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RESUMEN

Introduccion: La capacidad de liderazgo de una organizacion tiene un
incuestionable valor en el logro de sus objetivos. Las habilidades de liderazgo,
son las que mas se valoran en las organizaciones latinoamericanas; un lider
efectivo mejora la productividad de sus colaboradores, por la capacidad para
guiarlos en el logro de los objetivos. La importancia que ha adquirido el
desarrollo local requiere de estructuras municipales que utilicen la ciencia, la
tecnologia y la innovacion para garantizar el desarrollo municipal y para lo cual
es imprescindible un liderazgo participativo que utilice todas las potencialidades
de los directivos que componen los Consejos de Administracion Municipales
(CAM). Objetivo: Aplicar un procedimiento que evalle las caracteristicas de
liderazgo de los directivos del CAM con una atencién especial a los Directores
de Salud en tres municipios de La Habana. Métodos: Metodologia mixta a
través de grupos focales, la elaboracion de un procedimiento en tres fases y
siete pasos, la confeccion de los instrumentos y la aplicacion de encuestas
para evaluar 22 caracteristicas de liderazgo utilizando una escala Likert de 5

categorias. Resultados: La valoracion de las 22 caracteristicas de liderazgo en
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estudio de cada uno de los miembros del CAM asi como la sistematizacion de
la informacién correspondiente a los Directores de Salud. Conclusiones: El
procedimiento posibilita proponer acciones para perfeccionar el funcionamiento
de la organizacion, la elaboracion de planes especificos de capacitacion y
aprovechar los resultados para la toma de decisiones en los procesos de
evaluacion y promocién de directivos y sus reservas.

Palabras clave: liderazgo;liderazgo participativo;habilidades directivas;gestion

municipal.

SUMMARY

Introduction: The leadership capacity of an organization has an
unquestionable value in achieving its objectives. Leadership skills are those
that are most valued in Latin American organizations; an effective leader
improves the productivity of his collaborators, due to the ability to guide them in
achieving objectives. The importance that local development has acquired
requires municipalities’ boards that use science, technology and innovation to
guarantee the development and for which, a participatory leadership that uses
all the potential of the managers who make up the Municipalities Boards is
essential. Objective: To apply a procedure that evaluates the leadership
characteristics of Municipality Board managers with special attention to Health
Managers in three municipalities of Havana. Methods: A mixed methodology
was used through focus groups, the development of a procedure in three
phases and seven steps, the preparation of instruments and the application of
surveys to evaluate 22 leadership characteristics using a Likert scale of 5
categories. Results: The assessment of the 22 leadership characteristics under
study of each of the members of the Municipality Board as well as the
systematization of the information corresponding to the Health Managers.
Conclusions: The procedure makes it possible to propose actions to improve
the functioning of the organization, the development of specific training plans
and take advantage of the results for decision-making in the evaluation and
promotion processes of managers and their reserves.

Key words: leadership; participatory leadership; management skKills;

municipality management.



INTRODUCCION

El liderazgo es un fendmeno que evoluciona en la exacta medida del desarrollo
humano desde tiempos ancestrales hasta la actualidad. Ha sido objeto de
estudio permanente de la ciencia, desde que se vislumbré su repercusion
incuestionable en el logro de los objetivos de las organizaciones. Las premisas
planteadas por los investigadores del liderazgo se han representado a través
de modelos tedricos, graficos y matrices, ¥ y evidencian la evolucién en la
investigacion al retomar, modificar y desarrollar las ideas de sus antecesores.
(2,3,4)

El liderazgo es una actividad, concebida como un conjunto de acciones que
permitan orientar y comprometer a las personas a que asuman y desarrollen
aprendizaje para adaptarse a las situaciones; promoviendo la busqueda y
aplicacién de soluciones a sus problemas,® debe ser estudiado atendiendo a
tres variables: el lider, con elementos particulares como los procesos
psicoldgicos basicos (personalidad, sensaciones, percepciones y sus recursos);
los seguidores (caracteristicas individuales y grupales) y el contexto relacional
que es donde ocurre el liderazgo.®©

El liderazgo es un fenémeno que prevalece en cualquier tipo de organizacion y
debe entenderse de modo holistico por ser un concepto que abarca cultura,
sociedad e historia y es resultado de la sucesion de diferentes actitudes,
comportamientos, decisiones y sinergias interpersonales, en una dinamica
consustancial de las caracteristicas del contexto.!”)

Las habilidades de liderazgo, también conocidas como habilidades sociales o
blandas, son las que mas se valoran en las organizaciones latinoamericanas; ©
un lider efectivo mejora la productividad de sus colaboradores, precisamente
por la aplicacion de sus conocimientos para guiar a los grupos en el logro de
los objetivos.®

El liderazgo ha jugado un papel fundamental en los momentos mas cruciales
de la humanidad como son las Revoluciones Industriales. En este siglo XXI,
Era Digital o Cuarta Revolucion Industrial (RI) se impone un cambio cultural
gue requiere de un nuevo enfoque del liderazgo, centrado en el aprendizaje y la
innovacion para gestionar de manera efectiva los entornos digitales en que se

mueven las organizaciones y el uso adecuado de las tecnologias de la



informacion y las comunicaciones (TIC). La cuarta Revolucidon Industrial ha
hecho que los lideres desde un inicio se vean enfrentados a cambios
disruptivos que surgen con el disefio e implementacion de sistemas inteligentes
de produccién. @ Estos lideres 4.0 son referentes de crecimiento, aportan un
legado de visidon e inspiracion en otros lideres, equipos de trabajo y cualquier
organizacion; pues, sin dudas, los cambios que se avecinan son acelerados,
requieren de la experticia en escenarios complejos del entorno (problemas
sociales, economicos, medioambientales, diversidad cultural, entre otros) y la
adaptacion es indispensable para la supervivencia.

Con mirada en la realidad cubana, permeada por las transformaciones a nivel
internacional, se introduce el replanteo de un nuevo modelo econémico y social
alineado por la nueva Constitucion de la Republica y los compromisos con los
Objetivos de Desarrollo Sostenible. Al propiciar la legitimidad de los érganos de
gobierno, partiendo de la instancia municipal, por medio de una efectiva
participacion ciudadana, la constitucion revoluciona los roles de los servidores
publicos del municipio al imponer los principios de autonomia vy
descentralizacion en la toma de decisiones. Es apremiante pensar en el
desarrollo de la sociedad desde su propia simiente y estimular, desde este
espacio, el potencial de los recursos humanos, fomentando un liderazgo
efectivo y auténtico en consonancia con el contexto econdémico, politico y
social.

El desafio de los directivos municipales, como servidores publicos, es explorar
con acierto, en la nueva gestion publica, modalidades de liderazgo que
permitan la eficacia de los equipos de trabajo, respondan eficazmente a nuevas
necesidades de trabajo, disefio de estructuras horizontales de accion
cooperada, basadas en el conocimiento y las organizaciones virtuales. @ La
nueva administracion municipal debera contar con un liderazgo politico,
responsabilidad social ejemplar, fomentar la integracién, capacidades para
promover y formular una direccidon estratégica y gestion de procesos que se
apoye en una vision, misién y positivos valores compartidos.

Relacionar todo lo anterior no es tarea facil y se observan limitaciones en el
desempeiio segun su encargo social como autoridades municipales; por tanto,
es prioridad fortalecer su liderazgo a partir del conocimiento de cuales son las

principales limitaciones que se presentan y cudles pueden mejorar el



desempeiio de los directivos y sobre todo, aprovechar las potencialidades
existentes en el desarrollo de toda organizacion.

El objetivo del presente articulo es aplicar un procedimiento que evalle las
caracteristicas de liderazgo de los directivos del CAM con una atencion

especial a los Directores de Salud en tres municipios de La Habana.

METODOS:

Se utilizé6 una metodologia mixta integrando la informacion obtenida a través de
grupos focales e intercambio con los miembros de los Consejos de
Administraciéon Municipal (CAM) de tres municipios de La Habana identificados
como X, Y y Z e instrumentos aplicados a todos los miembros de esos CAM y a
una muestra de delegados en el caso del Municipio Z. Se utiliz6 una escala
Likert de 5 categorias. Los datos de las encuestas se procesan por el paguete
estadistico SPSS 21.0, para lo cual se disefia una matriz de datos. Esta es
revisada minuciosamente para constatar el rango de los puntajes (1 a 5), a fin
de corregir cualquier error. Su resultado permite analizar por tablas de
frecuencias lineales y de contingencia individualmente a cada directivo, lo cual
permite hacer una valoracion cualitativa. En el caso particular de este articulo
se focalizé la evaluacion en los directores de salud de los municipios
seleccionados y la comparacion de los resultados obtenidos con los de otros
directivos de la misma organizacién (Intendente y directores de educacion, de
vivienda y de economia y planificacion).

En la figura 1 se muestra el procedimiento desarrollado el cual es una

modificacién del propuesto y aplicado para la Educacién Superior en Cuba.
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Figura 1. Esquema del procedimiento elaborado para evaluar liderazgo en

los CAM. Fuente: Modificado de Moreno Socorro y de Armas Urquiza ®?

El procedimiento se aplicé por separado al CAM en cada municipio, por lo que
al final del proceso los resultados son independientes y Uutiles para realizar
estudios comparados.. A continuacion, se describe la secuencia general del
procedimiento para determinar las caracteristicas de liderazgo de los directivos
(Tabla 1), a partir de conceptos y enfoques de la politica de Cuadros del
Gobierno, el Modelo Econdmico Social Cubano, los Objetivos del Partido y de
Desarrollo Sostenible, conjuntamente con el andlisis de otras probleméticas y
estudios precedentes. 111213

Fase 1. Diagnéstico del liderazgo de los directivos de los CAM.

En esta fase se disefian y aplican los instrumentos para evaluar el liderazgo de
los directivos. Se tienen en cuenta, como base, las evaluaciones realizadas con

anterioridad y el cumplimiento del plan de medidas implementado para



fortalecer su liderazgo, en funcion de realizar un adecuado disefio de los
instrumentos a aplicar y las caracteristicas a evaluar. Los pasos que se
consideran dentro de esta fase son los siguientes:

Paso 1: Determinacion de las caracteristicas del liderazgo de los
directivos a evaluar: el equipo evaluador después de precisar la valoracion
resultado de su trabajo en grupo, hace la propuesta de las caracteristicas
esenciales del liderazgo a evaluar en correspondencia con las caracteristicas
del CAM y estudios realizados a cada directivo en particular. Paso 2: Disefio
de instrumentos y seleccién de la muestra para aplicar: Después de
identificadas las caracteristicas se disefian los instrumentos a aplicar y se
determina la muestra a evaluar en este procedimiento. La técnica de
investigacion utilizada, en este caso, consistio en la aplicacion de un
cuestionario, que esta relacionado con las perspectivas de desarrollo de su
desempefio y sus caracteristicas para la direccion. Determinacién de la
muestra: La muestra se determina por la técnica de trabajo en grupo del
equipo evaluador. En este proceso, la muestra estd compuesta por los
directivos de los CAM de los tres municipios y en el caso del Municipio Z se
aplico de manera independiente a una muestra del 60% de los delegados de
los Consejo Populares Municipales (CPM). La muestra disefiada es
representativa, aleatoria, estratificada, teniendo en consideracion el nimero de
dirigentes administrativos que cuenta el CAM. Paso 3: Aplicacion de
instrumentos y procesamiento de la informacion: Fue aplicado por
miembros del equipo investigador participando en reuniones de los CAM. Aqui
se focalizaron cuatro momentos fundamentales: Aplicar, precisar, analizar e
informar el resultado de la determinacion de las necesidades de contar con
directivos -lideres.

Fase 2. Valoracion de los resultados obtenidos. El objetivo de esta fase es
el andlisis de los resultados para lo cual se debe ser exhaustivo en el manejo
de la informacién en aras de brindar valoraciones objetivas sobre el liderazgo
de los directivos del CAM. Paso 4: Determinacidon de las caracteristicas que
favorecen el liderazgo de los cuadros: A partir del andlisis de la informacién
obtenida por la aplicacion del instrumento, se determinaron las caracteristicas
gue favorecen el liderazgo de los directivos valorados. Aspecto esencial para
este proposito resulta la fundamentacion del por qué las caracteristicas



identificadas favorecen el liderazgo. Se realizd el trabajo en grupo de los
investigadores que participaron en la evaluacion con el objetivo de, a partir del
consenso, determinar todos los fundamentos posibles de las caracteristicas
identificadas que favorecen el liderazgo. Paso 5: Identificaciéon de las
limitaciones que afectan el liderazgo: En este paso se procedio de forma
similar al anterior, pero en funcion de la identificacion de las limitaciones que
afectan el liderazgo. Se fundamentd, en cada caso, el por qué se afecta el
liderazgo. Se cumplié con la recomendacion de ser cuidadosos en el uso de
términos adecuados en las fundamentaciones para que estas fueran
reconocidas como verdaderas limitaciones a superar.
Fase 3. Socializacién de los resultados y propuesta de plan de acciones.
Se compartié con la direccion del CAM el resultado de la investigacion
realizada, para con ello facilitar las acciones que se deben generar, dirigidas a
la mejora del plan de formacion o inclusive a la valoracion de movimientos de
directivos. Paso 6: Presentacion de los resultados a la Direccién de
Cuadros del Consejo de la Administracion Provincial en La Habana (CAP).
Al concluir el procesamiento del instrumento se elaboré el informe valorativo de
la situacion del CAM estudiado, caracterizando cada uno de los directivos que
fueron objeto de estudio. El resultado de la investigacion se entrega a la
Comisién de Cuadros del CAP quienes se deben auxiliar de esta herramienta
para la toma de decisiones Paso 7: Disefio y propuesta de plan de
acciones: Tomando como punto de partida los resultados de la evaluacion del
liderazgo de los directivos del CAM, se debe realizar una propuesta de plan de
acciones concretas a acometer que tributen a la capacitacién y desarrollo de
los directivos. En sintesis, el plan deberd estar dirigido a alcanzar diversas
habilidades, destrezas y valores que permitan a los directivos un desempefio
satisfactorio en sus puestos de trabajo.

RESULTADOS

El procedimiento aplicado posibilitd determinar las caracteristicas de liderazgo
establecidas en todos los directivos de los CAM seleccionados al ser evaluados
por todos los miembros del propio CAM. En la tabla 1 aparecen los resultados
obtenidos para los Directores de Salud. Es de sefalar como las valoraciones

recibidas se concentran en las tres primeras categorias establecidas.



Tabla 1: Resultado de las encuestas aplicadas a directivos del CAM para

evaluar al Director de Salud

Con la informacion recibida se realizd una caracterizacion de cada directivo de
manera individual. Se presenta el caso del Director de Salud del Municipio Z
cuya caracterizacion fue la siguiente: Se obtuvo un rango amplio entre el 85y
el 31% al valorar los que estan “Totalmente de acuerdo”, de los 22 indicadores

utilizados. Solo fue valorado por un 85% el dominio de sus obligaciones y

CAM X CAM Y CAM Z
No. INDICADORES 5) 4 3 2 1 5 4 3 2 1 5 4 3 2 1
% | % | % | % | % | % | % | %| % |%| % | %|%|%]| %
1 |Tiene vision de futuro 40 |40 (20| O | O |52 |38 |10| O | O |54 |38 | 8 0|0
2 |Posee iniciativa y creatividad 50 |30 |20 0 | O |38 |48 | 5 |10 | O |46 |54 | 0| 0 | O
3 |Es habil para trabajar en equipos 50 {30|20| 0| O 62|24 |10| 5| 0 [31]|62| 8| 0| O
4 |Es comunicativo 70110 |20 | O | O | 48 | 38 | 10 0 |69]23]| 8 0|0
Tiene hablllc_igq para analizar una situacion 60120120l 0lols2033/10! 5| 0laslsalololo
5 |y tomar decision
6 |Inspira confianza y seguridad 7010|220 0 | O 62|29 | 5 | O | O |46 |54 | 0| 0| O
7 |Es habil para organizar 7010|200 | O |57[33| 5| 0|0 |31|62]8]| 0|0
8 |Tiene capacidad de control 40 |40 (20| O | O |62 |29 | 5| 0O | O |38 |62| 0| O | O
9 |Es carismatico 40 |40 | 20| O 0 |43 ]43 10| O 0 |62 |31 8 0 0
Tle_ne (_jomlnlo de sus obligaciones y 0l10l20lo0lol7nlualolololss|islololo
10 |atribuciones
11 |Es consagrado al trabajo 70/10 )20 0|0 |71]24| 0| 0| O0]77]22|0]0]0O
Exige que le den soluciones adecuadas a
los problemas planteados por la 503 |20 0| 0 |71|14|10| 0| 0 |46|54| 0| 0| O
12 |poblacion o explicaciones convincentes
Exige a las direcciones administrativas,
brinden informaciones de calidad a los 501302000l o0le2ls3lolololselaslololo
delegados de las Asambleas del Poder
13 |Popular cuando se les solicite.
Cumple y hace cumplir la legislacion
vigente y los acuerdos adoptadosporla | 70 (10 {20 | 0 | O |67 |19 |10 | O | O [ 38|54 | 8 | 0 | O
14 |Asamblea del Poder Popular
15 |Atiende a los subordinados. 70| 0 |10 |10 |10 |62 |29 | 5 | 0 | 5|46 |54 | 0| 0| O
16 |Esta actualizado profesionalmente 7010|200 | O [71 |19 | 5 | 0 | 5 |62|38| 0| 0| O
17 |Posee prestigio y autoridad 80 20| 0 | 0| O |67 |19 |10 | O | 5 |46 |54 | 0| 0| O
18 |Tiene resultados del trabajo 40 |40 (20| O | O | 52|33 |10| O | 5 |46 |54 | 0] 0] O
19 |Tiene posibilidades de ser promovido 7020|110 0| 0 |62]29| 5 |0 |5 |54]|3| 8| 0|0
Pre_sta atencion a los planteamientos y las 0110012000l o0lel2005|0ls!lalsalololo
20 |quejas
Consideras que se ;lente comprometido s0l20lo0lolol71l1alolols!lelalololo
21 |con la labor que realiza
22 |Tiene liderazgo 7010|120 0 | O |52 |38 |5 |0 |5 |5|3| 8| 0|0
Leyenda:
Escala Likert
Totalmente de acuerdo 5
Mas de acuerdo que en desacuerdo 4
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3
Mas en desacuerdo que de acuerdo 2
En desacuerdo 1




atribuciones, el 77% reconoce la consagracion al trabajo, un 69% considera
gue se siente comprometido con la labor que desempefia, y ser comunicativo.
Un 62% aprecia su carisma, exige a las direcciones administrativas, brinden
informaciones de calidad a los delegados de las Asamblea del Poder Popular
cuando se les solicite y estar actualizado profesionalmente. EIl resto de los
indicadores presentaron valores mas bajos. El liderazgo, posibilidades de ser
promovido y vision de futuro es visto por un 54%, solo por el 46% es
reconocida la habilidad para analizar situaciones y tomar decisiones, inspirar
confianza y seguridad, poseer iniciativa y creatividad, exigir que le den
soluciones adecuadas a los problemas planteados por la poblacion o
explicaciones convincentes, atencion a los subordinados, prestar atencion a los
planteamientos y quejas. Solo el 38% manifestd que cumple y hace cumplir la
legislacién vigente y los acuerdos adoptados por la Asamblea del Poder
Popular, tener capacidad de control, asi como un 31% consideran su habilidad
para trabajar en equipo y organizar. Si se toman en cuenta ademas los que
estdn mas de acuerdo que en desacuerdo se obtienen resultados superiores al
90% en todos los indicadores.

Una comparacion de los resultados obtenidos por distintos integrantes de cada
CAM, incluido el intendente en la categoria “Totalmente de acuerdo, 5 se
muestra en las figuras 2, 3 y 4 utilizando para la comparacion seis de los 22

indicadores utilizados en la valoracion de cada uno.
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Figura 2. Comparacion de caracteristicas de cinco directivos del CAM X en
categoria “Totalmente de acuerdo” en cuanto a: Vision, iniciativa y creatividad,
trabajo en equipo, comunicacién, habilidad para tomar decisiones y exigencia
en ofrecer soluciones adecuadas a problemas de la poblacién o explicaciones
convincentes. (Elaboracién propia)
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Figura 3. Comparacion de caracteristicas de cinco directivos del CAM Y en
categoria “Totalmente de acuerdo” en cuanto a los indicadores: Vision,
iniciativa y creatividad, trabajo en equipo, comunicacion, habilidad para tomar



decisiones y exigencia en ofrecer soluciones adecuadas a problemas de la
poblacién o explicaciones convincentes. (Elaboracion propia)
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Figura 4. Comparacion de caracteristicas de cinco directivos del CAM Z en
categoria “Totalmente de acuerdo” en cuanto a: Vision, iniciativa y creatividad,
trabajo en equipo, comunicacion, habilidad para tomar decisiones y exigencia
en ofrecer soluciones adecuadas a problemas de la poblacién o explicaciones
convincentes. (Elaboracién propia)

Al introducir en el estudio los criterios de los delegados en el caso del Municipio
Z se obtuvieron valoraciones inferiores entre un 20 y un 30% menor en las
categorias de la escala que corresponden a “Totalmente de acuerdo y Mas de
acuerdo que en desacuerdo” (5+4) y comenz6 a aparece con valores
superiores al 15% la categoria “Ni de acuerdo ni en desacuerdo” (datos no
mostrados).

DISCUSION

El procedimiento aplicado brinda una amplia informacion que posibilita analizar
las potencialidades de liderazgo de un municipio como un todo cuando se
integra toda la informacién obtenida y también el estudio individual de cada uno
de los miembros del CAM evaluados. A nivel de provincia también posibilita
estudios comparados entre distintos municipios detectando las mayores

potencialidades existentes entre los miembros de los CAM de los distintos



municipios. En este trabajo se ha priorizado el analisis individual y una
especial atencion a los Directores de Salud de los municipios estudiados
teniendo en cuenta que lo mas importante ha sido demostrar la utilidad del
procedimiento para la toma de decisiones por parte de las direcciones de
cuadros de la organizacion en cuanto a vias de capacitacion individual o

colectiva y toma de decisiones en la preparacion y promocion de directivos.

En el caso de los Directores de Salud los miembros de los CAM han
considerado que poseen un buen desarrollo en las 22 caracteristicas evaluadas
aunque se aprecian algunas diferencias entre municipios. Los mejores
resultados los presenta el Municipio Z donde muchos de los indicadores han
sido evaluados por el 100% de los participantes en las categorias de
Totalmente de acuerdo y Mas de acuerdo que en desacuerdo (5+4). En el caso
del municipio X llama la atencion que casi en todos los indicadores el 20% a
optado por el criterio Ni de acuerdo ni en desacuerdo (3). Este es un criterio
muy desfavorable en el analisis pues refleja un desconocimiento de las
caracteristicas de un miembro activo del CAM lo cual debe llevar a una
reflexion de las posibles causas (Tabla 1). Muy interesante es la reflexion a
realizar cuando se introdujo la valoracion realizada por los delegados en el
caso del Municipio Z en que los resultados en las categorias correspondientes
a 5+4 disminuyeron entre un 20 y un 30%. También incrementé la categoria 3
a mas de un 15%, cuando en el caso de la evaluacion realizada por los
miembros del CAM fue practicamente despreciable. Esto lleva a una gran
reflexion acerca de la necesidad de tener una mayor interaccion de los
miembros del CAM con los delegados, son los que a nivel de gobierno estan
directamente relacionados con la poblacion y requieren un continuo
intercambio, confianza y dominio acerca de sus caracteristicas y
potencialidades para poder resolver los problemas que se presentan en la

comunidad. Esta situacion fue alin mas critica en los otros dos municipios.

Las figuras 2, 3 y 4 demuestran las potencialidades para hacer
comparaciones entre miembros del CAM encontrando aquellas fortalezas que
distinguen a cada uno y también las necesidades de superacion frente a
deficiencias sefialadas. El reconocimiento de una deficiencia es el primer

camino para comenzar Su superacion pues el autorreconocimiento de



limitaciones no es comin. “* Es facil detectar como el Intendente en los casos
X'y Z posee un buen reconocimiento lo que facilita su trabajo de equipo, no
ocurre igual en el municipio Y donde en algunos casos es evaluado por debajo
del resto de los miembros en algunas de las caracteristicas analizadas. Otro
elemento importante es el andlisis que debe realizar el Intendente de las
potencialidades y debilidades de cada uno de sus miembros para lograr un
liderazgo participativo que oriente a la organizacion hacia el desarrollo y la
resolucidén de los problemas que la poblacién requiere y reclama. Hay casos
altamente preocupantes como cuando no se reconoce en un directivo que
tenga vision de futuro, no sea comunicativo 0 no sepa trabajar en equipo por
solo sefalar algunas de las caracteristicas evaluadas y que en algunos de los
ejemplos utilizados no sobrepasa el 10% de reconocimiento de su propio

equipo de trabajo como miembro del CAM.

El liderazgo participativo se basa en la teoria de la actividad y del conocimiento
distribuido, y contempla las actividades de direccién situadas en un contexto y
en un proceso social que refleja la interseccién e influencias reciprocas de
lideres, seguidores y contexto. Por tanto, el liderazgo desde la dimensién
distribuida es un conjunto de actividades fundamentales de la organizacién que
generan motivacion, inciden en el desarrollo del conocimiento y el lider se
distingue por las tareas que asume al involucrarse en esas actividades y no
desde la posicibn que ocupa en la estructura. Por consiguiente, el papel de
lider es dindmico al imponerse que una misma persona puede ser lider o
seguidor en dependencia de sus destrezas y conocimientos para la actividad
en un momento determinado™® Existen tres rasgos principales del nuevo
modelo de las organizaciones que afectan a la forma en que deben ser
lideradas: la persona como centro y motor; la toma de decisiones participativas
y la integracién del conocimiento.*® Como puede verse, este tipo de gestion
organizacional requiere de capacidades, dinamicas y formas de relacionarse
que el liderazgo individual no es capaz de desplegar efectivamente de ahi la
importancia de poder caracterizar las caracteristicas de liderazgo con que
cuenta el CAM de cada municipio para poder llevar a cabo un liderazgo lo mas
participativo posible.



CONCLUSIONES:

Los directivos, para poder ejercer su liderazgo en cualquier puesto que
desemperiien, deben superarse de forma permanente y disponer de las
herramientas y los argumentos que les permitan contribuir a la reflexion, el
andlisis y la valoracion con sus colectivos de trabajo y con la ciudadania a la
que sirven y representan y asi contribuir a la elaboracion de politicas publicas
sostenibles que contribuyan al desarrollo humano local.

El resultado de la aplicacion del procedimiento elaborado es la base que
justifica la capacitacion como una opcién en el fortalecimiento de las
habilidades directivas para desterrar el liderazgo tradicional y acercarlo al
nuevo disefio de liderazgo participativo, creativo, con bases en la colectividad,
la transparencia, la comunicacién, las relaciones cooperadas horizontales y
utilizando la inteligencia colectiva que se genera de las relaciones entre
diferentes actores del entramado econdémico-social territorial. En el caso de los
directores de salud evaluados han mostrado de manera general resultados
favorables y se han detectado en algunos casos un conjunto de indicadores
que requieren mejorar para poder aportar mas al liderazgo participativo de la
organizacion. También es evidente la necesidad de mayor comunicacion e
intercambio con los delegados que son los que mas estan directamente
relacionados con la poblacién.

La actividad de preparacion continua en liderazgo constituye un paradigma
para los funcionarios de la administracion publica en la actualidad. De aqui se
deriva la importancia de la intervencion formadora desde la escala municipal
como la menor unidad politico- administrativa y el lugar donde se desarrolla la
vida en la comunidad con su propia autonomia, descentralizacion y poder
soberano. El procedimiento desarrollado es generalizable a otras
organizaciones del sector publico realizando las modificaciones necesarias en

la seleccién de los indicadores a evaluar.
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