Cómo puedo ayudar a otros a realizar su potencial?, Tener a las personas idóneas en los puestos adecuados es esencial para el éxito individual y colectivo. Si consigues desarrollar al personal de tu organización y capacitarlo para dirigir, serás un líder exitoso. Si engrandeces y motivas a tu gente para que obtenga buenos resultados, estará agradecida de tenerte como líder. Y, para ser franco, habrás hecho más de lo que hacen muchos otros directivos. No obstante, todavía puedes dar un paso más para ayudar a alguien a quien has capacitado: puedes ayudarlo a encontrar su lugar en el mundo. 

Según Maxwell, J. (2003) cuando uno o más miembros de un equipo juegan constantemente fuera de posición o en la posición equivocada, la moral decae y sus miembros se resienten. Ésta es la dinámica de un equipo en relación con la ubicación de sus miembros: 1.- La persona equivocada en la posición equivocada implica regresión, 2.- La persona equivocada en el lugar adecuado implica frustración, 3.- La persona idónea en el lugar equivocado implica confusión, 4.- La persona idónea en el lugar adecuado implica progresión, 5.- Las personas idóneas en los lugares adecuados implica multiplicación. Cuando cada uno hace la tarea que mejor sabe hacer, todos ganan.

A tal efecto de acuerdo a Maxwell, J. (2003) se necesitan tres cosas: 1.- Conocer al equipo, 2.- Conocer la situación, 3.- Conocer al jugador. Maxwell, J. (2003) hace referencia a La Madre Teresa de Calcuta, que trabajo toda su vida con la gente dijo: Yo puedo hacer lo que tú no puedes y tú puedes hacer lo que yo no puedo: juntos podemos hacer grandes cosas. Mientras trabajas en la formación de un equipo, asegura Maxwell, J. (2003) que se debe revisar: la experiencia, las habilidades, el temperamento, la actitud, la pasión, la capacidad para relacionarse, la disciplina, la fortaleza emocional y el potencial de cada persona. Solo así un líder estará listo para ayudar a sus integrantes a encontrar su lugar ideal.
Líder Reactivo vs. Líder Proactivo

El contenido de la segunda unidad del programa, se apoya en el libro escrito por Covey, S. (1989) titulado Los Siete Hábitos de la Gente Altamente Efectiva, específicamente los capítulos: uno y dos de la obra, por lo que el autor presenta a continuación un resumen crítico.
El prólogo de la obra fue escrito por Tom Morell, y revela las características que considera necesarias para el éxito de las organizaciones humanas del siglo XXI. 

En él muestra un resumen de cada uno de los siete hábitos de la gente altamente efectiva y explica el origen: El hábito de la proactividad o hábito de la responsabilidad (libertad), Comenzar con un fin en mente o hábito del liderazgo personal (sentido a la vida), Poner primero lo primero o hábito de la administración personal (priorizar lo importante vs. lo urgente), Pensar en ganar/ganar o hábito del beneficio mutuo (bien común equidad), Buscar comprender primero y después ser comprendido o hábito de la comunicación efectiva (Respeto/convivencia), Sinergizar o hábito de la interdependencia (logros/innovación), Afilar la sierra o hábito de la mejora continua (Balance renovación).

Cuando se establece un balance entre los objetivos propios y los objetivos de los demás es posible lograr el bien común. Cuando la determinación tiene un balance con la consideración hacia los demás, se están conformando las bases para la convivencia y la equidad entre los seres humanos. 

En el capítulo uno de los Paradigmas y Principios, Covey, S. (1989) afirma que uno a veces acaba arreglándoselas, o incluso puede obtener buenas notas, pero si queremos lograr realmente el dominio de las materias o desarrollar una mente culta, lo que hay que hacer es esforzarse honestamente día tras día.

Covey, S. (1989) hace referencia a William George Jordan afirmando que, en las manos de todo individuo está depositado un maravilloso poder para el bien o el mal, la silenciosa, inconsciente, invisible influencia de su vida. Ésta es simplemente la emanación constante de lo que el hombre es en realidad, no de lo que finge ser.

Tanto la ética del carácter como la ética de la personalidad son ejemplos de paradigmas sociales. La palabra paradigma proviene del griego. Fue originalmente un término científico, y en la actualidad se emplea por lo general con el sentido de: modelo, teoría, percepción, supuesto o marco de referencia. En el sentido más general, es el modo en que vemos el mundo, no en los términos de nuestro sentido de la vista, sino como: percepción, comprensión, interpretación.

Esto plantea uno de los defectos básicos de la ética de la personalidad. Tratar de cambiar las actitudes y conductas es prácticamente inútil a largo plazo, si no son examinados los paradigmas básicos de los que surgen esas actitudes y conductas.

Ese cambio genera poderosas transformaciones. Los paradigmas, correctos o incorrectos, son las fuentes de las actitudes, conductas y en última instancia de las relaciones con los demás.

En cuanto a los principios, por ejemplo, están el de la rectitud, a partir de donde se genera todo nuestro concepto de la equidad y la justicia. Entre otros ejemplo, se cuentan la integridad y la honestidad, estas crean los cimientos de la confianza, que es esencial para la cooperación y el desarrollo personal e interpersonal a largo plazo.

Otro principio es la dignidad humana, sostenemos que todos los hombres han sido creados iguales y dotados por el creador de ciertos derechos inalienables, contándose entre ellos los derechos a la vida, a la libertad y a la búsqueda de la felicidad.

Otro principio es el servicio o la idea de contribuir, otro es la calidad o excelencia, está también el principio del potencial, la idea de que existe una capacidad embrionaria y de que por eso es posible crecer y desarrollarse, liberando cada vez más potencial, desarrollando cada vez más talentos; muy relacionado con el potencial está el principio del crecimiento, el proceso de liberar potencial y desarrollar talentos, con la necesidad correlativa de principios tales como: la paciencia, la educación y el estímulo.

Los principios no son prácticas, una práctica es una actividad o acción específica, una práctica que da resultado en cierta circunstancia no necesariamente lo dará en otra, como pueden atestiguarlo los padres que han intentado educar a un segundo hijo exactamente como el primero.

Los principios no son valores, una pandilla de ladrones puede tener valores, pero violan los principios fundamentales, los principios son el territorio, los valores son mapas, cuando valoramos los principios correctos, tenemos la verdad, un conocimiento de las cosas tal como son.

Los principios son directrices para la conducta humana que han demostrado tener un valor duradero, permanente, son fundamentales, son esencialmente indiscutibles, porque son evidentes por si mismos, es difícil que alguien pueda seriamente considerar que: la mala fe, el engaño, la bajeza, la inutilidad, la mediocridad o la degeneración, sean una base sólida para la felicidad o el éxito duraderos.

Cuanto más estrechamente los mapas o paradigmas concuerden con los principios o leyes naturales, más exactos y funcionales serán. Los mapas correctos influyen en gran medida en nuestra efectividad personal e interpersonal, mucho más que cualquier cantidad de esfuerzo consumido en cambiar nuestras actitudes y conductas.

Covey, S. (1989) hace referencia a Albert Einstein quien observó que los problemas significativos que se afrontan no pueden solucionarse en el mismo nivel de pensamiento en el que se estaba cuando fueron creados.

Sobre un nuevo nivel de pensamiento trata en esencia la obra, el enfoque de la efectividad personal e interpersonal se centra en principios y se basa en el carácter; es de adentro hacia fuera; de adentro hacia fuera significa empezar por la persona, más fundamentalmente, empezar por la parte más interior de la persona: los paradigmas, el carácter y los motivos.

El enfoque de adentro hacia fuera dice que las victorias privadas preceden a las victorias públicas, que debemos hacernos promesas a nosotros mismos, y mantenerlas ante nosotros, y solo después hacer y mantener promesas ante los otros.

En el capitulo dos de la obra de Covey, S. (1989) afirma que la victoria privada es posible alcanzarla aplicando los tres primeros hábitos, las personas reactivas se ven también afectadas por el ambiente social, por el clima social, cuando se las trata bien, se sienten bien, cuando no las tratan bien, se vuelven defensivas o autoprotectoras. Las personas reactivas construyen sus vidas emocionales en torno a la conducta de los otros, permitiendo que los defectos de las otras personas las controlen.

La capacidad para subordinar los impulsos a los valores es la esencia de la persona proactiva, las personas reactivas se ven impulsadas por sentimientos, por las circunstancias, por las condiciones, por el ambiente, las personas proactivas se mueven por valores: cuidadosamente meditados, seleccionados e internalizados.

Lo que daña, mucho más que lo que sucede, es el permiso o el consentimiento a lo que sucede, esto es muy difícil de aceptar emocionalmente, en especial si durante años y años se apela a las circunstancias o a la conducta de algún otro, pero hasta que una persona no pueda decir, profunda y honestamente, soy lo que soy como consecuencia de mis elecciones de ayer, tampoco podrá decir elijo otra cosa.

Tomar la iniciativa no significa ser: insistente, molesto o agresivo, significa reconocer la responsabilidad de hacer que las cosas sucedan, la diferencia entre las personas que toman la iniciativa y las que no lo hacen equivale literalmente a la diferencia entre el día y la noche, hace falta iniciativa para desarrollar los siete hábitos. En todo caso, es uno mismo quien tiene la responsabilidad de actuar, si espera que los demás actúen por usted, actuarán sobre usted, y las consecuencias en cuanto al desarrollo y las oportunidades dependen de que se siga una u otra ruta.

Según Covey, S. (1989) otro modo excelente de tomar más conciencia del propio grado de proactividad consiste en examinar en que se invierte el tiempo y la energía, cada persona tiene su propio círculo de preocupaciones, es posible separarlas de las cosas con las que no tenemos ningún compromiso mental o emocional, creando un círculo de preocupación.

Cuando se revisan las cosas que están dentro del círculo de preocupación resulta evidente que sobre algunas de ellas no se tiene ningún control real, y con respecto a otras, es posible hacer algo, es posible identificar las preocupaciones de este último grupo circunscribiéndolas dentro de un círculo de influencia más pequeño.

Determinando cuál de estos dos círculos es el centro alrededor del cual gira la mayor parte del tiempo y energía, es posible descubrir mucho sobre el grado de proactividad, las personas proactivas centran sus esfuerzos en el círculo de influencia, se dedican a las cosas con respecto a las cuales pueden hacer algo, su energía es positiva: se amplía y aumenta, lo cual conduce a la ampliación del círculo de influencia. Por otra parte, las personas reactivas centran sus esfuerzos en el círculo de preocupación, su atención se centra en los defectos de otras personas, en los problemas del medio y en circunstancias sobre las que no tienen ningún control. De ello resultan sentimientos de culpa y acusaciones, un lenguaje reactivo y sentimientos intensificados de aguda impotencia. 

Resulta alentador comprender que al elegir la respuesta a las circunstancias se influye poderosamente en las circunstancias. Algunas personas creen que proactivo significa: arrogancia, agresividad o insensibilidad, no se trata de eso en lo absoluto, las personas proactivas no son arrogantes, son listas, se mueven por valores, interpretan la realidad y saben lo que se necesita.

Si bien es cierto, se es libre para elegir acciones, no se pueden elegir las consecuencias de esas acciones, las consecuencias son gobernadas por leyes naturales, están fuera del círculo de influencia, en el círculo de preocupación.
Estilos de Liderazgo

El contenido de la tercera unidad del programa, está basado en el análisis teórico de los estilos del liderazgo, según la teoría desarrollada por: Robbins, S. y Coulter, M. (1999), sus ventajas y desventajas.

Por otro lado, Rees, E. (1996 citado en Sánchez, M. y Vecchio, F. 2009) resalta que para alcanzar el éxito de un grupo debe existir un líder que, a diferencia de un simple jefe, logre que los individuos trabajen coherentemente en proyectos definidos. A la vez refiere que esa persona a la cual todos siguen posee ciertas características que lo llevan a influir sobre el grupo. Otro concepto de este término lo ofrece Robbins, S. y Coulter, M. (1993) quien refiere que el liderazgo se vislumbra como la capacidad de influir en un grupo para lograr el alcance de las metas; sin embargo, no todos los líderes son jefes ni todos los jefes son líderes. 

Es relevante el estudio de los diversos estilos de liderazgo en cualquier organización, tomando en cuenta que cada uno es distinto a otro y recae en los demás también de forma distinta. Una teoría completa sobre los estilos de liderazgo en el ámbito organizacional fue desarrollada por: Robbins, S. y Coulter, M. (1993), quienes lo clasifican en: Autocrático, Democrático-Participativo, Liberal, Carismático y Situacional. 

El Liderazgo Autocrático se refiere a los que llevan el control de todas las actividades de la organización, imparten órdenes y vigilan que se cumplan tal cual las señalaron, no aceptan opiniones ni contradicciones por lo que las decisiones que toman son unipersonales, sin consultar con sus subalternos, o bien con su grupo en el caso de las organizaciones. A la vez no delega ninguna función en los demás. 

De distinta forma se define el Liderazgo Democrático-Participativo, este estilo sí delega su autoridad en otros, comparte el control y la toma de decisiones la hace en conjunto, sin dejar de supervisar el cumplimiento de los objetivos. Es un poco permisivo y deja que los otros integrantes del grupo también evalúen su propio desempeño, sin dejar a un lado su opinión. 

Otro tipo de Liderazgo, según Robbins, S. y Coulter, M. (1993), es el Liberal, el cual se reconoce cuando un líder sólo proporciona a sus compañeros en la organización las herramientas básicas para realizar su trabajo y sólo aclara dudas, dejando así que trabajen libremente sin supervisarlos. Permite la participación de todos, más que el líder democrático-participativo, ya que su equipo de trabajo es quien finalmente toma todas las decisiones en relación a la organización. 

Robbins, S. y Coulter, M. (1993) agregan de igual forma, el estilo de Liderazgo Carismático, el cual surge, de acuerdo con la visión del grupo, por sus méritos y experiencias personales, lo que hace que se le ceda todo el poder para la toma de decisiones. 

Este tipo de líder sí delega funciones en los demás, pero con el objetivo de manifestar que siente confianza hacia todos, la cual surge en muchas ocasiones de la buena relación que establece con el grupo y que mantiene por ser solidario con las necesidades de todos. 

Robbins, S. y Coulter, M. (1993) definen un último estilo, el Liderazgo Situacional, concebido como el que dirige y apoya al grupo de trabajo, siempre de acuerdo con la situación en la que esté. Esto se refleja en que se mueve entre la supervisión autoritaria o permisiva, la toma de decisiones de forma personal o en conjunto, la delegación de funciones o el control total; todo de acuerdo al grupo y a la situación que se presente. 

Sobre este tipo de liderazgo en específico, Robbins, S. (2004 citado en Sánchez, M. y Vecchio, F. 2009) hace referencia a la teoría situacional de Hersey, P. y Blanchard, K. (2002) quienes concibieron este liderazgo como una teoría de contingencias, que se enfoca en los seguidores; para que el liderazgo sea eficaz, hay que escoger el estilo correcto, que según Hersey, P. y Blanchard, K. (2002) depende de la madurez de los seguidores, dado que son estos los que aceptan o no al líder; la situación y más aún las características particulares de los seguidores definirán sin duda alguna la forma de dirigirlos, orientarlos y controlarlos. 
Un líder puede construir toda una cultura organizacional, según Siliceo, A. (1999 citado en Sánchez, M. y Vecchio, F. 2009) cultura organizacional es el conjunto de valores tradiciones, creencias, hábitos, normas, actitudes y conductas que le dan identidad, personalidad, sentido y destino a una organización para el logro de sus objetivos; de igual forma, afirma que los procesos humanos de mayor importancia en términos de cultura organizacional son: la comunicación, información y liderazgo.
Cuadro N° 4.

Resumen estilos de liderazgo según teoría Robbins – Coulter.
	TIPOS DE LIDERAZGO
	CARACTERÍSTICAS

	AUTORITARIO 
	Impone todas sus órdenes y vigila que se sigan al pie de la letra Toma las decisiones solo y no delega funciones. No le otorga confianza al grupo y dicta todas las pautas. Resalta los errores para luego incentivar 

	DEMOCRÁTIVO - PARTICIPATIVO 
	Delega autoridad y comparte el control Toma las decisiones en conjunto y delega funciones. Le otorga confianza al grupo y se apoya en los seguidores para dictar las pautas. Emplea el feed back y corrige errores para incentivar. 

	CARISMÁTICO 
	Sus seguidores permiten a este líder que de las órdenes y supervise por su experiencia. El grupo le otorga el poder de decidir por sus habilidades. La confianza surge de la buena relación que tiene con el grupo. Los seguidores se sienten motivados por el líder debido a su profesionalismo.

	LIBERAL 
	Proporciona herramientas básicas para aclarar dudas sin imponer órdenes. El grupo toma las decisiones y ejerce todas las funciones del líder. La confianza es total hacia los seguidores quienes son libres de motivarse de cualquier forma.

	· SITUACIONAL 
	Dicta las órdenes o no de acuerdo a la situación del grupo y los supervisa o no según las necesidades. Las decisiones las toma solo o en conjunto según sea el caso y da confianza al grupo dependiendo de la situación. El tipo de motivación que emplea la selecciona de acuerdo con el grupo que lidera. 


Nota: Tomado y adaptado de Robbins y Coulter (1993).
Liderazgo Transformacional vs. Liderazgo Transaccional.

El contenido de la cuarta unidad del programa, establece los principios que rigen: el liderazgo transformacional, el liderazgo transaccional y sus diferencias, basado en las teorías desarrolladas por Bernard Bass a partir de 1985, entre otros, y que marcan el surgimiento de nuevos estilos de liderazgo.

Según Bass, B. (1998) un nuevo paradigma de liderazgo ha comenzado a capturar la atención, el liderazgo es concebido como transformacional, la evidencia acumulada muestra que puede llevar a los seguidores a desempeños por encima de lo esperado. 

Ha sido comprobado como una fuente particularmente poderosa de liderazgo, desde inicios de los años ochenta, estudios de negocios, agencias de gobierno y otras organizaciones civiles así como investigaciones militares han apoyado la mayor efectividad del liderazgo transformacional en contraste con el liderazgo transaccional, en la generación de esfuerzo adicional, compromiso, satisfacción y contribución por parte de los colaboradores.

Comprender lo que involucra permanece nebuloso por varias razones; mientras que muchas investigaciones terminadas han utilizado instrumentos estandarizados, estos estudios particulares casi siempre han recortado o eliminado escalas por razones pragmáticas; se han intentado pocos experimentos controlados. 
Muchas conclusiones han tenido que basarse en resultados de encuestas, afortunadamente la mayoría de las investigaciones se han hecho en el campo, numerosos estudios prueban repetidamente las mismas hipótesis, esta revisión incluye once temas acerca del liderazgo transformacional, con especial atención en sus implicaciones para las organizaciones productivas y de servicio, y la motivación de su personal.

El modelo retrata al liderazgo transaccional como refuerzo contingente; refuerzo es la forma en la que un líder promete y recompensa o amenaza y castiga; el comportamiento de refuerzo es contingente porque depende del desempeño del seguidor; el líder transformacional lleva al seguidor más allá de sus propios intereses, es: carismático, inspirador, intelectualmente estimulante y/o individualmente considerado.

Los líderes transformacionales motivan a otros a hacer más de lo esperado incluso más allá de lo que se creía posible. Establecen expectativas más retadoras y alcanzan desempeños superiores. A diferencia de los líderes transaccionales cuyo ejercicio genera estrés colectivo.

El liderazgo transformacional es una expansión del liderazgo transaccional; el liderazgo transaccional enfatiza la transacción o intercambio que tiene lugar entre líderes, colegas y seguidores; este intercambio está basado en el acuerdo del líder con los demás sobre lo que se requiere hacer, especificando las condiciones y recompensas que recibirán si completan los requerimientos. 

Los líderes transformacionales hacen más con colegas y seguidores que simplemente establecer intercambios o acuerdos; ellos se comportan de modo que alcanzan resultados superiores empleando uno o más de sus cuatro componentes.

Según Bass, B. (1998) muchos estudios identifican los componentes de liderazgo transformacional. El liderazgo es carismático, de tal manera que el seguidor se identifica con los líderes y los emula; el liderazgo inspira a los seguidores con retos y persuasión proporcionando significado y comprensión; el liderazgo es intelectualmente estimulante expandiendo el uso de las habilidades del seguidor;.el liderazgo es individualmente considerado proporcionando: apoyo, mentoría y coaching al seguidor; finalmente el liderazgo es psicológicamente tolerante, haciendo uso del sentido del humor para: indicar equivocaciones, resolver conflictos y manejar momentos duros.

Liderazgo carismático (o Influencia idealizada). Según Bass, B. (1998) los líderes transformacionales se comportan de modo que se convierten en modelos para sus seguidores. Son admirados, respetados y se confía en ellos. Los seguidores se identifican con los líderes y desean emularlos; los seguidores consideran que los líderes están dotados de capacidades extraordinarias, persistencia y determinación. Se espera que los líderes tomen riesgos y sean consistentes en lugar de arbitrarios. Se puede contar con que harán lo correcto, demostrando altos estándares de conducta ética y moral.

Bass, B. (1998) distingue el liderazgo transformacional del carisma en los siguientes aspectos:

·  Los seguidores pueden identificarse con el líder carismático e imitarlo, pero ellos rara vez llegan a motivarse para trascender sus propios intereses por el beneficio de causas abstractas, como lo hacen los seguidores de líderes transformacionales.

·  Los líderes transformacionales buscan empoderar y elevar a los seguidores, en cambio, muchos líderes carismáticos tratan de mantenerlos en una situación de dependencia y debilidad para establecer una lealtad personal, más que un compromiso con ideales.

·  Los líderes transformacionales se encuentran en cualquier organización y en cualquier nivel de ésta. En contraste, los líderes carismáticos tienen mayor probabilidad de emerger cuando una organización se encuentra en estado de crisis.

·  La reacción de la gente hacia el líder carismático tiende a ser altamente polarizada, siendo amado por unos y odiado por otros. las reacciones hacia los líderes transformacionales son menos extremas.

·  Este es fuerte entre líderes que tienen una visión y sentido de misión, que se ganan el respeto, confianza y seguridad y que adquieren una identificación individual fuerte de sus seguidores.

En cuanto a las características de los líderes carismáticos transformacionales, Bass, B. (1998) menciona las siguientes:

·  Tienen alta autoestima, despliegan completa confianza en sus capacidades y convicciones y hacen de esto un claro aspecto de su imagen pública, proyectando una presencia poderosa, confiable y dinámica.

·  En cuanto a la expresión verbal, hacen uso de verbos que indican acción, mensajes simples, pautas cortas entre frases y reiteración en sus discursos. Su tono de voz es comprometido y cautivante; mantienen contacto visual directo, se muestran relajados y utilizan expresión emocional no verbal, a través de contacto físico y expresiones faciales animadas.

·  Tienen un fuerte sentido del deber y de la responsabilidad, siendo capaces de dirigirse internamente.

·  Conocen y entienden: las necesidades, valores y esperanzas de sus seguidores, y son hábiles para, a través de palabras y acciones dramáticas y persuasivas, articular metas compartidas sobre la base de este conocimiento.

·  Dan estructura a los problemas para que sean más fácilmente comprendidos.
Shamir et. al (1998 citado en Bass, B. 1998) agrega a estas características las siguientes:

·  Su gran involucramiento en la tarea

·  La realización de autosacrificios para demostrar coraje, compromiso con la misión, y

·  El transformarse en un ejemplo personal con su estilo de vida.

Según Shamir et al (1998 citado en Bass, B. 1998) estas características adicionales, aumentan la identificación y admiración por el líder, y las probabilidades de ser emulado en sus creencias y valores por los seguidores.

House, R. (1977 citado por Bass, B. 1998) desarrollo la teoría del liderazgo carismático en donde define carisma en función de sus efectos, y estos son los siguientes:

·  Los miembros del equipo confían con exactitud en las creencias del líder.

·  Similitud entre las creencias de los miembros del equipo con las del líder.

·  Aceptar al líder incondicionalmente

·  Afecto por el líder 

·  Obediencia al líder

·  Identificación y emulación con el líder

·  Involucramiento emocional de los miembros del grupo con la misión

·  Aumento de objetivos de los miembros del equipo

·  Los miembros del equipo tienen el sentimiento de que son capaces de contribuir a lograr la misión de la empresa. 

Motivación Inspiradora. Según Bass, B. (1998) los líderes transformacionales se comportan de modo que motivan e inspiran a quienes están a su alrededor proporcionando significado y reto al trabajo de los seguidores. El espíritu de equipo crece. Se muestra entusiasmo y optimismo. Los líderes consiguen que los seguidores se involucren en la visión de estados futuros atractivos; ellos crean expectativas claramente comunicadas, que los seguidores desean lograr, así como demostrar compromiso con las metas y la visión compartida. Liderazgo carismático y liderazgo motivador inspirador usualmente forman un solo factor llamado liderazgo carismático-inspirador.

Aquí el líder se convierte en un ejemplo digno de imitar, utilizando la comunicación como una herramienta para transmitir su perspectiva. Transmite con palabras de aliento las posibilidades para alcanzar la visión.

Bass, B. y Avolio, J. (1990) mencionan entre los componentes de la conducta de líderes inspiracionales las siguientes:

·  Dirección de significado

·  Uso de símbolos

·  Manejo de impresión

·  Modelamiento de las expectativas de los seguidores

En cuanto a la dirección de significados, el líder inspiracional confiere significado y definición al contexto, otorgando un patrón específico a lo que puede ser complejo o ambiguo; a través del lenguaje, rituales y otros discursos simbólicos da a conocer a sus colaboradores el significado de la organización, su lugar en el ambiente y su propósito colectivo.

En el uso de símbolos los líderes utilizan: historias, ceremonias, formalidades, insignias, conferencias, slogans y accesorios, para justificar su existencia y las acciones que llevan a cabo.

En cuanto al manejo de impresión, los líderes inspiracionales realizan acciones tendientes a crear y mantener impresiones deseadas de ellos, en los otros; esas impresiones pueden afectar cuanto son estimados por los demás y, por lo tanto, cuanto éxito pueden tener al influenciarlos. La mejor imagen de los líderes, es un requerimiento esencial para construir confianza de los seguidores en ellos.

Respecto al último componente de modelamiento de las expectativas de los seguidores, los líderes inspiracionales crean altas expectativas en cuanto al desempeño esperado de los seguidores y son capaces, de redirigir sus organizaciones utilizando mensajes claros de lo que es necesario hacer, para alcanzar los objetivos propuestos; crean metas razonables y son modelos de rol para sus colaboradores; definiendo y manteniendo el sentido de propósito entre todos los miembros del sistema.

Los efectos de la motivación inspiracional según Bass, B. y Avolio, J. (1990) tienen correlaciones directas con mayor nivel de optimismo y cooperación de los seguidores, así como:

·  Altos niveles de actividad

·  Fuerte autoconfianza

·  Determinación

·  Sentido y pasión por la misión

·  Mensajes positivos de metas alcanzables

Estimulación Intelectual. Según Bass. B. (1998) los líderes transformacionales estimulan que los esfuerzos de sus seguidores sean innovadores y creativos, cuestionando supuestos, reformulando problemas y atacando situaciones viejas de formas nuevas. Se estimula la creatividad. No hay crítica pública sobre los errores de los miembros individuales. Se solicita nuevas ideas y soluciones creativas a los seguidores, quienes son incluidos en el proceso de determinación y resolución de problemas. Los seguidores son estimulados a intentar nuevos enfoques, y sus ideas no son criticadas porque difieran de las ideas del líder.

Según Bass, B. y Avolio, J. (1990) esto lo distingue de la mera posesión de competencia en la tarea, el conocimiento, la habilidad y la destreza de un líder, de igual forma identifica las siguientes características de la estimulación intelectual:

·  Reformulaciones

·  Inteligencia

·  Símbolos e imágenes

En cuanto a las reformulaciones, la estimulación intelectual puede hacer que los subordinados salgan de sus rutinas conceptuales, impulsándolos a reformular los problemas que requieren ser solucionados. Para conseguirlo los líderes ayudan a los seguidores a focalizarse en algunas cosas e ignorar otras, y crear un patrón que simplifique la complejidad de los eventos.

En cuanto a la inteligencia para que sea eficiente en la estimulación intelectual de sus colaboradores, el líder debe tener habilidades intelectuales superiores a los miembros del grupo, pero hay factores que moderan su efecto. Por una parte, el nivel intelectual debe acompañarse de flexibilidad y creatividad de pensamiento, de tal forma que lleve a una conducta experimental y exploradora, y no sólo de mera intelectualidad.

Respecto a símbolos e imágenes, los líderes transformacionales contribuyen intelectualmente con la organización a través de: la creación, interpretación y elaboración de símbolos e imágenes. Al entregar a los seguidores un marco externo simbólico coherente, el líder ayuda a la resolución de problemas y a la reconciliación de cogniciones o experiencias confusas y contradictorias. 

En cuanto a los efectos de la estimulación intelectual según Bass, B. y Avolio, J. (1990), existen reportes de que cuando la cohesión grupal es alta, la estimulación intelectual muestra correlaciones positivas con la satisfacción general en la organización; de su lado cuando hay una fuerte necesidad de independencia en el grupo se correlaciona con estrés y conflicto grupal.

Consideración Individual. Según Bass, B. (1998) los líderes transformacionales ponen especial atención en las necesidades de logro y crecimiento de cada uno de sus seguidores, actuando como coach o mentor. Los seguidores y colegas son desarrollados sucesivamente hacia niveles más altos  de potencial. La consideración individual se practica cuando se crean nuevas oportunidades de aprendizaje en un clima de apoyo. Se reconocen las diferencias individuales en términos de necesidades y deseos. El comportamiento de los líderes demuestra aceptación de las diferencias individuales (ej. algunos empleados reciben más ánimo, algunos más autonomía, otros estándares firmes y otros tareas estructuradas). Se anima la comunicación bidireccional y se practica la administración walking around o pasaba por aquí, en los lugares de trabajo. Las interacciones con los seguidores son personalizadas (ej. el líder recuerda conversaciones previas, está al tanto de las preocupaciones del seguidor, y ve al individuo como una persona más que solo como un empleado). El líder individualmente considerado escucha efectivamente. El líder delega tareas como medio de desarrollo de sus seguidores. las tareas delegadas son monitoreadas para ver si los seguidores necesitan dirección adicional o apoyo para asegurar su progreso; idealmente, los seguidores no sienten que son controlados.

Las características de la consideración individualizada según Bass, B. y Avolio, J. (1990) son las siguientes:

·  Hace uso de la comunicación informal personalizada

·  Mantiene informados a los subordinados

·  Trata diferencialmente a los subordinados

·  Aconseja a los seguidores

En cuanto al uso de la comunicación informal personalizada el líder ve al individuo, como persona más bien que como colaborador. Recuerda las conversaciones anteriores y está consciente de las preocupaciones de cada uno de sus colaboradores.

Mantiene informados a sus subordinados, el líder individualmente considerado se preocupa de que cada colaborador esté completamente informado de lo que sucede en la organización.

Respecto al trato diferenciado a los subordinados, el líder reconoce las necesidades, motivaciones y deseos de cada seguidor y saben como utilizarlas efectivamente.

Aconseja a los seguidores debido a que desarrollan la habilidad de ayudar a sus seguidores, con sus problemas personales y laborales, escuchándolos efectiva y activamente, se caracteriza por compartir experiencias personales con sus colaboradores, dar consejos, sugerir otras alternativas y permitir a través de preguntas, llegar a generar alternativas propias.

En cuanto a los efectos de la consideración individualizada, según Shamir et al (1998 citado en Bass, B. 1998), permite que las conductas de los colaboradores que apoyan al líder, se correlacionen positivamente con el apego e identificación a la organización, identificación y confianza en el líder, alta motivación y deseo de sacrificio. 
Tolerancia Psicológica. Coherentemente con el modelo, también es muy importante considerar un factor que implica usar el sentido del humor para indicar equivocaciones, para resolver conflictos, para manejar momentos duros. Es lo que el propio Bernard Bass denomina tolerancia psicológica. Tolerar los errores de los demás y utilizar los propios para mejorar, tratar sin dramas los problemas más complejos, ser tolerante, en fin, disponer de un sentido del humor que permita al directivo crear atmósferas adecuadas para tratar los innumerables problemas y conflictos que deben surgir en cualquier centro, serían las conductas que caracterizarían este factor.

Junto con estos componentes del liderazgo transformacional, se deben incluir los componentes del liderazgo transaccional y del liderazgo laissez-faire o no-liderazgo, que permitirán marcar algunas diferencias.
Componentes de Liderazgo Transaccional

De acuerdo a Bass, B. (1998) el liderazgo transaccional ocurre cuando el líder recompensa o disciplina al seguidor dependiendo de su desempeño. El liderazgo transaccional depende del refuerzo contingente, ya sea la positiva recompensa contingente o las formas negativas activa o pasiva de la dirección por excepción.
Recompensa Contingente. De acuerdo a Bass, B, (1998) esta transacción constructiva es razonablemente efectiva, aunque no tanto como cualquiera de los componentes transformacionales, para la motivación de los seguidores a alcanzar mayores niveles de desarrollo y desempeño. Con este método, el líder asigna o acuerda lo que se necesita hacer y promete recompensas o recompensa efectivamente cuando los seguidores alcanzan satisfactoriamente lo asignado 

Dirección por Excepción. Según Bass, B, (1998) esta transacción correctiva tiende a ser menos efectiva que la recompensa contingente o los componentes transformacionales. La transacción correctiva puede ser activa o pasiva. En la forma activa, el líder controla activamente las desviaciones de los estándares y los errores en las asignaciones de los seguidores y toma acciones correctivas de ser necesario. La forma pasiva implica esperar pasivamente que ocurran errores y desviaciones y luego tomar acciones correctivas. La forma activa puede requerirse y ser efectiva cuando la seguridad es tema de suma importancia. Los líderes a veces deben practicar la forma pasiva cuando se requiere supervisar un gran número de seguidores que le reportan directamente.

Por otro lado cabe destacar que, el liderazgo Liberal o Laissez-Faire, es la ausencia de liderazgo y por definición es la más inactiva y la menos efectiva de acuerdo a todas las investigaciones. En oposición al liderazgo transaccional, el laissez-faire representa la no transacción. No se toman las decisiones necesarias. Las acciones se posponen. Se ignoran las responsabilidades del líder. No se ejerce la autoridad.

Bernard Bass a partir de 1985 sugiere que el liderazgo transformacional mejora el transaccional con la capacidad de predecir efectos sobre la satisfacción y desempeño de los seguidores.

El liderazgo transaccional, particularmente la recompensa contingente, da una amplia base para el liderazgo efectivo, pero una mayor cantidad de esfuerzo, efectividad y satisfacción es posible si el liderazgo transaccional es mejorado por el liderazgo transformacional. Finalmente, el liderazgo transformacional mejora el liderazgo transaccional con la capacidad de predecir niveles de innovación, toma de riesgos y creatividad.

Algunos críticos perciben al liderazgo transformacional como elitista y antidemocrático. En efecto, particularmente en lo referente al carisma, de acuerdo a Bass, B. (1998) Weber y sus sucesores enfatizan que el líder carismático dirige a sus dependientes fuera de las crisis con soluciones radicales a los problemas. El líder intelectualmente estimulante reta a sus seguidores y el líder individualmente considerado trata a cada colaborador de modo distinto de acuerdo a sus necesidades de crecimiento. Al mismo tiempo, tales líderes transformacionales pueden compartir la creación de visiones e ideas que pueden ser iniciativas democráticas y colectivas. Pueden alentar la participación de los seguidores en los procesos de cambio involucrados. Al mismo tiempo.

En la concepción de Burns (1978 citado en Bass. B: 1998) sobre el líder transformador, él claramente tiene en mente un líder que inspira a sus seguidores a trabajar hacia metas trascendentes, a trabajar por el bien mayor, en lugar de sus propios intereses. Al mismo tiempo, Burns ve al líder transformador impulsando a sus seguidores hacia su  auto-actualización. Esto podría verse como un conflicto entre los intereses propios de los seguidores y su preocupación por causas mayores. Este conflicto es una probabilidad más teórica que realista. El grado en el que los líderes se enfocan en la consideración individual se correlaciona positivamente con el grado en que son inspiracionales. 

Originalmente se pensaba que la dinámica del liderazgo transformacional podía ser tanto beneficiosa como perjudicial, pero Burns cree que para ser transformador, los líderes deben ser moralmente edificantes. Los líderes transformacionales personalizados son líderes pseudo transformacionales.
Ellos se pueden mostrar muy transformadores, pero a la larga, buscan sus propios intereses. Son egoístas, centrados en sí mismos y su grandeza, explotadores, orientados al poder y sus principios morales distorsionados son utilitarios. En contraste con los verdaderos líderes transformacionales que trascienden sus principios intereses ya sea por razones utilitarias o morales. Si es por razones utilitarias, su objetivo es beneficiar al grupo o sus miembros individuales, a la organización o a la sociedad, así como a ellos mismos, y alcanzar las metas propuestas. Si es por razones morales, el objetivo es hacer lo correcto, hacer lo que esté de acuerdo con sus principios morales, con las costumbres, las reglas y tradiciones de una sociedad. Hay una creencia en la responsabilidad social del líder y de la organización. 
Las Competencias Gerenciales

El contenido de la quinta unidad del programa, establece las competencias gerenciales y su importancia para las organizaciones modernas, como herramienta indispensable para su desarrollo.

Según Vidal, A. (1965) en su traducción al español del diccionario de economía política, plantea desde el punto de vista socialista, el significado de la productividad del trabajo, para la antigua y extinta Unión Soviética, según Vidal, A. (1965) el rendimiento eficiencia de la actividad productiva de los hombres iba expresada por la correlación entre el gasto de trabajo, en escala de la sociedad, de una rama, de una empresa o de un solo trabajador, y la cantidad de bienes materiales producidos establecida en dinero o en especie en una unidad de tiempo. 
Se determina por la cantidad de tiempo invertido en elaborar la unidad de producción o por la cantidad de producción fabricada en la unidad de tiempo. El nivel de la productividad del trabajo es un índice importantísimo del carácter progresivo de un modo de producción de un régimen social dado. 
Según Lenin, V. (1917 citado en Vidal, A. 1965) todo nuevo régimen social, vence al que le precede consiguiendo una mayor productividad del trabajo. Elevar la productividad del trabajo significa economizar trabajo vivo y trabajo social, o sea, reducir el tiempo socialmente necesario para producir la unidad de mercancía, rebajar su valor. 
La proporción de trabajo vivo disminuye mientras que la proporción de trabajo pasado (materializado) aumenta relativamente y de tal modo que se reduce la suma global de trabajo encerrado, en la mercancía. En esta ley se manifiesta el decisivo significado del progreso de la técnica para el crecimiento de la productividad del trabajo. 
El nivel y los ritmos de crecimiento de la productividad del trabajo social dependen de muchos factores, ante todo del grado de desarrollo de las fuerzas productivas. Según Marx, C. (1867 citado en Vidal, A. 1965) la capacidad productiva del trabajo depende de una serie de factores, entre los cuales se cuentan el grado medio de destreza del obrero, el nivel de progreso de la ciencia y de sus aplicaciones, la organización social del proceso de producción, el volumen y la eficacia de los medios de producción y las condiciones naturales.
Estos factores principales, de los que depende el crecimiento de la productividad del trabajo, no actúan de igual manera en las distintas formaciones económico-sociales; su acción es determinada por las relaciones de producción dominantes. 
En el régimen socialista, la propiedad social, el carácter planificado del desarrollo de la economía socialista, el interés vital de los propios trabajadores en que la productividad se eleve y otros factores aseguran que los ritmos de crecimiento de la productividad del trabajo sean elevados e continuos.
El crecimiento incesante de la productividad del trabajo social se convierte en una ley económica absoluta del socialismo. En la sociedad socialista elevar la productividad del trabajo constituye una fuente importantísima del crecimiento de la producción social y sobre esta base del bienestar del pueblo. 
Los factores esenciales para que crezca la productividad del trabajo en la sociedad socialista son: elevar por todos los medios el nivel técnico de la producción sobre la base de su electrificación, aplicación máxima de la química, mecanización y automatización, perfeccionamiento de los procesos tecnológicos; mejorar la organización planificada de la producción social haciendo que ésta se especialice cada vez más y eleve sin cesar su carácter cooperativo y combinado, haciendo que cambie de manera progresiva la estructura de la economía nacional forzando el desarrollo de las ramas y producciones más progresivas. 
Se va convirtiendo en un factor cada día más importante en el incremento de la productividad del trabajo, la ciencia, que se transforma en una fuerza productiva directa. En cada empresa contribuye a elevar la productividad la organización científica del trabajo, organización que permite dar a la producción un carácter rítmico, utilizar en grado máximo las máquinas, equipos y mano de obra. Es un serio estimulo para que la productividad del trabajo aumente, distribuir según el trabajo realizado los bienes materiales, fortalecer el principio del interés material personal de los trabajadores en los resultados de su labor. 
Contribuyen a elevar la productividad del trabajo: perfeccionar la preparación técnica de los trabajadores, mejorar el nivel material y cultural del pueblo, desarrollar las múltiples formas de emulación socialista y difundir en gran escala la experiencia de vanguardia. 

Por otro lado, Smith A. (1776) escribió su obra: Una Investigación Sobre La Naturaleza y Causas de la Riqueza de Las Naciones o simplemente La Riqueza de Las Naciones, por la cual es considerado por muchos especialistas el padre de la economía política. Esta obra representa el intento por diferenciar la economía política de la ciencia política, la ética y la jurisprudencia. Un elemento fundamental para esta diferenciación fue la crítica al mercantilismo, corriente heterogénea que venía desarrollando nociones económicas desde el siglo XV, más vinculada a los imperios coloniales que a la naciente revolución industrial.

Según la tesis central de La riqueza de Las Naciones, la clave del bienestar social está en el crecimiento económico, que se potencia a través de la división del trabajo. La división del trabajo, a su vez, se profundiza a medida que se amplía la extensión de los mercados y por ende la especialización.

Una particularidad de la obra es el planteamiento de que, gracias a la apelación al egoísmo de los particulares se logra el bienestar general. Esto es muchas veces interpretado de forma imprecisa como que simplemente el egoísmo lleva al bienestar general. Sin embargo, pasajes tanto de esta obra como de: Los Sentimientos Morales, dejan en claro, que la empatía con el egoísmo del otro, en donde acentúa la siguiente frase célebre: dame lo que necesito y tendrás lo que deseas, y el reconocimiento de sus necesidades es la mejor forma de satisfacer las necesidades propias.

La obra incluye una filosofía de la historia, donde la propensión a intercambiar exclusiva del hombre, se convierte en el motor del desarrollo humano. Esta obra constituye también una guía para el diseño de la política económica de un gobierno. Los beneficios de la m

Invisible" 
ano invisible
 del mercado solo se obtendrán en una sociedad bien gobernada.
En la actualidad se entiende por productividad, según el autor, como la relación entre la cantidad de bienes y servicios producidos y la cantidad de recursos utilizados. En la fabricación la productividad sirve para evaluar el rendimiento de los talleres, las máquinas, los equipos de trabajo y los empleados.

Productividad en términos de colaboradores es sinónimo de rendimiento. En un enfoque sistemático, algo o alguien es productivo con una cantidad de recursos en un periodo de tiempo dado se obtiene el máximo de productos. 
La productividad es, sobre todo, una actitud de la mente. Ella busca mejorar continuamente todo lo que existe.  Está basada en la convicción  de que cada quien puede hacer las cosas mejor hoy que ayer y mejor mañana que hoy. Además, requiere esfuerzos sin fin para adaptar actividades económicas a condiciones cambiantes aplicando nuevas teorías y métodos. En fin es una creencia firme a través del tiempo en el  progreso de la humanidad.

​Aceptando el concepto moderno de la productividad, es posible avanzar en el tema central de este aparte que trata sobre las competencias gerenciales de un líder. La sociedad depende de instituciones y organizaciones especializadas para proveer los bienes y servicios que deseamos, estas organizaciones son guiadas y dirigidas por las deci​siones de uno o más líderes. 
Según Castro, F (2005) la organización en todo mo​mento necesita líderes que posean destrezas y habilidades que posibiliten a su equipo partici​par en un ambiente que estimula el compromiso y la participación en los distintos niveles de tra​bajo, favorezca el crecimiento para el aprendizaje, oriente al funcionario hacia los resultados y por ende al rendimiento individual y grupal. 
El enriquecimiento del traba​jo suele estar asociado al desempeño del líder, ya que es el responsable del funcionamiento de la estructura organizacional; y la supervivencia de ella depende de su habilidad, teniendo que tomar constantemente decisiones sobre objetivos, acciones, recursos en busca de la mejora de la eficiencia en las tareas, como también de la satisfacción del perso​nal como ser humano. 

Los líderes tienen la autoridad y responsabilidad de elaborar productos seguros e inse​guros, de buscar la guerra o la paz, de construir o destruir ciudades, de limpiar o contaminar el ambiente. Establecen las condiciones en las cuales se proporcionan trabajos, ingresos, es​tilos de vida, productos, servicios, protección, asistencia médica y conocimientos; según Schein, E. (1982 citado en Castro, F. 2005) será muy difícil encontrar a alguien que ni sea un líder ni dependa de las decisiones de un líder.

Según Castro, F. (2005) los individuos que no han sido entrenados como líderes, se encuentran a menudo en puestos directivos. Muchas de las personas que se pre​paran para ser: maestros, contadores, músicos, vendedores, médicos o abogados, algún día se ganarán la vida como líderes, pues dirigirán universidades, despachos contables, orquestas, organizaciones de ventas, instituciones gubernamentales. 
Siempre hay alguien en la organiza​ción que dependa de un líder, pero nadie enseña a ser líder. Existen una serie de com​petencias que debiese manejar un líder ya sea en su interacción laboral y/o personal, desta​cando que el desempeño que posea un miembro en la organización no sólo es responsabilidad del sujeto, sino que esta responsabilidad es compartida, tanto por este miembro como por las condiciones que ofrece la organización a través de los procesos y sus líderes.
Los líderes son determinantes en organizaciones de todos tamaños; pueden crear opor​tunidades para los colaboradores, juzgar el desempeño con exactitud y fomentar al máximo la me​joría de la productividad. Cuando el líder logra estos valiosos resultados, la gente que esta bajo su responsabilidad puede llegar a ser muy productiva.

El manejo de las competencias por parte del líder contribuiría al cumplimiento de las fun​ciones de la organización, dotando a ésta del personal más competente, puesto que los recur​sos humanos son particularmente importantes en entornos dinámicos; y es aquí donde los colaboradores, si son adecuadamente gestionados, facilitan la adaptación y renovación continua de la organización para adecuarla a las demandas del mercado.
Una empresa de negocios tiene dos entradas, principalmente son: los recursos humanos y los materiales. Las entradas en recursos humanos están formadas por las personas que trabajan en la empresa, quienes contribuyen en la organización con su tiempo y energía a cambio de sa​larios y otras recompensas tangibles e intangibles. Los recursos materiales consisten en mate​rias primas e información, los cuales son transformados o utilizados en combinación con los re​cursos humanos para proporcionar otros recursos. 

Al pensar en el recurso humano es preciso comprender que la conducta humana es el resul​tado complejo de nuestras intenciones, de la forma como percibimos una situación inmediata y de los supuestos o creencias que tenemos sobre una situación y sobre la gente que está en ella.
Estos supuestos están basados a su vez, en nuestra experiencia pasada, en normas culturales y en lo que otros nos han enseñado a esperar, lo que hace necesario entender cómo funcionan las personas que se encuentran dentro de ellas, que según Schein, E. (1982 citado en Castro, F. 2005) especialmente los líderes son quienes tienen que tomar decisiones organizacionales, formular políticas y dictar reglas.

En este marco, según Rodríguez, H. (2001 citado en Castro, F. 2005) estudios señalan que los líderes desarrollan competencias y mediante és​tas son ellos quienes dirigen una organización obteniendo beneficios y desa​rrollo humano, dos elementos con los que debe operar y tratar un líder para adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el entorno y así lograr el máximo de eficiencia y ca​lidad de sus prestaciones, por lo que es necesario y urgente determinar cuáles son los elemen​tos que definen realmente al líder; si se considera que las personas conforman el soporte bá​sico y el elemento más tangible de cualquier organización.

Según Drucker, P. (2002 citado por Castro, F. 2005) el trabajo de un líder es: la planificación, la organización, la integración y la medición. Donde el líder tiene que integrarse en todos los sentidos, es decir con el trabajo de sus colaboradores y colateralmente, o sea con aquellas sobre las cua​les no ejerce ningún control.

Según Ducker, P. (2002 citado por Castro, F. 2005) el líder como individuo necesita desarrollarse, exactamente como la organización y la sociedad. En primer lugar, debe mantenerse atento y mentalmente despierto, necesita afrontar problemas, tiene que adquirir hoy las habilidades que le conferirán efectividad mañana, necesita la oportu​nidad de reflexionar acerca del sentido de su propia experiencia y sobre todo necesita una opor​tunidad para reflexionar acerca de sí mismo y aprender el modo de hacer valer sus cualidades.

Una de las cualidades, pero también uno de los defectos de un colaborador basado en el co​nocimiento, es decir un líder; es pretender que su propio trabajo le depare satisfacción y es​tímulo. Ser líder significa tener responsabilidad, porque sus fines deben reflejar las necesida​des objetivas de la organización; debe comprometerse con ellas en un acto positivo de asentamien​to. Debe conocer y comprender las metas finales de la organización, lo que se espera de él y por qué, con qué patrón se lo medirá y cómo. 

La dirección es el proceso llevado a cabo por uno o más individuos para coordinar las ac​tividades de otros y así lograr resultados que no serían posibles si un individuo actuara solo. Drucker, P. (2002 citado en Castro, F. 2005) opina que la función de la dirección es hacer que otras personas sean pro​ductivas.

Los líderes eficaces están decididos a hacer que sus colaboradores sean productivos y que ellos mismos tienen la habilidad de inspirar a la gente. Si se pretende detener el declive en el rendimiento de la industria y de los servicios, los líderes deben estar en primera fila y aplicar las mejores técnicas, conocimientos y entendimiento día a día.

Para ser un líder se requiere un cúmulo de competencias particulares que, en la actualidad, no for​man parte de los programas curriculares de la educación formal. Sin embargo, es posible apren​der cómo convertirse en líder. Mucho de ello es conceptual, otra gran parte es energía y la mayor parte es dirección.

Los líderes siempre deben mantener su vista en el objetivo real, pero sin dejar de mante​nerse actualizado sobre lo que está sucediendo. El líder comprende la necesidad de cada uno de los componentes del proyecto y asigna su administración a una persona, bajo su direc​ción. La forma en que el líder fija y dirige el trabajo de los colaboradores del proyecto predetermi​na el grado de éxito del mismo. Todos los componentes deben funcionar individualmente y en armonía, para que todo llegue a feliz término.

Según Crosby, P. (1991 citado en Castro, F. 2005) un líder debe ser: 
·  Un estudiante perpetuo: el flujo constante de información y las ideas cambiantes obligan al líder a estudiar sin cesar; estando constante​mente en busca de información

·  Ético: el mejor atributo de un líder consiste en mostrar una conducta ética en cualquier circunstancia; quienes así se comportan gozan de la confianza y el respeto de los demás
·  Siempre disponible: las personas sujetas a la influencia o al control de un líder necesitan sentir que pueden acudir a él en el momento preciso
·  Decidido: los colaboradores establecen su propio nivel de decisión siguiendo el ejemplo del líder

·  Enérgico: la energía es palpable en los individuos serios, esto funciona como un generador de confianza en los demás
·  Fiable: un comportamiento estable es clave de la fiabilidad. Nada provoca la inefi​ciencia de una organización que el tener que estar adivinando aquello que puede agradar o des​agradar al líder

·  Sensato: al convertirse en líder hay quienes sienten que el poder les au​toriza a dejar de tratar con la realidad; llevan a cabo acciones aparentemente fundamentadas, pero que, en realidad pueden deteriorar la organización
·  Modesto: resulta muy fácil llegar a la conclusión de que son el principio y el final de todo lo que acontece. Pueden desarrollar la idea de que ellos deben pensar en todo y de que no se les aprecia como es debido
·  Apasionado: centrado en el trabajo es otra forma de decir apasionado en el mejor sentido, y
·  Agradable: sa​ben que no tienen que ser groseros para que los demás reconozcan su preeminencia.
Según Castro, F. (2005) las competencias son características fundamentales del hombre e indican formas de com​portamiento o de pensar, que generalizan diferentes situaciones y duran por un largo período de tiempo.

Una competencia tiene tres componentes: el saber hacer conocimientos, el querer hacer factores emocionales y motivacionales y el poder hacer factores situacionales y de estructu​ra de la organización.

El tipo o nivel de competencia tiene implicaciones prácticas para el planeamiento de recur​sos humanos. Las competencias de conocimiento y habilidad tienden a hacer características visibles y relativamente superficiales. Las competencias de concepto de sí mismo, característi​cas y motivaciones están más escondidas, más adentro de la personalidad.

El conocimiento y la habilidad son relativamente fáciles de desarrollar; la manera más eco​nómica de hacerlo es mediante capacitación. Esto introduce al modelo del Iceberg, donde muy gráficamente dividen las competencias en dos grandes grupos: las más fáciles de detectar y de​sarrollar, como las destrezas y conocimientos, y las menos fáciles de detectar y luego desarro​llar, como el concepto de uno mismo, las actitudes y los valores y el núcleo mismo de la perso​nalidad. En este esquema las competencias son centrales y superficiales, entendiéndose por estar en la superficie.

A principios del siglo, bajo el paradigma racional, se concibe la organización como un sis​tema cerrado, estable y altamente estructurado, susceptible de una rígida planificación y con​trol. Según Weick, K. (1979 citado por Castro, F. 2005) a medida que la sociedad evoluciona desde el punto de vista: técnico, social y económico y eleva las expectativas de calidad de vida de los seres humanos, las organizaciones cambian de un modo cualitativo, se extienden a todos los sectores de la actividad humana e incrementan su complejidad y ambigüedad hasta convertirse en lo que algunos autores llaman sistemas débilmente vinculados. En consecuencia, el viejo paradigma ya no se adecua a la manera de ver hoy las organizaciones y ha tenido que sustituirse por otros.

De acuerdo a Castro, F. (2005) surge la necesidad de que los futuros líderes aprendan a utilizar las capacidades del per​sonal; siendo capaces de comunicarse, tomar decisiones, dirigir, crear un ambiente motivador y positivo, así como resolver conflictos, destacando las necesidades de liderazgo. Los líderes en las organizaciones deben ser capaces de adaptarse a los cambios, entender la historia, el en​torno, la tecnología y a los colaboradores de la organización. 
El elemento humano debe ser observa​do, interpretado y encauzado; así debe funcionar un liderazgo decisivo, siendo oportuno y de alta calidad en un mundo rápidamente cambiante. 

El enfoque de las relaciones humanas atrajo la atención de los líderes sobre el importan​te papel que desempeñan los individuos para determinar el éxito o el fracaso de una organiza​ción. La dignidad humana, la autoestima del individuo y las relaciones son asuntos importantes que los líderes eficaces deben tener en cuenta al tomar decisiones. La explotación, la mani​pulación y la insensibilidad hacia las personas no son aceptadas en las organizaciones con un liderazgo orientado hacia las personas. 

El enfoque de las ciencias de la conducta impugnaba el hecho de que tanto los profesio​nales como los estudiantes hubieran aceptado sin una validación científica la mayor parte de la teoría sobre la gerencia que les precedía y deseaban someter a prueba la teoría y ver que era válido y qué no lo era. Cuando se utiliza el término ciencias de la conducta, se refiere a las dis​ciplinas de la psicología, sociología y antropología.
Competencias Gerenciales. Una acabada revisión conceptual según Castro, F. (2005) permite formular la siguiente agrupación de compe​tencias gerenciales:
·  Administración de la Motivación del Personal: Capacidad de poder hacer que los demás mantengan un ritmo de trabajo intenso, teniendo una conducta autodirigida hacia las metas im​portantes

·  Conducción de Grupos de Trabajo: Capacidad de desarrollar, consolidar y conducir un equi​po de trabajo alentando a sus miembros a trabajar con autonomía y responsabilidad.

·  Liderazgo: Habilidad necesaria para orientar la acción de los grupos humanos en una direc​ción determinada. Inspirando valores de acción y anticipando escenarios de desarrollo de la ac​ción de ese grupo. Establecer objetivos, darles adecuado seguimiento y retroalimentación, inte​grando las opiniones de los otros.

·  Comunicación Eficaz: Capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en forma efectiva. Capacidad de escuchar al otro y comprenderlo. Capacidad de dar re​conocimiento verbal, expresando emociones positivas, lo que fortalece la motivación de las per​sonas y el equipo de trabajo.

·  Dirección de Personas: Esfuerzo por mejorar la formación y desarrollo, preocupándose tan​to por la propia como por la de los demás, a partir de un apropiado análisis previo de las nece​sidades de las personas y de la organización.

·  Gestión del Cambio y Desarrollo de la Organización: Habilidad para manejar el cambio pa​ra asegurar la competitividad y efectividad a un largo plazo. Plantear abiertamente los conflic​tos, manejarlos efectivamente en búsqueda de soluciones, para optimizar la calidad de las deci​siones y la efectividad de la organización.
Esta formulación es un intento por sistematizar las habilidades que requiere un líder en el contexto actual para desempeñarse exitosamente y conducir así a su gente en dirección a los objetivos y metas estratégicas.

El conocimiento de las Competencias Gerenciales puede constituir una noción que permita trabajar la adquisición y el aprendizaje de éstas, pues permite explicar la manera en que los líderes deben entender y manejar procesos básicos en un contexto determinado, posibilitando al mismo tiempo el desarrollo de acciones concretas.

El alto rendimiento de las personas pasa por consiguiente por los conocimientos, pero tam​bién por una serie de creencias, actitudes y conductas, que es preciso identificar en cada orga​nización. A menudo surgen reservas sobre la posibilidad de desarrollar algunas de las compe​tencias en personas que no parecen poseerlas; sin embargo la formación básica de cada líder, debería ser reforzada a través de una formación continua que requiera de un contenido práctico, de experiencias en situaciones de trabajo.
Estos dos aspectos, las competencias y las capacitaciones; constituyen dos elementos esenciales para la gestión de los recursos humanos y exigen para ello la atención de parte de la organización, de esta forma al estar todos involucra​dos participan en el propósito que es lograr que las organizaciones alcancen y mantengan des​empeños que respondan a las condiciones constantemente cambiantes del mundo de hoy. 

Los cambios que sufren las organizaciones afectan sin duda alguna el operar de los funcio​narios, por lo que surge la necesidad de asegurar la mejor contribución de éstos a los resulta​dos esperados por la organización, es aquí donde los líderes tienen que tener la capacidad de obtener lo mejor de sus colaboradores, propiciando al mismo tiempo la satisfacción profesional, por lo que se hace cada día más imprescindible que todos los líderes estén dispuestos a asu​mir estos desafíos y ello implica tener un manejo de las competencias básicas y esenciales en lo que respecta a su labor en el interior de las organizaciones.
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