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RESUMEN

Dada la trascendencia de los liderazgos en los procesos de reforma municipd, €
presente trabgo indaga acerca dd ge centrd dd desafio de los que asumen este rol tan
trascendente, tanto en la gesti6 n palitica como en ladireccion operativa de la reforma

En la primer pate adlaa los dcances de término vdor y sus dimensiones, y d
concepto de liderazgo con vdores para examinar luego la naiurdeza dd trabgo dd
lider y la diferenciacion de los llamados liderazgos politicos y de gestion.  Aporta una
clasficacion de vaores que, agregaen & Anexo I.

Luego hace un cuadro de Stuacion de la Reforma municipd en América Ldina y
en Argentina y € papd de la Universdad en estos procesos en Argenting, para
finAmente contestar a la cuestion de ¢cud es d desdfio de los lideres de reformas
municipales?.

En td sentido, concluye en que d desafio dd lider resde en primer lugar en é
mismo, ya que su epiritu, sustentado en los vaores que le dan trascendencia y sentido,
es d que hay que autogestionar, fortdeciéndolo cotidianamente, paa de esa manera
gercerlo en plenitud en la inditucion municipd. La autogestion pasa entonces a ocupar
un lugar tan importante como d dd desarollo de las or ganizaciones, aspecto € primero
d que = la ha pretado escasa importancia, habiendo estado d Ultimo consagrados los
esfuerzos de las Ultimas décadas.

Ede proceso de autogestion involucra dguna forma de introspeccion que es
necesario desarrollar, asi como también € de su verificacion permanente, 1o que € autor
llamala auditoriadd ser.



|. Presentacion del tema

l.1.Liderazgos transformadores en el Municipio.

Este trabajo propone un alto en el camino a todos aquellos que
trabajan liderando proyectos de cambio en los municipios, 0 que estan en
condiciones potenciales de hacerlo, para que aquieten por unos momentos su
densa actividad e invitarlos a reflexionar sobre las ideas que se exponen.

Al analizar en un trabajo anterior diversas experiencias innova
doras en municipios®, aprecidbamos que uno de los factores criticos en los
procesos de transformacién lo constituia el “liderazgo”. Destacabamos
también que “Integrar un equipo que va a liderar una gestion de cambio
requiere de valores y capacidades de sus miembros”. Entre los primeros
aparecen como fundamentales la perseverancia, la tolerancia y la flexibilidad vy,
entre las capacidades: la de comunicacion, la de negociacion y la de organiza
cion, resaltan por su importancia.

El desarrollo de las organizaciones y de las capacidades de sus
miembros, viene siendo centro de atencion de los estudios de administracion
desde hace décadas, pero no ha sido asi con las personas que integran las
organizaciones. Las capacidades son necesarias para el buen desempefio
del liderazgo, pero no son suficientes; es necesario acompafarlas con el
elemento que le da sentido: los valores. Capacidades, y valores son ambos
necesarias en el liderazgo. Sin embargo, el desarrollo de los valores y la
creacion de instrumentos para facilitar a los lideres el ejercicio de tamafia
responsabilidad es magra y en esa perspectiva elaboramos estas ideas.

Aceptado que es que las organizaciones no son mas que las
personas que las integran, nuestro interés en volver a colocar a la persona y a
los valores en el centro de la atencion es primordial.  Conducciones
municipales que no estén lideradas en el orden politicos, por personas con
dotes de coraje, es improbable gue acepten el camino de transformaciones en
la cultura de esas instituciones.

Resulta paraddjico que tratandose —el de los valores- de un tema
que mantiene vigencia en las formulaciones tedricas y en los discursos de la
vida cotidiana de vida social, poliica o0 econdmica, encontrar liderazgos
sustentados con valores no sea lo comun y corriente, y la corrupcion se
manifieste en Argentina con preocupante punto de gravedad.?

La expresion ética que representan los valores y su contrapartida,
los disvalores, estan latentes en toda actividad del quehacer humano y forman
parte de la reflexion cotidiana. A medida que descubrimos la existencia del
“vacio ético” (Etkin Jorge: 2001, 358), su requerimiento se hace mas
necesario y esa es, probablemente la razén de su constante reapreciacion.

En este primer trabajo, focalizamos los valores personales de los
gue asumen liderazgos en las organizaciones municipales, dejando para un

! “Factores criticos en los procesos de reforma de gestion municipa. Reflexiones’, presentado en Tres

Arroyos, en d XX Encuentro de Profesionales en C.E.A.M, noviembre de 2004.

2 En & mes de octubre de 2005, la ONG Trangparencia Internaciond dio a conocer € ranking de percep-
cion de corrupcion por paises para € afio 2005 y Argentina ocupaba € puesto 97 entre 156 paises.
(www.transparenciaorg.es)



segundo los valores de la organizacion municipal, en particular durante los
procesos de reformas. Es que resulta clave el rol del liderazgo en las
organizaciones publicas, y en particular los municipios, que afrontan el desafio
del cambio de paradigma “burocratico” al de la “nueva gestion publica”.
Este transito plantea la gestiéon de la complejidad y la sustentabilidad de la
institucion municipal.

El objetivo de este trabajo apunta a recrear la toma de
conciencia del capital del espiritu o empresa del ser, implicito en cada lider
en ejercicio de funciones en el municipio 0 que potencialmente pueda
acceder a las mismas, para que su servicio, se impregne y se exteriorice en
niveles suficientes de eficacia, productividad y eficiencia, de innovacién,
transparencia y orientacion a resultados. Contextualizamos la tematica en
el campo de la cultura organizacional y la diferenciamos del concepto de
capital humano que es mas general y la contiene.

Si bien el liderazgo es acotado al ambito municipal, es innegable
que esta presente en todas las actividades y organizaciones humanas, razon
por la cual creemos que las reflexiones que suscite pueden extenderse a otros
campos, con la debida adaptacion tiempo, lugar y naturaleza (empresas,
organizaciones sin fines de lucro, familia),

[I. Aclarando los términos utilizados

I.1.¢, Qué entendemos por valor?

Al término valor se le adjudican por lo menos tres significados:

a) econdémico: cuando se habla de creacion de valor (econémico) y se lo mide
a través del acrecentamiento de riqueza de una persona fisica o ideal entre dos
momentos determinados. La medicion de este tipo es usual en situaciones de
valuacibn de empresas, proyectos de inversion y declaraciones impositivas
ante el fisco.

b) psicolégico: como sinbnimo de coraje, valentia, y lo vemos reflejados en los
relatos épicos.

c) axioldgico: como guia o principio de conducta o propdsito y que es preferi
ble a su modo opuesto. Tomemos por ejemplo el valor “libertad” o el valor
“‘justicia”. Es esta ultima significacion, la axiolégica, la que vamos a seguir en
este trabajo.

1.2. ¢ Qué niveles o dimensiones presentan los valores?

Los valores se presentan en la vida de las personas en distintos nive-
les o dimensiones:
A) referidos a los sujetos que los promueven o desarrollan:

» personal o individual: en el pensar, decir y/o hacer que orienta a
cada persona, por ejemplo honestidad, responsabilidad. Los
profesionales en ciencias econémicas que lideran en el ambito
municipal el proceso de implementacion y desarrollo del proyecto
RAFAM (Reforma Administrativo-Financiera del Ambito
Municipal), requieren de suficiente capacidad de tolerancia y



conviccion para lograr la adhesion y superar las resistencias que
naturalmente se presentan.

» organizacional: como expresion de principios o guias de una
organizacion; tal el caso de flexibilidad, eficiencia. La mejora de la
elaboracion y exposicibn de la ejecucibn presupuestaria por
ejemplo, hace a a la transparencia de los actos de gobierno y
como tal constituye un valor organizacional.

» social: los que inspiran a una sociedad, por ejemplo justicia, liber-
tad.

B) referidos al alcance de su proposito, en:

- finales: ¢qué es para Ud. o su organizacion lo mas importan-
te?. Ejemplos: amor, calidad de servicios.

- instrumentales: ¢qué medios operativos considera Ud. o su

organizacion prioritarios para alcanzar los objetivos finales? Ejem

plo: respeto, satisfaccion del cliente.

- ético-sociales: ¢qué quiere Ud. o su organizacion para el mun-

do?. Ejemplos: paz, prosperidad.

En el anexo | se acompafia un Cuadro conteniendo una clasificacién de
valores, realizada sobre la base del cruzamiento de las dos variables utilizadas
(sujeto y alcance de su propésito).

Para este trabajo, resultan de interés los aspectos finales e
instrumentales del lider, ya sea individualmente considerado como en su rol
en el municipio.

1.3. ¢ Qué entendemos por desarrollar liderazgos con valores?

Desarrollar liderazgos con valores significa ejercer el proceso de
influencia hacia las personas, en un marco de principios valorativos de
conducta, elementos que nutren el pensamiento, la expresion y la accion.

Enfatizamos “con valores” porque en cada accion, palabra o pensa
miento se manifiestan, y ellos son orientados por valores o desvalores, en sus
distintos grados. No se trata entonces de “abstracciones” sobre la bondad,
la justicia, la libertad, sino del grado de conciencia que se tenga de ellos en la
accion concreta para darle sentido y entusiasmo al rol transformador del
liderazgo.

Los valores se enmarcan en la dimension cultural de las organizaciones
donde el lider actia, en un universo de creencias, actitudes y expectativas.
Pueden facilitar o dificultar los cambios que se intentan alcanzar, le dan
sentido y no resultan faciles de crear o modificar en el corto plazo.

Cada organizacion municipal, expresa las caracteristicas de esa
dimensién cultural, como resultado de la interaccion de sus actores: personal,
funcionarios  politcos y administrativos, proveedores, usuarios-destinatarios,
contribuyentes, entidades, sociedad local.

En esta compleja trama ¢es posible que los lideres que no son
capaces de administrar el capital de su espiritu, puedan contribuir
significativamente a dirigir con éxito los procesos de cambios en
organizaciones y sociedades, y sostener esa capacidad en el tiempo?.



lll. Desarrollo

[ll.1.Naturaleza del trabajo del liderazgo de cambio.

En un trabajo anterior (Ramirez N.: 2001, 30), sefialdbamos a través de
la cronica imaginaria de un dia cualquiera de un Intendente de la Pcia. de
Buenos Aires, la compleja, sorpresiva, variable y vertiginosa actividad a la
que estan expuestos los jefes de gobierno municipal.

Su equilibrio interno es jaqueado bruscamente por distintas situaciones
cotidianas contandose entre las de mayor impacto:

1. la sobrecarga cuanti y cualitativa de trabajo, tanto administrativa como
de atencién de audiencias y actos protocolares.

2. las limitaciones a su vida familiar, que se vera resentida.

3. las dificultades para trabajar en equipo.

4. la ausencia en el equipo de gobierno de métodos de seleccion de
colaboradores, de métodos de trabajo y de equipos especializados.

Las consecuencias principales que tienden a ocasionar estas situacio-
nes son:

la desatencion del foco principal de la agenda de gobierno,

el escaso tiempo y soporte técnico para las decisiones trascendentales
con alto costo del error,

el perjuicio de la propia salud del lider a raiz de tensiones no toleradas,
reflejadas generalmente en situaciones de estrés por agobio.

En la perspectiva de liderazgos que intentan cambios, a la caracteriza-
cion precedente se le agrega nuevos requerimientos como la energia necesaria
para afrontar la natural resistencia que oponen aquellos a los que se les
modifica la estabilidad reinante, el desdoblamiento de la atencién entre los
problemas cotidianos y los de las reformas futuras que se proponen instaurar,
la necesidad de desarrollar redes y habilidades de comunicacion y la
docencia para la persuasion y suma de voluntades.

El desafio que afrontan es de alto costo por sus consecuencias: en el
plano personal puede verse afectada su salud, y en el plano organizacional, los
errores pueden afectar a muchas personas.

l1.2. Liderazgo politico y liderazgo de gestion.

En los procesos de reforma, estan llamados a asumir liderazgos
tanto aquellos ciudadanos con fuerte motivacion y militancia politica (liderazgo
politico), como los que se desempefian en &mbitos del Municipio y tienen a su
cargo, la direccion de funciones de gestion administrativa (liderazgo
administrativo o de gestion). Ambos liderazgos deben estar conectados y
requieren una adecuada armonizacion para una accion eficaz,, Es falso
plantear su antinomia, ya que la finalidad es b misma: aportar desde su rol, a
la satisfaccion de las necesidades de la comunidad a través de la &ptima
prestacion de servicios.

Llamamos liderazgos politicos a aquellos que se ejercen desde la
posicion de poder o gobierno, al cual se accede en nuestra democracia por



efecto de los actos eleccionarios. Asignamos el nombre de liderazgos de
gestion a los que llevan adelante reformas en la forma de hacer las cosas,
originadas muchas veces en transformaciones de caracter politico. Mientras
gue el politico esta sefialando el camino, el gestionador o gerente social o
directivo publico esta concretando el accionar en ese andar.

Los roles del Intendente encuadran en un tipico lider politico, formali-
zado a través de las urnas. El cuerpo de secretarios y subsecretarios que lo
acompara también es politico aunque con menor investidura, ya que es elegido
por el Intendente y no por la contienda electoral. Se da muchas veces el caso
de secretarios que vienen haciendo carrera administrativa y dejan momentanea
o definitvamente el cargo de gestibn para acompafar al Jefe comunal en su
mandato.

A partir de los secretarios y subsecretarios, y siguiendo la piramide
jerarquica en forma descendente, entramos en una zona gris para dstinguir los
liderazgos politicos de los de gestion.

¢cDonde esta el limite?. Resulta dificil en los casos concretos porque
cada municipio tiene su peculiar historia en cuanto al acceso a los cargos de
conduccion. Tal vez la zona gris se focaliza en la Pcia. de Buenos Aires podria
hacerse en el cargo de Director, a quien mas allA de sus incumbencias
técnicas, hay opinionestal el caso de Daniel Cravacuore- de considerarlo en
un primer andlisis como “politco”. En una segunda instancia, habra que
considerar otras cuestiones como por ejemplo si ese director es militante de un
partido politico o no.

Concluyendo, en el municipio, podemos apreciar claramente el
liderazgo politico y el liderazgo de gestion. El primero, ubicado en los
estratos superiores, es encarnado por el Intendente, su equipo de gobiermno y
aquellos directores con militancia politica; a él le adjudicamos la vision de ese
futuro deseado para la organizacion, legitimado originalmente en el proceso
eleccionario y a convalidar en el ejercicio del mandato. El segundo,
personificado por los funcionarios de carrera administrativa, tiene lugar en el
hacer cotidiano y generalmente se ubica en los niveles medios e inferiores de
la institucién comunal.

l11.3. Estado de situacion de la Reforma municipal

111.3.1. La Reforma en América Latina

La Reforma Gerencial para la administracion publica en América Latina
propugnada por el Clad en el paradigmético documento “Una nueva gestion
publica para América Latina” (Clad: 1998), se encuentra en pleno proceso de
desarrollo en distintos paises de la Region. La nueva directriz de la gestion
publica que tiende fundamentalmente a reconstruir el Estado y a recuperar su
capacidad de gestion luego de las crisis de la ultimas dos décadas, promueve
principios rectores para los niveles nacionales y estaduales, en nuestro caso
“provinciales”, y también para los niveles municipales que es sobre el cual
centramos nuestra atencion.

El nuevo modelo plantea la superacion del paradigma burocrético,
gue basado en el principio jerarquico, lleva el principal proposito de la



aplicacion estricta de la norma con el objetivo de alcanzar la equidad de sus
destinatarios.

Michel Crozier resalta que los nuevos perfiles de la cultura de la
gestiéon publica que postula la superacion del modelo burocratico, se
sintetizan en

eficacia y productividad,
orientacion a resultados,
innovacion y

eficiencia.

El rol de los liderazgos tanto politicos como del cambio administrati-
vo, en este proceso transformador, resulta clave para conducirlos y alcanzar
las metas propuestas.

Pero, ¢qué podran hacer las personas que asumen estos roles, para dar
sustentabilidad, coherencia y entusiasmo renovado al mismo?.

Las organizaciones, calificadas como complejos cadticos de naturaleza
variada (social, politica, técnica, cultural), requieren hoy dia por parte de sus
lideres que tengan suficientes capacidades para armonizar:

direccioén estratégica
estructura
procesos, y

politicas de personal.

Latendencia actual (Garcia S : 2002, pag. 8) apunta a

a) orientacion al usuario-ciudadano y a la calidad;

b) evolucién de jefes a facilitadores de éxito de sus colaboradores;

c¢) desburocratizacion y aligeramiento de la estructura organizativa;

d) desarrollo de la autonomia y responsabilidad profesional.

[11.3.2. El movimiento de Reforma Municipal en Argentina

En Argentina se vienen gestando también distintas experiencias en el
camino de la innovacién y mejora de las actividades y practicas municipales, a
lo largo y ancho del pais. El conjunto se caracteriza por la heterogeneidad de
la dimension, profundidad y recursos afectados a los procesos de cambio
iniciados, en linea con la estructura federal de nuestro pais y las caracteristicas
disimiles de los méas de dos mil municipios existentes.

Este movimiento que ha dado en llamarse la Reforma municipal, se
destaca, siguiendo los lineamientos de la convocatoria al VII Seminario de la
Red Muni (Red Muni: 2005), por dos desafios:

- eldela gestion de lo local en los espacios metropolitanos y
- elde lagestion de aspectos especificos.

Los espacios metropolitanos, son criticos en Argentina -y en general en
América Latina-, ya que concentran la mayor parte de la poblacién. Su
crecimiento se ha producido a alta velocidad, y no ha sido acompafiado por la
transformacion de las estructuras y practicas de organismos publicos que se
muestran ineficaces a la hora de dar respuesta a los nuevos requerimientos.

Los aspectos o dimensiones especificas que constituyen el otro
desafio para la gestién, los presenta la Red Muni de la siguiente manera:

- la gestion urbana: en la busqueda de consensos y de resolucion de
conflictos, que ponen en cuestién los valores publicos de la ciudad.
- la gestion ambiental: de prevencion y conservacion del medio ambiente.



- la gestion de la reforma administrativa: para hacer mas eficiente y
eficaz el uso de fondos publicos administrados por el municipio.

- la gestion de lo social: en las distintas modalidades de gestion de las
politicas sociales, tales como cooperacion, coordinacioén, redes.

- la gestiobn del desarrollo: en la creacion de rigueza y de fuentes de
empleo.

I11.3.3. Papel de la Universidad en el proceso de Reforma municipal
en Argentina

El proceso de Reforma Municipal en Argentina ha contado desde sus
inicios, con el apoyo y acompafiamiento de centros universitarios de investiga-
cion. En tal sentido, destacamos:

a) el Banco de Experiencias Locales. creado en 1997 entre las Univer-
sidades Nacionales de Quilmes y General Sarmiento, tuvo por finalidad la
generacion y administracion de un sitio en la red de internet que contenga
informacion en materia de innovacion en la gestion local y a la vez, facilitar la
consulta a distintos usuarios.

Desde el 2002 colabora, conjuntamente con otras instituciones vy
organismos publicos, en el Concurso de “Reconocimiento a la Buenas
Practicas Municipales” que fué instituido por el Honorable Senado de la Nacion
para distinguir a las experiencias innovadoras, eficientes y eficaces,
efectivamente implementadas en el ambito local.

b) la RedMuni (Red Nacional de Centros Académicos dedicados al Estu
dio de la Gestibn en Gobiernos Locales): creada a fines de 1997, por iniciativa
del Instituto Nacional de Administracion Publica (Inap), se ha convertido en un
canal vertebral de encuentro y comunicacion de los distintos centros académi-
cos dedicados al estudio de la gestién en gobiernos locales.

Es administrada por un Consejo de Coordinacion, bajo la presidencia del
Inap y lo integran representantes de centros de investigacion de distintas
universidades del pais.

Desde 1998 cuenta con un sitio en la red de internet, el cual contiene
informacién sobre investigaciones, capacitacion y asistencia técnica.

Entre las actividades que promueve estd la realizacion anual de los
Seminarios Nacionales. En septiembre de 2005 tuvo lugar el VI, en cuyo
transcurso investigadores de todo el pais, trataron temas relativos a la gestion
local.

IV. ¢Cual es el desafio de los lideres en los procesos de
reformas en el municipio, entonces?

Los lideres en el municipio, como se deduce del analisis precedente,
tienen ante si un desafio de enorme peso y trascendencia. Se encuentran
ante una improba tarea de direccion, encaminada a concretar metas elevadas,
ya que los destinatarios de su trabajo son las personas e instituciones que
componen la comunidad local.

¢,Qué camino se les presentan a los lideres para fortalecer su
mision y lograr que sea sostenida en el tiempo, superadora de



obstaculos, generadora de adhesiones y esté focalizada en las metas y
objetivos que respondan ala vision y propositos de la comunidad local?.
Creemos que el primer reto del lider de hoy empieza por él mismo, en su ser
interior, en el capital de su espiritu, en la empresa del ser, en esa porcion
de su capital humano que hace que hace a lo esencial. Con él cuenta para
llevar con éxito los roles mas desafiantes, en la guia y conduccién de
organizaciones hacia metas elevadas.

La autogestion es la administracion del propio ser. Su resultado
es la revitalizacion permanente del espiritu, lo que da sentido a 1 mision en
la vida, y son los valores, el combustible capaz de orientarlo y guiaido en ese
camino. Estos valores estan en lo mas profundo de su ser, que es donde se
gestan los cambios y transformaciones de mayor alcance.

La autogestiébn supone alguna practica de introspeccién, para poder
examinarse. Este proceso le permite darse cuenta de la importancia de su
capital interior, alinearse en su mision y a través de su propia auditoria, ir
corrigiendo y mejorando sus acciones hacia propoésitos tales como el liderar
procesos de transformacién en la organizacibn municipal. Es altamente
probable que quien gestione adecuadamente su propio ser, contribuya de
manera significativa en las instituciones en las cuales asume liderazgos
de cambio.

V. Auditoria del ser

El camino de la “Autogestion”, requiere la atencion metddica, lo que
lamamos la auditoria permanente de su ser interior, que lo ayudard a
fortalecer su rol en la institucion municipal.

La auditoria de su ser se diferencia de la mayoria de estas practicas en
las organizaciones, porque no lleva un propésito punitivo, sino mas bien de
mejora y alineamiento permanente. La administracion del ser no se ensefia
curricularmente y queda en el mejor de los casos en manos de la familia, de
maestros y educadores, y del propio aprendizaje de la vida. Creemos que ha
legado la hora de dar cabida relevante al desarrollo de la enseflanza y
capacitacion de liderazgos con contenidos e instrumentos pedagogicos
para la autogestion sobre la base de valores. Constituiria un gran aporte de
la Universidad encarar programas en tal sentido y un aporte responsable ante
el cuadro de reclamo social por falta de conductas éticas de la clase dirigente.
Se ha prestado mucha energia y recursos, al desarrollo de instrumentos para el
desarrollo organizativo, los cuales son necesarios, sin atender de la misma
manera al desarrollo de las personas. En el caso de los lideres, esta realidad
resulta critica.

Nuestra conviccién es que la recreacion de un liderazgo en el
Municipio apoyado en el desarrollo de la autogestion sobre la base de los
valores, fortalece su rol en la organizacion municipal especialmente en
los retos de los procesos de reforma, y contribuye a un desempefio
alineado con los propdésitos altruistas que inspiran a la institucion.
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ANEXO |

CLASIFICACION DE VALORES

- Valoresfinales (objetivos exigencides):
- personales o individuales ¢qué es para Ud. lo mas importante en su
vida?. Ejemplos pagz, fdicidad, honestidad.
- organizacionales. ¢qué es o més importante para Su organizacion?.
Ejemplos cdidad dd savido o producto, responssbilided socid,
transparencia
- é@ico-sociales: ¢gué quiere Ud. o su organizacion para d mun
do?.Ejemplos. generar empleo, redidribuir ingresos, paz socid.

- Valores insrumentales u operativos (medios operaivos cootidianos paa
dcanzar los objetivos findes)
- personales o individuales:

» de competencia: ¢qué cree que hay que tener para competir en la
vida en la préctica diaig? Ej.: inicidiva, perseverancia, Smpetia,
corge.

= ético-morales: ¢ocOMo cree que hay que comportarse con SUS
rdaciones en la practica diaria? Ej.. ledtad, empatia, confianza
mutug, Solidarided.

- organizacionales:
= con respecto alarelacion con € entorno:
- clientes-usuarios. Ej.: satisfaccion, cordididad.
- proveedor es. Ej.: cdided, pago en témino.
- medio ambiente. Ej.: preservacion, recuperacion.
- entorno-mercado. E.: regulacion de actividades, control, lide-
razgo de precios (empresas privadas), cdidad.

= con respecto a los procesos:

- forma de trato de la Direccion al personal. Ej.. respeto,
tolerancia, accesibilidad.

- forma de trabajo cotidiano. E.: flexibilided, autonomia, buen
humor.

* con respecto alosrecur sos econdmicos de la empresa:
eidenda, eficacia, rentabilidad, liquidez equilibrio finandero.

Fuente Redaboracion propia de las propuestas de Gacia Sdvador y Dolean S: “La
Direccién por vaores’, Madrid, Indituto de Edtudios Superiores de la empresa, 1997,
pags 35/39, 67/68, 123, 146, 246 y 253, Mc Graw Hill , y Brama Kumaris “Vdores
paravivir’.



