LIDERAZGO
EN LAS
ORGANIZACIONES

Jorge Angel Rumbo

Las condiciones de liderazgo pueden practicarse tan-
to para las tareas operativas conocidas como de “ha-
cer que se hagan las cosas”, cuanto para la direccion
estratégica, entendida como las decisiones que se to-
man en los mas altos niveles de las instituciones para
asuntos de importancia y de largo plazo.

plo para Koontz es sinénimo de influencia, o sea un proceso para

influir sobre las personas para que se esfuercen en forma voluntaria
y, ademds, con entusiasmo para lograr las metas de la organizacién. En el
caso de Flippo, indica que puede definirse un estilo de liderazgo como un
patrén de comportamiento gerencial, disefiado para integrar intereses y
esfuerzos personales y organizacionales en procura de algin objetivo.
Lazzatti indica que la actividad de influenciar a la gente para que se de-
sempeifie voluntariamente en el logro de los objetivos del grupo confor-
man el concepto de liderazgo. Para dicho autor un grupo debe entenderse

P ara algunos autores este titulo tiene distintos significados, por ejem-
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como un sector pequefio de personas o bien un sector de una organizacién,
as{ como también toda una organizacion; la organizacién puede ser tanto
de pequefias dimensiones como abarcar todo un Estado. Siguiendo a
Lazzatti dice que los dos campos fundamentales del liderazgo estén cons-
tituidos por: ‘

1. Un proceso intelectual de concebir los objetivos de li organizacion.

2. El factor humano, esto es, para influenciar a la gente que haga volun-
tariamente o desempefie sus tareas para el logro de los objetivos. Observe-
mos que hay una diferencia entre ambos conceptos porque, en el caso de
Lazzatti comenta que el liderazgo debe ser una tarea para que “voluntaria-
mente la gente realice las tareas” (siguiendo los conceptos m4s actuales de
influencia y persuasién). Estas definiciones, tanto de autores del exterior
como de nuestro pafs y todo lo que estd apareciendo actualmente sobre
este tema, estdn indicando claramente que en los tltimos cuarenta afios el
concepto de liderazgo estd conteniendo un alto interés por parte de los
estudiosos. Ello es asf porque el liderazgo es un proceso complejo, que
puede ser explicado por medio de muchas teorfas —como vamos a ver a
continuacién— y modelos, los cuales muchas veces contienen distintas
interpretaciones.

Algunos autores dan la impresién de considerar que el liderazgo es sin6-
nimo de direcci6n tal como surge de las preguntas que efectiian tanto Don-
nelly como Koontz, a las cuales responden negativamente, en especial Don-
nelly, quien dice que el liderazgo es una parte de la direccién, pero no toda
ella. El concepto actual es que liderazgo es la habilidad de convencer a
otros para que busquen con entusiasmo el logro de objetivos determina-
dos. Es el factor humano el que une a un grupo y lo motiva hacia las metas.
Las actividades de la direccién que incluye, entre otros procesos, la plani-
ficaci6n y la toma de decisiones, se dice que no son efectivas hasta que el
lider estimula el poder de la motivacién en las personas y las dirige hacia
los objetivos. Algo parecido, aunque no incluye la influencia sobre las per-
sonas, lo dice Peter Drucker en su célebre libro La gerencia, cuando indica
“hay una serie de tareas que son propias de la alta direccién, no porque
ésta se ubique en la “ciispide” —es decir, porque ejerce la autoridad legal
o el poder— sino porque son tareas que s6lo pueden ser ejecutadas por
personas capaces de percibir el panorama total de la empresa y de adoptar
decisiones con respecto a toda la organizaci6n. ,

Tal como decfamos anteriormente una caracteristica importante en las
definiciones actuales respecto del liderazgo es que es un proceso por me-
dio del cual un individuo ejerce influencia sobre otros. Habfamos visto
que las escuelas de administraci6n, a partir de la llamada de las Relaciones
Humanas, habfan empezado a observar estas causas importantes del factor
social.

El gréfico que presentamos a continuacién destaca la importancia de los
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directores de cualquier nivel y también se observa la importancia que tiene
el liderazgo para la direccién.

Gerentes Individuos

Lideres naturales
que no
son gerentes

Gerentes
que

también
son lideres

Gerentes sin
condiciones
de liderazgo

Uno de los estudios posiblemente mds completos sobre el tema es el que
presentan los autores French y Raven, los cuales mencionan que los cinco
principios de la influencia que derivan en el término de poder son los si-
guientes:

1. Poder coercitivo. Este se basa en el peso de la autoridad.

2. El poder basado en las recompensas. A diferencia del anterior el su-
bordinado se da cuenta de que cumpliendo con los deseos del superior
recibird algin tipo de recompensa.

3. El poder legitimo. Es el resultado de la posicién de una persona dentro
de la jerarquia de la organizacién.

4. El poder del experto. Este proviene de la habilidad, destreza o conoci-
miento que tiene un individuo; la posesién de m4s de uno de estos atribu-
tos atrae el respeto y la consideracién de los demds y, en consecuencia, se
transforman naturalmente en lideres. Esto lo podemos ver a diario en los
Jjugadores de algiin deporte que lo realizan en forma profesional, donde
aquellos que se destacan son considerados como lideres en potencia.

5. El poder referente. Se basa en la identificacion del seguidor con el
lider, debido a que los individuos se identifican o quieren identificarse con
personas que tengan atributos de mando, de poder, y por lo tanto conceden
poder a las persona, debido a la atraccién que ésta ejerce o a la creencia de
que el lider posee recursos deseables como, por ejemplo, el de no equivo-
carse practicamente nunca.

El trabajo del liderazgo

Aunque la influencia es un ejercicio mutuo, porque para influir uno debe
ser a su vez influido en cierta medida, esto signfica que el lider debe estar
influenciado por sus seguidores. Un jefe que trata de influir mediante la coer-
cién o el temor, con el tiempo va a tener problemas. Este punto de vista del
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liderazgo compartido tiene una significacién importante que es la siguiente:
la influencia puede dividirse o compartirse y ambas partes pueden ganar, un
jefe que comparte la influencia con sus subordinados se puede beneficiar al
establecer una mejor interaccién y obtener mas respeto. Los seguidores se
pueden beneficiar aprendiendo del lider, dadas las condiciones de experien-
cia y habilidad que éste debe tener. Los gerentes y el personal de organizacio-
nes que se consideran eficaces, se visualizan a s{ mismos como personas que
tienen mucha influencia y, cuanto mayor sea la influencia que tengan los
jefes y sus subordinados dentro de una organizacion, mejor parece ser el
rendimiento de la organizacién en su conjunto. (Serfa una combinacién del
poder legitimo y el poder referente, mencionados en el punto anterior).
Dar mayor autoridad al personal se estd generalizando cada vez mis,
porque se sigue la 16gica de que, al compartir el poder con los subordina-
dos, aumentan las capacidades de poder del lider. ‘

Actitudes del lider

Recordamos lo que habia mencionado Douglas McGre ‘or con sus teo-
rias X e Y; de ellas surge que de acuerdo con las actitudes de los directivos
o0 gerentes van a surgir las formas en que éstos van a reahzar sus enfoques
hacia las tareas del personal.

El autor Douglas McGregor fue el que determin6 lo que se llamé la teo-
ria X y la teorfa Y. Estas parten de concepciones totalmente distintas y dice
McGregor que sirven para demostrar el comportamiento organizacional
de acuerdo con los enfoques que tengan los directivos. Para ello vamos a
ver a continuacién la figura en la cual resultan bastante qxphcatwas los
principales conceptos que se tienen mediante una y otra te?rla

Teoria X

Teoria Y

- Las personas son haraganas

- Por lo tanto deben ser amenazadas
con castigos para que cumplan sus
obligaciones

- Los seres humanos desean que se
los dirija

- No demuestran iniciativa ni
cooperacion

- Son torpes y con poca inteligencia

- Son ingenuos y pueden ser
embaucados ficilmente

- El hombre promedio no muestra
desagrado al trabajo ‘

- Las personas tienden a cumplir sus
tareas

- Los seres humanos demuestran
iniciativa cuando se los estimula

- Poseen alto grado de innovacién y
creatividad

- Frecuentemente buscan nuevas
responsabilidades \

- Enlasituacion actual las posibilidades
de las personas en las organizaciones
se utilizan parcialmente‘
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Si nosotros queremos autoevaluarnos tendriamos que preguntarnos ;qué
clase de personas somos o quisiéramos ser?, ;aquellas que tengan una teo-
ria X o las que aplican la teorfa Y? Y si se enfrentara una crisis ;cudl de los
dos enfoques utilizarfa usted o quisiera utilizar? ;Es o desea ser el tipo de
lider que las organizaciones necesitan en la década que estamos prome-
diando y en el siglo préximo?

Rasgos de liderazgo

A comienzos del siglo XX se crefa que los lideres posefan rasgos que los
diferenciaban de los demds, tales como inteligencia, estatura fisica, confian-
za en si mismos, capacidad de oratoria, etc., por lo que continué la bisqueda
de la mejor combinacién de los rasgos durante los cuarenta afios siguientes.
El resultado de estas bisquedas tuvieron poca concordancia sobre qué ca-
racteristicas y habilidades caracterizaban a los lideres con éxito.

A pesar de la falta de concordancia entre los supuestos y la realidad se
comenzaron a hacer muchos estudios en diversos ambientes organiza-
cionales y aln ahora continia la permanente investigacion sobre los ras-
gos que pueden ser caracteristicos de los lideres al aproximarnos al siglo
XXI.

Warren Bennis realiz6 un estudio de noventa lideres prominentes y tam-
bién de sus subordinados y pudo identificar cuatro caracteristicas que re-
sultan comunes y que deben poseer y desarrollar los lideres en la década
de los 90. Estas son las siguientes:

1. Manejo de la atencién: deben tener habilidad de comunicar un sentido
de logro, en la fijacién de metas que atraiga a sus seguidores.

2. Manejo del significado: deben tener habilidad de crear y comunicar el
significado con claridad y comprensién, ya sea oralmente o por escrito.

3. Manejo de la confianza: deben trasuntar la posibilidad de ser confiables
y consecuentes, de manera que las personas puedan confiar en ellos.

4. Manejo de s{ mismos: deben poseer habilidad para conocerse y utili-
zar sus habilidades dentro de los limites de fortaleza y debilidad que tiene
todo ser humano.

Los resultados de la investigacién de Bennis sugieren que los lideres
transfieren poder a sus organizaciones con el objeto de crear un ambiente
de trabajo positivo y cuando sus seguidores se sienten bien en su trabajo y
confian en su lider saben que, ademés, entienden qué se espera de ellos, se
vuelven contraidos a la tarea y se comprometen personalmente a tener un
buen rendimiento.

Cualidades personales o estindares de comportamiento

Debido a que el enfoque sobre los rasgos no pudo ser sustentado comple-
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tamente, surgieron otras investigaciones ofreciendo diversas clases de inter-
pretaci6n sobre el liderazgo. Las teorfas del comportamiento personal sos-
tienen que los lideres pueden clasificarse mejor por medio de sus cualidades
personales o también por sus estdndares de comportamiento o estilos.
Veamos a continuacién en el siguiente gréfico cudles son algunos de
dichos estdndares:

Liderazgo Boder e
basado # influencia
en el gerente b (individuos y
subordinados)

Autoridad del directivo

Area de participacién del personal

” ” ” ” ”

El directivo El directivo El directivo El directivo El directivo

toma decisién  “vende” presenta su define y los empleados
y la anuncia su decisién decisién, pero pardmetros | toman la
responde y pide a los decisién en
preguntas empleados conjunto
tomar decision

Proposicion de Warren y Smith

Estos autores sostienen que los gerentes tienen con frecuencia dificultad
para decidir cuél es la accién mds apropiada para resolver un problema en
particular y, por lo tanto, no estdn seguros de si deben tomar una decisién
o bien delegar la autoridad de la toma de decisiones en sus subordinados.
Segiin esta teorfa, los lideres eficaces serfan aquellos que se puedan adap-
tar o sea que pueden delegar autoridad eficazmente debido a que toman en
cuenta la capacidad de sus subordinados, como también los objetivos que
deben lograrse. Estos autores piensan que los lideres no deben elegir un
estilo estrictamente autocratico o democrético, sino que deben ser lo sufi-
cientemente flexibles para enfrentarse a diferentes situaciones.

Los estudios de Michigan

Recordemos que ya los autores que continuaron a los de las escuelas
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administrativas de las Relaciones Humanas habian clasificado a distintos
estilos de direccién. Recordemos que Kurt Lewin hablaba de tres estilos
principales de liderazgo:

1. Autocréticos

2. Participativos

3. Permisivos

Cierta forma de continuidad con dichos estudios fueron los realizados
por Rensis Likert, de 1a Universidad de Michigan con un conjunto de in-
vestigadores que efectuaron estudios sobre liderazgo.

Likert sugiri6 la existencia de cuatro sistemas de administracién:

Sistema 1. Se describe como “explorador-explotador-autoritario”; sus
adminstradores son extremadamente autocraticos y tienen poca confianza
en los subordinados.

Sistema 2. Se le llama “benevolente-autoritario”, en este los gerentes
tienen algiin grado de seguridad y confianza en los subordinados, motivan
con recompensas y en algunas oportunidades con temor y castigos.

Sistema 3. Se conoce como “consultivo”: los administradores en este
sistema tienen mucha seguridad y confianza, aunque no total, en los su-
bordinados; por lo general tratan de utilizar las opiniones y las ideas de
estos tltimos. '

Sistema 4. Es el mds participativo de todos, justamente por esa causa lo
llamé grupo “participativo”. Los administradores en este sistema tienen
plena confiaza y seguridad en sus subordinados en todos los asuntos. En
general, Likert encontré que los administradores que aplicaban este tltimo
enfoque tenfan mayor éxito como lideres.

Likert finalmente sugiri6 que el estilo de liderazgo influye de forma sig-
nificativa en los criterios de rendimiento, como son la productividad, el
presentismo, los resultados de las tareas, etc., los cuales eran mds adecua-
dos desde el punto de vista de una organizacién, cuando se utiliz6 una
supervisién general o centrada en los empleados. Likert dio a entender que
la direccién puede practicarse pensada o basédndose en el personal siempre
que fuera posible.

Los estudios de Ohio State

En 1945 un grupo de investigacién de la Universidad de Ohio State tam-
bién efectud estudios sobre nuestro tema. Posiblemente el aspecto de estos
estudios que recibié mayor difusién fue la identificacién de dos dimensio-
nes de la conducta de liderazgo identificadas como “consideracién” y la
“estructura inicial”. A estas dos dimensiones describe la conducta del lide-
razgo en el ambiente de las organizaciones, los investigadores de Ohio
clasificaban a los lideres en las dimensiones de la consideracién y de la
estructura de la dimensién.
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La teoria de la Grid o rejilla gerencial

Otra teorfa sobre las cualidades personales o estﬁndarjs de comporta-
miento de los lideres es la creada por Robert Blake y James Mouton que
propusieron que el liderazgo podia ser graficado en dos dimensiones.

9 | X X
8
7
Interés 6
por las
personas 5 X
4
3
2
1 X X
123,85 64 8‘ 9
Interés ‘
por la ‘

produccién

De acuerdo con la figura, vamos a destacar cinco estilos tilicos o especifi-
cos de liderazgo que se utilizan para mostrar los diferentes enfoques que
existen para dirigir a los subordinados; en este caso que presentamos son
s6lo cinco pero existen muchos posibles estilos de liderazgo que pueden
presentarse. :

1.1 Estilo pobre: el lider realiza el menor esfuerzo posible para realizar
el trabajo.

9.1 Tarea: el lider se concentra en que se termine la tarea, pero demues-
tra poco interés en su personal.

1.9 Club campestre: el lider se enfoca en apoyar y mostrarse considera-
do con la gente; sin embargo no se preocupa por el trabajo en si. Se deno-
mina club campestre porque en realidad los gerentes de jstos estableci-
mientos deben ocuparse més por las relaciones humanas que por las tareas
que en ellas se puedan realizar. .

5.5 A mitad de camino: los objetivos de este estilo permiten lograr tanto
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un interés por la produccién, como también mostrar interés por el perso-
nal. Sin embargo estd en un término medio y no se destaca en ninguno de
los dos sentidos.
9.9 Tarea de equipo: el jefe estimula tanto la produccién como la moral
de su personal, coordina e integra las actividades del grupo.
La rejilla o grid gerencial constituye un dispositivo de suma utilidad para
-identificar y clasificar los estilos administrativos, aunque no explica por qué
un administrador se ubica en una u otra parte de la rejilla. Sin embargo, podria
complementarse con una descripcion de los criterios que se adoptaron para la
evaluacién realizada, con lo cual se mejoraria la interpretacién de dicha grilla.

Contexto en que se desenvuelve el liderazgo

Después de muchos afios de estudio, la mayoria de los directivos de hoy
cuestionan la idea de que un estudio particular de liderazgo es eficaz en
todas las situaciones, ya que consideran que un gerente se puede compor-
tar como un lider considerado y no puede estar seguro de obtener resulta-
dos fehacientes en todos los casos. Para enfocar el presente problema va-
mos a mencionar a continuacién el enfoque de contingencia de Fiedler.

Teoria de la contingencia

Fiedler es un investigador que determina que hay tres dimensiones de
contexto importantes que se supone que tienen influencia en la eficacia del
lider. Ellas son:

1. Las relaciones entre el lider y el subordinado

2. La estructura de las tareas

3. Las posiciones de poder

Para enfocar este estudio, Fiedler estableci6 dos estilos tipicos y princi-
pales de liderazgo. Uno de ellos orientado especialmente hacia la tarea y
otro orientado a establecer buenas relaciones personales y a alcanzar un
puesto destacado en la empresa.

Fiedler indic6 lo favorable de la situacién como en el grado que una
situacién determinada le permite a un dirigente ejercer influencia sobre su
grupo. La investigacion de Fiedler determina que no hay nada que poda-
mos determinar como automdtico o “bueno” tanto en el estilo orientado
hacia la tarea o en el orientado hacia la satisfaccion de las personas. La
eficacia del liderazgo depende de distintos elementos existentes en el am-
biente del grupo, lo cual es algo que podria esperarse.

La teoria de las rutas y las metas

Otro enfoque de liderazgo que se apoya en la teoria de las expectativas y
de la motivacidn, es la teoria denominada de las rutas y las metas. Esta
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teoria sugiere que existen y pueden utilizarse cuatro tipos de liderazgo:

1. Directivo: el lider dirige y no hay participacién de su personal en la
toma de las decisiones. ‘

2. De apoyo: el lider asume una actitud amistosa y estd interesado por su
personal como seres humanos.

3. De participacién: el directivo solicita, estimula, recibe y utiliza las
sugerencias de su personal para tomar decisiones.

4. Orientado hacia el logro de los objetivos: el lider establece objetivos
ambiciosos para los subordinados y confia en que puedan lograrlo.

Esta teoria, a diferencia de la anterior, sugiere que estos estilos son utili-
zados o pueden ser utilizados por el mismo lider en diferentes situaciones.
En esta teoria el lider tiene las siguientes posibilidades:

1. Reconoce y estimula las necesidades de compensacién del personal
sobre los que el lider tiene control,

2. Premia por el logro de objetivos.

3. Apoya el esfuerzo de los subordinados para lograr las metas.

4. Ayuda a disminuir las barreras que pueden interferir en el logro de los
objetivos.

5. Aumenta las posibilidades de satisfaccion personal por parte de sus
subordinados. j

Un ejemplo de rutas y metas que integra la teoria y la investigacion serfa
sugerir que:

1. Los gerentes tienen que estimular los intentos del personal ofrecien-
do, recompensas vilidas y que estén relacionadas con el esfuerzo y el ren-
dimiento de ellos. T

2. La posibilidad que el esfuerzo de la gente dé como resultado un alto
rendimiento depende de los conocimientos y habilidades de los subordi-
nados, asi como en la falta de obstdculos para efectuar el trabajo.

3. Las recompensas recibidas por el personal son estim%as como valio-
sas y equitativas, los subordinados que las reciben estardn satisfechos y
tienen menos tendencia a abandonar su trabajo.

Ambiente de
trabajo
Funciones Comportamiento Personal | |Organizaci6n
del — del —= | motivado —4 | eficiente
directivo directivo ‘

”

|

Caracteristicas
del personal
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Grupo II: El lider comparte el problema con su personal, lo trabaja
grupalmente y juntos proponen alternativas, las evaliian y llegan finalmente
sobre un consenso a determinadas soluciones. En estas circunstancias, el
lider actia como un director o coordinador y la solucién tiene el apoyo del
grupo, el cual la acepta y es puesta en préctica.

A partir de allf el lider, segin la teoria de Vroom y Yetton, tiene siete
factores del contexto que necesita tener en cuenta. Dichas situaciones son
las siguientes:

1. ;Existe algiin requisito de calidad para que una solucién sea mejor o
mads racional que otra?

2. (Existe la suficiente informacién para tomar una decisién adecuada?

3. (El problema estd estructurado?

4. (Es necesario que los subordinados acepten la decisién para que ésta
pueda ser aplicada?

5. Si yo mismo tomara la decision ;hay posibilidades razonables de que
ésta sea aceptada por mi personal?

6. (Mis subordinados comparten las metas de la organizacién que pre-
tenden lograr al resolver el problema planteado?

7. {Se puede presentar la posibilidad de que ocurra algiin tipo de con-
flicto entre los subordinados que prefieran otras soluciones?

Con este tipo de preguntas se arma todo un drbol de decisiones, con lo
cual se llega finalmente a la toma de una decisién para el problema que se
estd presentando. Vroom y Yetton usan este esquema para determinar el
mejor estilo de liderazgo para una situacién dada de problema. Se dice que
esta teoria ha sido probada y aceptada en diferentes organizaciones. Poste-
riormente, un estudio efectuado por Vroom con Arthur Jago, determiné
que los gerentes de mdximo nivel en las jerarquias organizacionales tien-
den a utilizar estilos mds participativos que los gerentes de niveles inferio-
res.

El lider y su importancia en las organizaciones

Max Weber, en su estudio sobre historia, habia determinado que existian
hasta el momento de formular su teoria dos grandes clases de elementos
que determinaban el poder en las organizaciones: uno de ellos eran facto-
res miticos y otro, habilidades o condiciones carismaticas.

El punto de vista de Weber destacé el comportamiento magnético de las
personas para que las tareas fueran llevadas a cabo. Desde una éptica ac-
tual digamos que el lider carismdtico ejerce una influencia significativa en
sus seguidores quienes se sienten atraidos por su magnetismo, los poderes
y su habilidad excepcional para enfrentar las crisis.

Otros autores, en lugar de hablar del poder carismatico, se refirieron a la
condicién de héroe. En este caso un autor, Burns, dice que el liderazgo
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heroico fue llevado a cabo por los lideres que estimularon a sus seguido-
res. Bass ampli6 el punto de vista de Burns indicando que el lider transfor-
mador es una persona que crea, que realiza y para ello existen los siguien-
tes atributos en los cuales ellos denominan el lider transformador:

Inspiracidn, estimulo intelectual y la sensacién de que cada seguidor es
o debe ser tenido en cuenta. J

Para ello los conceptos de Burns y Bass sugieren que los lideres deben
estimular, cambiar y usar los valores, creencias y necesidades de su perso-
nal, los cuales son rdpidamente cambiados en épocas de crisis. Las otras
interpretaciones del liderazgo como son los enfoques de contexto y las
condiciones o cualidades personales se centran en un liderazgo en que
existe una relacién, un intercambio entre los lideres y sus seguidores.

Aplicaciones del liderazgo

Segiin Mintzberg, el rol de lider del directivo ama]gallna distintos ele-
mentos formando una empresa de colaboracién. En términos més actua-
les, el concepto de excelencia de Tom Peters comprende a los conceptos
mencionados anteriormente; por un lado, atender a la innovacién (las ta-
reas, los productos), por otro lado, priorizar a los clientes —la parte mds
importante, posiblemente, del medio ambiente— y la base de ambos con-
ceptos anteriores es la propia gente de la organizacién, sin la cual no po-
dremos mantenernos ni progresar. Y en el centro de este hipotético tridn-
gulo conceptual —la esencia del liderazgo— lo constituye el “gerencia-
miento dando vueltas por alrededor”. Esto significa que no se concibe un
directivo, gerente o jefe que no esté en contacto con su medio ambiente
interno y con el entorno que lo circunda; debe conocer la realidad de su
propia empresa, tanto como atender a las posibilidades, comentarios y ten-
dencias del contexto, mediante visitas o giras reales y de comunicacién
con la realidad que lo rodea.

Es decir, que las condiciones de liderazgo pueden pracljlcarse tanto para
las tareas operativas conocidas como de “hacer que se hagan las cosas”,
seglin Drucker, como para la direccién estratégica, entendida como las
decisiones que se toman en los mds altos niveles de las msntucxones para
asuntos de importancia y de largo plazo. En este tltimo caso es indispen-
sable para los procesos de mejoramiento continuo, la aphcacxon del con-
cepto de calidad total o el mds reciente de reingenieria. En todos estos
esquemas se enfatiza que, para lograr resultados de cambio y excelencia,
deberd estar comprometido el liderazgo médximo de la organizacién para
insuflar de entusiasmo y contenido la posibilidad de obtener eficiencia y
beneficios, tanto para la institucién como para la comunidad en la que ésta
se desempeiia. De esta forma tiene sentido también el liderazgo, conside-
rado como apoyado en principios éticos que permitan curnplir con la res-
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ponsabilidad social de todo directivo.
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