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RESUMEN

El liderazgo es estudiado por un amplio espectro de teorias, definiciones, evaluaciones,
descripciones, prescripciones y filosofias. Tanto el liderazgo como el lider en si mismo, son
elementos complejos, pero cruciales en las organizaciones. El desarrollo local necesita del
liderazgo de los directivos a todos los niveles y en particular en los consejos de la administracion
municipal (CAM). Esto se debe a la necesidad del cambio hacia formas mas eficientes de gestion
que requiere el nivel de autonomia municipal y de participacion ciudadana que se pretende
alcanzar. El objetivo es mostrar un procedimiento para evaluar las capacidades de liderazgo de
los directivos del CAM, tomando como caso tres municipios de la capital. Se presenta el
procedimiento desarrollado y los indicadores a evaluar para que se puedan establecer planes para
la mejora.

Palabras claves: cualidades, evaluacion, indicadores, desarrollo.

ABSTRACT


https://orcid.org/0000-0002-0046-1689
https://orcid.org/0009-0008-9028-1323
https://orcid.org/0000-0002-8802-6031

Leadership is studied through a wide range of theories, definitions, assessments, descriptions,
prescriptions, and philosophies. Both leadership and the leader themselves are complex but
crucial elements in organizations. Local development requires the leadership of managers at all
levels, particularly in Municipal Administration Councils; this is due to the need for change
toward more efficient forms of management required by the level of municipal autonomy and
citizen participation sought. The objective is to demonstrate a procedure for evaluating the
leadership capabilities of CAM managers, using three municipalities in the capital as examples.
The developed procedure and the indicators to be evaluated are presented so that improvement
plans can be established.
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INTRODUCCION

El liderazgo es un concepto que evoluciona en la exacta medida del desarrollo humano desde
tiempos ancestrales hasta la actualidad. Ha sido objeto de estudio permanente de la ciencia por
su repercusion incuestionable en el logro de los objetivos de las organizaciones (Moreno, 2016).
Las premisas planteadas por los investigadores del liderazgo se han representado a traves de
modelos teoricos, graficos y matrices, como lo refiere Amaya (2017), y evidencian su evolucion
al retomar, modificar y desarrollar las ideas de sus antecesores.

El liderazgo es un conjunto de capacidades que tiene una persona para influir en otras, haciendo
que el equipo trabaje con entusiasmo en el logro de metas y objetivos (Valdés, 2022). Asi Loaiza
(2017) al referirse al liderazgo, destaca su poder de cambio, renovacion y versatilidad; se obtiene
construyendo un estilo ético y confiable, que acompafia e inspira el comportamiento humano y
se encuentra relacionado socialmente al entorno.

El liderazgo es un constructo transformador, creador de nuevas politicas publicas de cara a la
satisfaccion de las necesidades de la ciudadania, con tendencias al logro de resultados a través de
decisiones participativas, con el talento de influir decisivamente en sus seguidores, segun lo

identifican Cubeira (2019) y Chiavenato (2006), quien también define al liderazgo como la



capacidad de influir en las personas para que ejecuten lo que deben hacer. Ademas, el liderazgo
es aportador de estimulo para el mejoramiento continuo de las competencias a traves del ejemplo
y compromiso que denota responsabilidad social (Amaya, 2017).

Con mirada en la realidad cubana, permeada por las transformaciones a nivel internacional, se
introduce el replanteo de un nuevo modelo econdmico y social alineado por los Lineamientos del
Partido Comunista, la Constitucion de la Republica y los compromisos con los Objetivos de
Desarrollo Sostenible. En consecuencia, es acuciante pensar en el desarrollo de la sociedad desde
su propia simiente, el municipio, y estimular, desde este espacio, el potencial de los recursos
humanos, fomentando un liderazgo efectivo y auténtico en consonancia con el contexto
econdmico, politico y social.

El municipio es el espacio en el cual se desenvuelve una persona habitualmente, es la instancia
politica-territorial mas cercana al ciudadano, lo cual convierte a las autoridades municipales en
el receptor inmediato de la situacion econdmica-social y, por ende, en el centro méas adecuado
para emitir las lineas de trabajo en aras de alcanzar niveles crecientes de bienestar espiritual y
material de una comunidad (Pérez y Diaz, 2019).

Esta dualidad implicita de apreciar a las autoridades municipales como centro receptor-emisor
marca significativamente una transformacion en la actuacion cuando, desde la Constitucién
cubana se establece el principio de autonomia municipal y la descentralizacion (Asamblea
Nacional, 2019). Esto condiciona la existencia de un liderazgo proactivo y dinamizador que sepa
identificar las potencialidades del territorio y utilizar de facultades que se le confieren para
satisfacer las necesidades crecientes de su territorio.

Los directivos, desde esta escala basica de la sociedad, deben estar dotados de una adecuada
competencia de liderazgo para encauzar exitosamente los procesos de su demarcacion,
fomentando verdaderos valores que promuevan la calidad y excelencia e inspirando a la
integracion de los ciudadanos en los procesos conductores del logro de los objetivos estratégicos
del Estado y Gobierno que redundan en la satisfaccion de las necesidades de la poblacion.

El Consejo de la Administracion Municipal (CAM) es dirigido por el intendente y tiene como
objetivo esencial satisfacer, entre otras, las necesidades de la economia, de salud, asistenciales,
educacionales, culturales, deportivas y recreativas de la colectividad del territorio donde se
extiende su jurisdiccion, asi como ejecutar las tareas relativas a la prevencion y atencion social.

Por sus multiples y complejas funciones, es imprescindible asegurar directivos-lideres, capaces



de testificar la gobernabilidad con calidad, que incida en los modos de actuacion, con éxitos en
el desempefio profesional segun su encargo social y orientado al desarrollo sostenible (Ascafio,
2023). Lo anterior determina la necesidad de una constante retroalimentacion acerca de las
cualidades de los directivos que favorezcan su liderazgo, en aras del perfeccionamiento de la
gestion de los procesos y las exigencias en el cumplimiento de las funciones del CAM.

El liderazgo en el municipio se reafirma como un proceso complejo, de gran relevancia en la
actualidad, pues han sido otorgadas nuevas funciones segun la Ley 139 (Asamblea Nacional,
2021). Su papel es transformador e inspirador de la comunidad para que piensen en el bien
comun, persuadiendo la conciencia comunitaria hacia una vision de identidad colectiva para la
consecucion de objetivos. Los directivos municipales han de ampliar constantemente su
capacidad, propiciando el florecimiento de un pensamiento innovador, creativo, adaptable a los
cambios, matizado por la comunicacion e informatizacion efectivas, trabajo en redes, fomento de
las alianzas entre los actores economicos con el proposito de aprovechar eficientemente los
recursos enddgenos que promuevan el desarrollo sostenible, alcanzar objetivos comunes y
generar mejores desempefios.

Es importante reflexionar en la importancia de la construccion de modos Yy estilos de actuacion
de los directivos de los municipios para la creacion de politicas publicas coherentes y formacién
de estructuras méas cooperativas y conciliadoras entre todos los actores y decisores en el territorio.
Estructuras que propicien un ambiente de trabajo abierto, transparente, flexible y dinamico,
generador del bienestar de los pobladores en el municipio. Este proceso requiere el
aprovechamiento de la inteligencia colectiva y participacion ciudadana en los procesos de toma
de decisiones sin perder el sentido de la ética, los verdaderos valores y principios socialistas.
Conjugar todo lo anterior no es tarea facil, de ahi, la pertinencia de la realizacion de estudios de
liderazgo en el area de la Administracion Publica Local. De esta manera, detectar la necesidad de
fortalecer el liderazgo en correspondencia con las nuevas funciones que deben asumir las
autoridades municipales y demostrar esta necesidad sobre bases objetivas y confiables, el
presente trabajo tiene como objetivo mostrar un procedimiento para evaluar el liderazgo de los
directivos de los CAM con el empleo de instrumentos, conciliacion de variables y técnicas
ajustadas a la realidad cultural de este entorno, que permita, desde una concepcion integradora,

determinar los aspectos positivos, asi como las limitaciones que posibiliten la toma de decisiones



en los procesos de evaluacion de los directivos municipales y la propuesta de acciones en el

desarrollo de los implicados.

METODOLOGIA

Se utiliz6 una metodologia mixta que integrd la informacidn obtenida a través de grupos focales
e intercambios con los miembros de los CAM de tres municipios de La Habana, y los
instrumentos aplicados a los miembros de esos CAM y a delegados de circunscripcion. Los datos
de las encuestas se procesaron por el paquete estadistico SPSS 21.0, para lo cual se disefié una
matriz de datos. Esta fue revisada minuciosamente para constatar el rango de los puntajes (1 a 5),
a fin de corregir cualquier error. Su resultado permitio analizar individualmente a cada directivo
mediante tablas de frecuencias lineales y de contingencia, lo cual permite hacer una valoracion
cualitativa. La integracion de los resultados individuales de todos los directivos sirvié como una
medida del comportamiento del municipio como un todo.

El procedimiento se aplico por separado al CAM de cada municipio, de modo que al final del
proceso los resultados son independientes y Utiles para realizar estudios comparados. Dicho
procedimiento se soporta en el anélisis de las concepciones teoricas acerca del liderazgo, el
estudio de las cualidades de los directivos que lo favorecen y sus particularidades en los CAM
seleccionados. A continuacién, se describe la secuencia general del procedimiento, y se
caracteriza las cualidades de liderazgo de los directivos, a partir de conceptos y enfoques de la
politica de Cuadros del Gobierno (Decreto Ley 13, 2020; Decreto Presidencial 208, 2021), el
Modelo Econémico Social Cubano, los Objetivos del Partido y de Desarrollo Sostenible,
conjuntamente con el analisis de otras problemaéticas y estudios precedentes (Moreno y De
Armas, 2019, 2020; Ascafio, 2023). El proceso se desarroll6 en tres fases y siete pasos.

RESULTADOS Y DISCUSION

Fase 1. Diagnostico del liderazgo de los cuadros 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 el liderazgo de los cuadros, en funcion de realizar
un adecuado disefio de los instrumentos a aplicar y las cualidades a evaluar. Los pasos que se
consideran dentro de esta fase son los siguientes:

Paso 1: Determinacion de las cualidades del liderazgo de los cuadros a evaluar. El equipo
evaluador, después de valorar el resultado de su trabajo en grupo, hace la propuesta de las
cualidades 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 seleccion de la muestra para aplicar. Después de
identificadas las cualidades se disefiaran 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 cualidades para la direccion.
Determinacién de la muestra. La muestra se determina mediante la técnica de trabajo en grupo
del equipo evaluador. En este proceso, la muestra estuvo compuesta por los directivos que
integran el CAM de tres municipios y por delegados de circunscripcion.
Paso 3: Aplicacion de instrumentos y procesamiento de la informacién. En este paso se
ofrecen las orientaciones metodolodgicas para la aplicacion del instrumento para lograr replicar la
experiencia. La esencia radica en conocer como aplicarlo y luego procesar la informacion que
brinda. Aqui se focalizan cuatro momentos fundamentales:

1. Aplicar.

2. Precisar.

3. Analizar.

4. Informar el resultado de la determinacion de las necesidades de contar con directivos-

lideres.

Fase 2. Valoracion de los resultados obtenidos
Como su nombre lo indica el objetivo de esta fase es el analisis de los resultados, para lo cual se
debe ser exhaustivo en el manejo de la informacion en aras de brindar valoraciones objetivas

sobre el liderazgo de los directivos en el CAM.



Paso 4: Determinacion de las cualidades que favorecen el liderazgo de los cuadros. A partir
del analisis de la informacion obtenida por la aplicacion del instrumento, se determinan las
cualidades que favorecen el liderazgo de los directivos en el CAM evaluado. Aspecto esencial
para este propdsito resulta la fundamentacion del porqué las cualidades identificadas favorecen
el liderazgo. Se realizé el trabajo en grupo de los especialistas que participaron en la evaluacién
con el objetivo de, a partir del consenso, determinar con todos los fundamentos posibles las
cualidades identificadas que favorecen el liderazgo de los directivos.

Paso 5: Identificacion de las limitaciones que afectan el liderazgo de los cuadros. En este
paso se procedidé de forma similar al anterior, pero en funcion de la identificacion de las
limitaciones que afectan el liderazgo. Se fundament6, en cada caso, por qué se afecta el liderazgo.
Se cumpli6 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.
Adicionalmente fueron realizados intercambios directos con los directivos del CAM evaluados,

en funcién de generar consenso alrededor de las principales limitaciones identificadas.

Fase 3. Socializacion de los resultados y propuesta de plan de acciones
Se comparti6, con todos los miembros del CAM, el resultado de la investigacion realizada, para
con ello facilitar las acciones que se deben generar, propiciando de alguna manera el compromiso
por parte de éstos, que pueden estar dirigidas a la mejora del plan de formacion o inclusive a la

valoracion de movimientos.

Paso 6: Presentacion de los resultados a la Direccion de Cuadros del Consejo de la
Administracion Provincial en La Habana (CAP). Al concluir el procesamiento del instrumento
se elaboro el informe valorativo de la situacion del CAM estudiado, caracterizando cada uno de
los cuadros que resultod objeto de esta investigacion. El resultado se entrega a la Comision de
Cuadros del Consejo de la Administracion Provincial (CAP) para su analisis y valoracion de los
cuadros del CAM estudiados, quienes se deben auxiliar de esta herramienta para la toma de
decisiones y ser informado al intendente del CAM y analizados sus resultados en el consejo de
direccion para trazar el plan de medidas que de él se derivan, con su respectivo seguimiento.

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 capacitacion y desarrollo de los directivos. En
sintesis, el plan deberd estar dirigido a alcanzar diversas habilidades, destrezas y valores que
permitan a los directivos desempefiar puestos de trabajo de perfil amplio, con las competencias

para un desempefio satisfactorio.

Aplicacion

Una vez concebido el procedimiento se decidio su aplicacion en tres municipios de la capital para
lo cual se prepard un equipo integrado por los responsables del desarrollo del proyecto de gestion
de la calidad en cada municipio seleccionado y por los intendentes correspondientes. Como el
objetivo de este trabajo no fue evaluar a ningn municipio sino al procedimiento fueron referidos
estos como Municipios X, Y y Z respectivamente. Los indicadores propuestos y la forma de
actuar fueron aceptados por todos.

Cada intendente decidié los cuadros que podian participar en la evaluacion del procedimiento
sobre todo teniendo en cuenta el conocimiento del resto de los miembros del CAM para poder
realizar una evaluacion objetiva de los 22 indicadores establecidos (Tabla 1). Estos fueron
convocados a una reunion en la cual se les explico con detalle la importancia del trabajo a realizar
y la manera de llevarlo a cabo. Cada uno de los participantes evalué al resto del equipo
participante para cada uno de los indicadores de la encuesta utilizando la escala establecida. En
total la encuesta se aplicé a 44 directivos, 10 del municipio X, 21 del municipio Y y 13 del
municipio Z. En los tres casos se incluyeron a los intendentes. En el caso del municipio Z también
participaron en la evaluacion de los directivos seleccionados 38 delegados de circunscripcion.
Se utilizé la escala Likert para medir actitudes o predisposiciones individuales de los encuestados

en el rango de puntuacién de 1 a 5:

e De acuerdo (5).

e Mas de acuerdo que en desacuerdo (4).
e Ni de acuerdo ni en desacuerdo (3).

e Mas en desacuerdo que de acuerdo (2).

e En desacuerdo (1).



Sobre los resultados de las encuestas aplicadas a miembros directivos cada
CAM

La informacion resultante de la aplicacion de las encuestas a cada CAM, proporciona una
variedad de analisis beneficiosos para realizar estudios comparados. En este articulo utilizamos
informacidn base parcial que procede de las encuestas aplicadas a los miembros de cada CAM
para su autoevaluacion a partir de la integracion de todos los resultados individuales y a su
Intendente de manera independente.

En la Tabla 1 se muestran los resultados de la evaluacion a los intendentes de los tres municipios
en base a los 22 indicadores, y en la Tabla 2 la evaluacién comparativa al CAM como un todo y
la figura del intendente. En el caso de la Tabla 2, los datos son resultantes de la integracién de
valoraciones de la categoria Totalmente de acuerdo (5) de la escala Likert.

Se puede apreciar la variabilidad en los estados de opinion, donde prevalece el reconocimiento
de que el intendente tiene cualidades superiores que el resto de los miembros del CAM que
favorecen su liderazgo. En otras palabras, se revela la generalidad de que los intendentes de los
tres CAM evaluados poseen habilidades para ejercer el liderazgo e influir sobre sus
colaboradores.

En la Tabla 1 se destaca que en los municipios X y Z los intendentes son evaluados en todos los
indicadores con las categorias 5 y 4. El intendente del municipio Y es mas débilmente evaluado.
Recibe evaluaciones en la escala 3 (Ni de acuerdo ni en desacuerdo) en algunos indicadores
importantes como los indicadores 2, 5, 9 y 18. Incluso el 10% considera que no es comunicativo.
Estos resultados deben llevar a una reflexion, pues limitan el buen desempefio de la funciény la

direccién del equipo de trabajo.

Tabla 1. Resultados de la valoracion del Intendente de cada municipio correspondiente a cada indicador

evaluado por parte de los directivos del CAM participantes en la muestra.

CAM X CAMY CAM Z

No | Indicadores 5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 5 4 3 2 1

% | % | % ]| | | %] @®%| @ | %] %] %] | %] %] %
) ) ) ) ) ) ) ) ) ) ) ) ) ) )

1 | Tiene vision de 80 | 20 0 0 0 86 | 10 0 0 0 10 0 0 0 0

futuro. 0
2 | Posee iniciativay | 60 | 40 0 0 0 67 | 19 | 14 0 0 69 | 31 0 0 0

creatividad.




Es habil para
trabajar en

equipos

80

20

62

33

10

Es comunicativo

90

10

48

43

85

15

Tiene habilidad
para analizar una
situacion y

decidir.

80

10

10

71

19

10

92

Inspira confianza

y seguridad.

90

10

62

29

77

23

Es habil para

organizar.

80

10

10

38

57

77

23

Tiene capacidad
de control

80

10

10

67

32

85

15

Es carismatico

80

10

10

38

52

10

62

31

10

Tiene dominio de
sus obligaciones
y atribuciones

70

30

90

10

92

11

Es consagrado al

trabajo

90

10

81

10

92

12

Exige que le den
soluciones
adecuadas o
explicaciones
convincentes a
los problemas
planteados por la

poblacion.

60

30

10

76

19

85

15

13

Exige a las
direcciones
administrativas
que brinden
informaciones de
calidad a los
delegados de las
Asambleas del
Poder Popular
cuando la

soliciten.

60

40

71

19

10

14

Cumple y hace

cumplir la

10

81

14

92




legislacion
vigente y los
acuerdos
adoptados por la
Asamblea del
Poder Popular.
15 | Atiende a los 80 | 20 | © 0 0 |8 | 19| 0 0 0 |10 ] O 0 0 0
subordinados. 0
16 | Esta actualizado 90 10 0 0 0 86 14 0 0 0 10 0 0 0 0

profesionalmente 0

17 | Posee prestigioy | 80 | 20 0 0 0 81 | 19 0 0 0 10 0 0 0 0

autoridad. 0

18 | Tiene resultados 60 | 40 0 0 0 71| 19 | 10 0 0 85 | 15 0 0 0
de trabajo.

19 | Tiene 80 | 20 | O 0 0 | 8|19 0 0 0 |10] O 0 0 0
posibilidades de 0

ser promovido.
20 | Presta atencion a 80 | 20 0 0 0 90 | 10 0 0 0 10 0 0 0 0
los 0

planteamientos y

a las quejas.
21 | Consideras que 90 | 10 0 0 0 90 | 10 0 0 0 10 0 0 0 0
se siente 0

comprometido
con la labor que
realiza.

22 | Tiene liderazgo 60 | 30 10 0 0 90 10 0 0 0 10 0 0 0 0
0

Los resultados se organizan siguiendo la escala de Likert descrita anteriormente en este trabajo.

Fuente: elaboracion propia.

Una mirada a los resultados mostrados en la Tabla 2 posibilita realizar las siguientes reflexiones

para cada municipio.

Tabla 2. Resultados de la valoracién integrada del CAM y del Intendente de cada municipio

correspondiente a cada indicador evaluado.

Municipio X Municipio Y Municipio z




No. | Indicadores CAM X | Intendente | CAMY | Intendente | CAM Z | Intendente
(%) (%) (%) (%) (%) (%)
1 | Tiene vision de futuro. 44 80 35 86 36 100
2 | Posee iniciativa y creatividad. 51 60 35 67 31 69
3 | Es habil para trabajar en equipos 39 80 34 62 29 100
4 | Es comunicativo 61 90 35 48 49 85
5 | Tiene habilidad para analizar una 59 80 37 71 34 92
situacion y decidir.
6 | Inspira confianza y seguridad. 69 90 39 62 41 77
7 | Es héabil para organizar. 58 80 37 38 30 77
8 | Tiene capacidad de control 51 80 35 67 29 85
9 | Escarismatico 41 80 32 38 37 62
10 | Tiene dominio de sus obligaciones y 62 70 40 90 54 92
atribuciones
11 | Es consagrado al trabajo 73 90 42 81 44 92
12 | Exige que le den soluciones 56 60 39 76 30 85
adecuadas o explicaciones
convincentes a los problemas
planteados por la poblacién.
13 | Exige a las direcciones 49 60 40 71 35 100
administrativas que brinden
informaciones de calidad a los
delegados de las Asambleas del
Poder Popular cuando la soliciten.
14 | Cumple y hace cumplir la 70 100 41 81 30 92
legislacion vigente y los acuerdos
adoptados por la Asamblea del
Poder Popular.
15 | Atiende a los subordinados. 66 80 44 81 49 100
16 | Esta actualizado profesionalmente. 69 90 44 86 47 100
17 | Posee prestigio y autoridad. 72 80 36 81 42 100
18 | Tiene resultados de trabajo. 41 60 42 71 36 85
19 | Tiene posibilidades de ser 56 80 31 81 31 100
promovido.
20 | Presta atencion a los planteamientos 66 80 45 90 37 100
y a las quejas.
21 | Consideras que se siente 75 90 45 90 51 100
comprometido con la labor que
realiza.
22 | Tiene liderazgo 55 60 40 90 33 100

Los resultados se organizan de acuerdo con la escala de Likert descrita anteriormente en este trabajo.




Fuente: elaboracién propia.

Municipio X. Al visualizar los resultados del conjunto de los miembros del CAM, las
caracteristicas evaluadas no sobrepasan en ningun caso el 75 % en “Totalmente de acuerdo” de
la escala Likert. Sin embargo, el intendente puede colaborar en el desarrollo de capacidades de
sus colaboradores enfocado a los siguientes indicadores en los que muestra resultados més
adecuados, con puntuaciones a partir del 80%: Trabajo en equipos, comunicacién, vision de
futuro, habilidad para tomar decision, organizacion, inspirar confianza y seguridad, capacidad de
control, carisma, actualizacion profesional, compromiso con la labor que realiza, consagracion al
trabajo, cumplimiento con la legislacion vigente y los acuerdos adoptados de las asambleas del
poder popular y atencion a los planteamientos y quejas.

Los puntos donde se encuentran los vacios o reticencias mas significativas a desarrollar por el
intendente que no cubriria con las expectativas de colaboracion de cara a los miembros de su
consejo y cumplir con los objetivos de la organizacion seria en los indicadores: iniciativa y

creatividad, resultados del trabajo y liderazgo, que tienen valoraciones del 60 %.

Municipio Y. La evaluacion integral del CAM no es satisfactoria. Todos los indicadores
evaluados expresan limitaciones al ser calificados por los encuestados en las cifras del 45 % hacia
abajo en la escala Likert 5. En comparacion, cuando visualizamos los resultados del intendente
se revela que pudiera colaborar en elevar el desempefio de su consejo, pero se percibe que
enfrentara dificultades para desarrollar el trabajo cooperativo por las limitaciones que presenta
en los siguientes puntos: comunicacién, habil para organizar y carisma (evaluaciones de los

encuestados del 48 % hacia abajo).

Municipio Z. Es el CAM donde se presenta el intendente con mejores resultados de los tres
analizados, pero debera trabajar arduamente con su colectivo para elevar las capacidades de
liderazgo. Puede mejorar su iniciativa y creatividad, confianza y seguridad, organizacion y
carisma, que son los indicadores que mas predisposicion negativa aportan en la evaluacion de los

encuestados (77% hacia abajo).

Aunque no es el objetivo de este trabajo, los resultados obtenidos permiten hacer comparaciones

entre municipios y entre directivos que realizan la misma funcién en municipios diferentes lo



cual es importante para la toma de decisiones en los procesos de evaluacion de los directivos y
en el establecimiento de redes de colaboracion entre los mismos aprovechando las mejores
potencialidades que se detecten.

La Figura 1 contiene la caracterizacion de los directivos que conforman el CAM de cada
municipio estudiado, desde la valoracion de los propios miembros directivos, o sea, se
corresponde con la evaluacion que efecttan entre ellos mismos. La figura se obtiene por el
consolidado de la informacion, resultado de la integracion de las categorias: Ni de acuerdo ni en
desacuerdo (3), Mas en desacuerdo que de acuerdo (2) y en Desacuerdo (1) de la escala Likert.

En cada vértice aparece uno de los indicadores evaluados.
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Figura 1. Evaluacion de cada CAM como un todo por parte de sus miembros en tres municipios. Escala

Likert (consolidado de categorias 3-Ni en acuerdo, ni en desacuerdo, 2-Mas en desacuerdo que de

acuerdo y 1-En desacuerdo. Datos expresados en %).

Es de apreciar que las categorias 3, 2 y 1 son las que representan limitaciones en el liderazgo, por

lo que se ha intencionado el anlisis utilizando los datos que sustentan las debilidades en el

liderazgo.



A través del andlisis de las valoraciones, se percibe la tendencia que demuestra que las
capacidades de liderazgo pueden ser mejoradas. Las puntuaciones no exceden el 30%, pero
resultan interesantes ya que expresan desacuerdos que denotan limitaciones.

En conjunto, las limitaciones que mas se denotan son: vision de futuro, habilidad para trabajar en
equipo, comunicacion, carisma, exigencia en soluciones adecuadas a los problemas planteados
por la poblacion, liderazgo y posibilidad de ser promovido. Aunque el andlisis se ha realizado
analizando el CAM como un todo, la informacion disponible permite realizar los anélisis
individuales que se requieran.

La Figura 2 contiene la caracterizacion de los directivos evaluados del CAM del municipio Z,
desde dos puntos de vista: las encuestas aplicadas a los directivos cuando evaltan su propio CAM
e intendente y las de los delegados que conforman consejos populares del municipio (CPM) con
las percepciones o valoraciones del CAM en su conjunto y el intendente. La integracion de
criterios fue en las categorias: Totalmente de acuerdo (5) y Mas de acuerdo que en desacuerdo
(4) de la escala Likert.

Al triangular los resultados, a través del analisis comparado de las valoraciones que ilustra la
Figura 2, se aprecia que los directivos del CAM Z tienen la percepcion de que el intendente
concentra buenas capacidades de liderazgo. La inspiracion de confianza, es el indicador que debe
mejorarse. Las principales cualidades que poseen debilidades en liderazgo, cuando el CAM se
autoevalla entre el 78 y 85% son: vision de futuro, iniciativa y creatividad, habilidades para
trabajar en equipo, comunicacion, habilidades para organizar, capacidad de control, posibilidad
de ser promovido Yy liderazgo.

La percepcion de los delegados muestra resultados diferentes. Se observa una brecha al analizar
su estado de opinién. Se acenttan debilidades del liderazgo del intendente y del resto de los
directivos que tienen limitaciones marcadas en cuanto sus habilidades de liderazgo (casi todas
evaluadas por debajo del 60 %). En sentido general, el instrumento aplicado denota la tendencia
a evaluaciones que no favorecen las cualidades del liderazgo en la apreciacion de los delegados
que son mucho mas criticos al evaluar los criterios seleccionados en el estudio presentado. Esto
es muy importante y amerita ser analizado, pues son precisamente los delegados los que estan en

contacto directo con los ciudadanos.
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Figura 2. Resultado integral del CAM del municipio Z del intendente y del CAM como un todo por

parte de los directivos del CAM y de los delegados de los consejos populares del municipio (CPM) en

sus 22 indicadores de cualidades que favorecen el liderazgo. Escala Likert 5+4 (datos expresados en %).

También se observa que, en la propia evaluacion del CAM como un todo, los miembros sean
menos criticos al autoevaluarse como grupo, lo que se refleja en valoraciones que se diferencian

en mas de un 20% con relacion a la de los delegados.



Sobre la propuesta de acciones para el mejoramiento de las capacidades de

liderazgo
El intendente es la piedra angular para las transformaciones, pues es quien relne mejores
habilidades y puede influir sobre el resto de los directivos. Se encuentra en un &rea de confort de
sus habilidades y capacidades por lo que la primera accion se identifica a partir de la sensibilidad
y la autoconciencia, reflexion al interior y a la voluntad de reconocer sus limitaciones y demostrar
su relevancia como lider y orquestar el proceso de cambio (Valdés et al., 2023). Como expresa
el libro Lideres de Lideres (AUPEX, 2022, Capitulo 1, p. 17):

solo un lider levanta a otros lideres, y lo puede lograr con la estimulacion, y en un
proceso de aprendizaje permanente, construir otros lideres. Un buen lider buscara
ser admirado por su muestra de vida, su ejemplo y establecera un liderazgo en la
comunidad basado en su comportamiento para moldear la conducta de otros. Dejara

atras su individualismo y actuara, buscando el bien de todos.

Siguiendo dicha obra:

El requisito indispensable para crear una identidad personal es reunir una comunidad
de personas (aliados, clientes, etc.) con tus mismos intereses, y para hacerlo es
necesario que esas personas conozcan la oferta que eres para ellas, lo que les puedes
aportar y lo que puedan ganar contigo (AUPEX, 2022, Capitulo 3, p. 27).

Se entiende la necesidad de la creacion de una red de apoyo integral, comprometida con el logro
de los objetivos de la organizacion, conformada por directivos especialistas en diferentes
tematicas que desarrollen mejores cualidades en liderazgo, para abordar problemas y soluciones
con argumentos solidos, empleando una comunicacién efectiva y las nuevas tecnologias de la
informacion.

De lo anterior se deriva que el intendente y el propio CAM deben acercarse mas a los delegados
de consejos populares y a la ciudadania, y mediante las relaciones interpersonales crear vinculos
de modo que se conozcan las funciones que realiza. Este serd un proceso de retroalimentacién

donde habréa una transferencia de conocimientos a través de la participacion ciudadana, y el



intendente aprendera en realidad sobre las necesidades de la poblacion de su territorio, elementos
utiles para la toma de decisiones correctas y soluciones adecuadas a los problemas de la
poblacion. Al mismo tiempo, se avanzara en la transparencia de las funciones directivas y en la
rendicion de cuentas para el control popular.

El reconocimiento del trabajo colaborativo y en equipo ampliara el potencial de buenas practicas
con el correcto aprovechamiento del talento humano en el desempefio de las diferentes funciones
(Campos y Fernandez, 2020; Arjomandi, 2022). Los intercambios en la comunicacion, en
cualesquiera de sus estilos y vias, generan saberes, nuevos conocimientos y un impacto de

crecimiento de las habilidades y capacidades de los directivos.

CONCLUSIONES

El procedimiento disefiado es una herramienta que logra impacto en el territorio, pues permite
agilizar la toma de decisiones mediante su aplicacion préactica; ofrece ventajas en cuanto a
flexibilidad, admite identificar nuevas variables para la conformacion de los indicadores en
correspondencia con diversas situaciones y entornos y puede ser utilizado para obtener resultados
en funcion de diferentes necesidades.

La aplicacion de este procedimiento ofrece resultados de las caracteristicas que favorecen o
limitan el liderazgo de los directivos en los CAM y sirve de base para justificar la capacitacion
como una opcidn en el fortalecimiento de las habilidades directivas para desterrar el liderazgo
tradicional y acercarlo al nuevo disefio de liderazgo compartido, participativo, creativo, con base
en la colectividad, la transparencia, la comunicacion, las relaciones cooperadas horizontales que
se generan de las relaciones entre diferentes actores del entramado econémico-social territorial.
Los directivos, para poder ejercer la estrategia por excelencia que es el liderazgo, deben superarse
de forma permanente en cualquier puesto que desempefien y, por consiguiente, disponer de las
herramientas y los argumentos que les permitan contribuir a la reflexion, el analisis y la
valoracion con sus colectivos de trabajo y con la ciudadania a la que sirven y representan; asi
elaborar politicas publicas sostenibles que contribuyan al desarrollo humano local.

La actividad de preparacion continua en liderazgo constituye un paradigma para los funcionarios

de la administracion publica en la actualidad, de ahi la importancia de la intervencién 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 es una herramienta Util en el trabajo de las direcciones de cuadros para
garantizar evaluaciones que conlleven a planes de superacion y capacitacion de los directivos
sobre bases objetivas y a recomendaciones fundamentadas relativas a la preparacion y promocion
de los cuadros.

El procedimiento aplicado permitio detectar diferencias importantes en los municipios estudiados
y la incorporacion de los criterios de los delegados en la evaluacién de los directivos de los CAM
arroja una mirada externa que debe ser tomada en cuenta para el establecimiento de acciones que
contribuyan al desarrollo de las capacidades de liderazgo de los Consejos de Administracion
Municipales.
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