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RESUMEN

Introduccion: El liderazgo tributa hacia la excelencia en organizaciones de la salud,
y al sistema de acreditacion hospitalaria en el pais. Objetivo: Disefar el programa
docente para un curso de posgrado en Liderazgo, a fin de mejorar el desempefio de
los equipos de direccién e investigacion del Instituto de Endocrinologia. Métodos:
Investigacion cualitativa, de corte transversal y desarrollo tecnoldgico. Se aplicaron
los métodos tedricos de analisis-sintesis, histérico-l6gico, induccién-deduccion y
empiricos, con un cuestionario diagnostico de necesidades de aprendizaje. Se
utilizaron métodos matematicos para los valores absolutos y relativos, y el test de
comparacion de proporciones Z para definir si las diferencias eran significativas.
Resultados: El estilo democratico predomind, pero en niveles bajos y muy bajos, en
el 76,1% del personal encuestado; el 95,2 %, ofrece poca autonomia para el equipo e
incertidumbre en las decisiones y acciones. El 56,2 %, presentd excesivo control y
falta de confianza hacia su equipo. Se disefid un programa del curso de superacion
en posgrado, de acuerdo a lo establecido y con énfasis en las debilidades
encontradas. Conclusiones: El estilo de liderazgo democratico se manifesté con
niveles bajos de presentacion. Debilidades encontradas como la inseguridad, falta de
confianza en el cumplimiento de las tareas y el control excesivo, afectan la

independencia y la autonomia. Se disefid un curso de superacion de posgrado



estructurado en tres temas, con énfasis en las debilidades identificadas en la
encuesta, en la reflexion, andlisis individual y colectivo para el mejor desempefio
directivo en los equipos de direccién e investigacion.

INTRODUCCION

El liderazgo es un tema del cual se ocupan diversas disciplinas. Por ello se identifican
numerosas definiciones, con la regularidad del ser humano vinculado a los procesos
de conduccién y/o direccion.®) De acuerdo a Northouse,® se define como la
capacidad de influir y motivar a un equipo hacia objetivos comunes, de acuerdo al
contexto y para promover la colaboracion e innovacion.

Es reconocido que aquellos organismos sociales donde se logra un sano equilibrio
entre la direccién y el liderazgo, obtienen resultados 6ptimos y positivos, al alcanzar
los resultados esperados y para el logro de un verdadero compromiso y entusiasmo
en las personas. El liderazgo puede considerarse como proceso y resultado.©)

En el campo de la administracion en salud en Cuba, la superacién en liderazgo para
directivos tiene sus antecedentes en las diferentes ediciones del Diplomado en
Direccion en Salud, organizado por la Escuela Nacional de Salud Publica, y con el
desarrollo de la estrategia nacional de preparacion de Cuadros del Estado y el
Gobierno y sus reservas, desde el afio 2010.645)

El Instituto de Endocrinologia (IE) es un Centro de Investigacion del Ministerio de
Salud Publica de Cuba, de referencia nacional para las acciones de prevencion,
atencion médica y educacion de la poblacién en los aspectos relacionados con las
enfermedades endocrinas, asi como para la formacién médica de la especialidad.®
Por consiguiente, la conduccion y direccion de los procesos de asistencia médica,
docencia e investigacién demanda personal directivo con las competencias requeridas
para lograr un desempefio exitoso, mediante un liderazgo efectivo.

El desempefio socialmente deseado se convierte en una variable estable para la
transformacion y el perfeccionamiento sistematico de los procesos de formacién en la
educacion,( y en su papel transformador.® Se obtiene mediante el proceso formativo
de superacién posgraduada, que ofrece aprendizaje y actualizacion permanente para
el mejoramiento del desempefio profesional de los recursos humanos, el logro de las
transformaciones deseadas y la satisfaccion de las demandas en la organizacion y de
la sociedad.®10.11.12)

La educacion cubana de posgrado tiene al curso, como una forma organizativa basica,
por contribuir al mejoramiento del desempefio y desarrollo continuo de cada

profesional. El curso posibilita la formacion basica y especializada en contenidos que
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complementan o actualizan los conocimientos y habilidades de quienes los reciben.®?)
Sin embargo, entre las fuentes consultadas por los autores, son limitadas las
publicaciones con propuestas desde la educacion no académica de posgrado, para la
mejora del liderazgo en el marco de la gerencia en salud.

El Instituto de Endocrinologia cuenta con directivos, y varios grupos de investigacion
liderados por profesionales de gran experiencia cientifica y académica. No obstante,
pocos han recibido alguna forma de superacién en temas de Liderazgo, con el
propésito de cumplir de manera efectiva con su desempefio para la direccion de
diferentes procesos. Motivados por ello, y por la necesidad de contar con lideres en la
institucion que permitan obtener superiores resultados en el proceso de acreditacion
institucional -en el corto plazo de tiempo-, la presente investigacion tuvo como objetivo
disefiar el programa docente para un curso de posgrado en Liderazgo, a fin de mejorar
el desempefio de los equipos de direccion e investigacion del Instituto de
Endocrinologia.

METODOS

Se realiz6 una investigacibn mixta, de corte transversal y del tipo desarrollo
tecnolégico, con la finalidad de obtener el disefio de un curso de superacion de
posgrado sobre "Conduccion y Liderazgo" para directivos(as) del Instituto de
Endocrinologia, realizada entre los meses de febrero a mayo del afio 2025, en dicha
institucién. Se convoco a participar a todo el personal directivo de la propia area de la
administracion, a jefes y jefas de los grupos de investigacion y a dirigentes de las
organizaciones politicas y sindicales del IE. La participacion fue voluntaria, se destacé
el interés por participar y la motivacion para superarse en el tema seleccionado,
ademas del compromiso por cumplir con el programa y actividades del curso. La
poblacién estuvo constituida por 26 directivos(as), el grupo de participacion quedoé en
25, al resultar excluido un directivo que se encontraba fuera de provincia.

Se utilizaron métodos tedricos como el analisis-sintesis para la revision y seleccion
bibliografica del tema a investigar, con énfasis en la produccion de autores de la
Educacion Avanzada. El Historico-logico: Para conocer la evolucion, desarrollo y
tendencias de la superacién en liderazgo en Cuba y el resto del mundo, con énfasis
en los cursos de posgrado, la Induccién-deduccion: en la seleccion de la metodologia
para el disefio del programa del curso de superacion.

Como métodos empiricos un cuestionario de 13 preguntas, con tres enunciados cada
una, a seleccionar uno, para el diagndstico de las necesidades de aprendizaje de

cursistas, previo consentimiento y explicacion de los propdsitos investigativos de la
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actividad. Este cuestionario es utilizado por el area de la psicologia,! aborda
diferentes aspectos del liderazgo, el enfoque para resolver problemas, y cémo el
encuestado maneja la responsabilidad y la autoridad. Los resultados del test
proporcionan una idea del estilo de liderazgo predominante. De esta forma, considera
las areas en las que se puede realizar procesos de mejora continua de acuerdo a los
resultados obtenidos.

Se utilizo la siguiente escala valorativa para determinar criterios sobre la presencia del
estilo democratico, de acuerdo al nUmero de respuestas correctas:

entre 90-100%: Elevado, entre 80-89 %: Moderado, entre 70-79 %: Bajo, menos de
70 %: Muy Bajo.

Se aplicé la codificacion de las encuestas, para el manejo de los datos con nimeros
arabigos consecutivos.

Los resultados se estructuraron como datos en tablas de doble entrada. Se identifico
el estilo de liderazgo predominante, analizado de acuerdo a las respuestas de cuales
fueron las conductas de lider no democratico, presentadas con mayor frecuencia.

Se utilizaron métodos matematicos para procesar los valores absolutos y relativos. Se
utilizé el test de comparacion de proporciones Z, para definir si las diferencias
encontradas entre los grupos de respuestas, fueron significativas o se debian al azar.
Se utilizé la triangulacion metodoldgica de los resultados obtenidos por los diferentes
métodos, tedricos y empiricos.

Se cumplié con lo establecido para la elaboracion de los cursos de posgrado, en la
Resolucién No. 140/ 2019: Reglamento de la Educacién de Posgrado de la Republica
de Cuba, del Ministerio de Educacién Superior, y de acuerdo a las recomendaciones
didacticas propuestas por Bernaza Rodriguez G.(3

La investigacion se disefié en dos etapas de trabajo:

1. Caracterizacion del nivel de conocimientos de los directivos sobre liderazgo a partir
de la autovaloracion de sus conductas directivas.
2. Disefio del curso de superacion.

Durante todo el proceso de investigacion, se cumplié con las consideraciones éticas
establecidas, tales como el anonimato al publico, sin los datos de identidad personal
en el instrumento utilizado, ademas de contar con el consentimiento de la totalidad del
personal incorporado a la investigacion.

RESULTADOS

Se aplicaron las encuestas al total de 25 cursistas, para un 96 % del universo de

directivos y directivas. Se consideraron no validas 4, por dejar numerosas preguntas
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en blanco, al dorso de la pagina. Por ello, la muestra resultdé reducida a 21
encuestados.

La Tabla muestra que ninguna persona encuestada manifesté un elevado nivel de
liderazgo democrético, pues el total de ellas no seleccionaron al menos 12, de las 13
respuestas correctas. Solo cinco seleccionaron menos de 10 respuestas correctas, 10
cursistas seleccionaron menos de 9 correctas y 6, seleccionaron menos de 9
respuestas.

Tabla. Nivel de estilo democratico de acuerdo al puntaje por respuestas correctas

Escala M cursistas Porcentaje Nivel
Entre 90-100% 0 0 E
Entre 80-89 % 5 23,8 M
Entre 70-79% 10 47,6 B
Menos de 70% 6 28,5 MB

Leyenda: E: Elevado estilo de liderazge, M: Moderado estilo de liderazgo,
B: Bajo estilo de liderazgo, MB: Muy bajo estilo de liderazgo.

De acuerdo a las selecciones correctas del enunciado por preguntas, se encontro el
estilo democrético predominante en la totalidad del personal encuestado, pero se
identificd que ninguno de este presenta un elevado estilo democratico. El 29,4 %
presenta un nivel moderado y el nivel bajo predominé en el 47,6 % de las y los
encuestadas(os). En niveles muy bajos de estilo democratico estuvo el 28,5 % de la
muestra. (Fig.).
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Fig. Porcentaje por niveles del estilo democratico en los encuestados.

Al analizar tales resultados, se identifico la muestra con niveles elevados en cuanto al
estilo de liderazgo democratico. Se destaco en el 76,1 % de cursistas, niveles bajos y
muy bajos en la utilizacion del estilo democratico. Es decir, el estilo democratico de
conduccion se presenta en todas las personas encuestadas, pero con predominio de

niveles bajos y muy bajos. Este aspecto representa una debilidad significativa.
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Las respuestas incorrectas seleccionadas con mayor frecuencia fueron la nimero 3
(76 % del personal encuestado) y la nimero 12, en 16 de los encuestados(as) (76,1
%), ademas de la pregunta 4, en 20 de las personas encuestadas (95 %). De la
pregunta 3, la opcion seleccionada con mayor frecuencia por 9 de 16 encuestados(as)
(56,2 %), fue la del enunciado: "Me aseguro que las tareas y el equipo funcionan
correctamente”. Esto traduce inseguridad en el cumplimiento de las tareas, falta de
confianza hacia el equipo, y se mantiene entonces un control mayor que el requerido.
En la pregunta 4, la opcion seleccionada -de forma incorrecta- en 20 de los 21
encuestados (95,2 %), fue "Tengo expectativas muy diferentes y una lista diaria de
cosas por hacer". Esta respuesta traduce poca autonomia para el equipo, con
condiciones cambiantes para el lider y el consecuente riesgo de ocasionar
incertidumbre en las decisiones y en las acciones a cumplir por el equipo.

De los 21 personas encuestadas, 16 (76,1 %), seleccionaron el enunciado
concerniente a la motivacion de la membresia del grupo en cuanto a si estan mas
motivados por una experiencia de participacibn que por una necesidad de
independencia. Este aspecto denota falta de independencia, de autonomia para la
realizacion de las tareas. La comparacion de respuestas -de acuerdo al test de
comparacién de proporciones Z- entre los grupos arrojé una significacion estadistica
alta de p< 0,0007, al demostrar con certeza que las respuestas no se debieron al azar.
En resumen, el estilo democratico se presenté siempre, pero con niveles bajos y muy
bajos de presentacion, al sobresalir los enunciados erroneos seleccionados con mayor
frecuencia, como la inseguridad y la falta de confianza en el cumplimiento de las tareas
del grupo, con el consecuente excesivo control y la autoridad del directivo, ademas de
la afectacion a la independencia y autonomia de sus miembros.

DESARROLLO

Los primeros teoricos organizacionales se preocuparon mas -en su momento- por
aspectos técnicos y dejaban de lado a las personas. Estas Ultimas comenzaron a
constituirse en centro de interés a finales de la década del veinte del siglo pasado, con
el experimento de Hawthorne*>1€) No obstante, es a partir de la década del cuarenta
y principios del cincuenta cuando se establecen los fundamentos de la direccién de
personal, a través de dos enfoques: el de las relaciones humanas y el de las ciencias
de la conducta.*?”

El andlisis de los estilos de direccion y liderazgo representa un elemento importante,
en lo referido al estudio de todo lo concerniente a las personas de la organizacion.®”)

De esta forma, diversas disciplinas como la sociologia, la pedagogia, las ciencias de
6



la administracion y la antropologia han realizado investigaciones sobre conduccion y
liderazgo, lo cual convierte a este, en un tema interdisciplinar.(18.19.20.21.22)

Desde las perspectivas tedricas de los estilos de direccion y liderazgo, Sanchez?? se
centra en el comportamiento, explica los estilos distintivos de los lideres de acuerdo a
la naturaleza de su labor y al ejemplo que ofrecen. Esta configuracion se aviene al tipo
de encuesta utilizada en esta investigacion. Las dos funciones descritas en su
investigacion, se aplican en toda organizacion, y son la de ejercer funciones de
liderazgo orientadas a la produccién y a las personas para tener éxito. Es decir, va a
las tareas para el logro de resultados, y a la orientacién hacia la persona.

En un estudio de Alarcon y otros,®® se encontr6 como estilos de liderazgo mas
frecuentes ejercidos, el transformacional y el democrético, en una exploracion de los
estilos de liderazgo ejercidos y requeridos por la totalidad del personal de la
Universidad de Pamplona, Colombia. Dicha investigacion propone algunas estrategias
para el mejoramiento, pero no incluye al curso como forma para lograrlo. Tales
resultados tienen coincidencia con los obtenidos en el IE, donde el estilo de liderazgo
predominante fue el democratico, cuya clasificacion presenta muchas caracteristicas
con el transformacional.

Los gerentes deben moldear su estilo de liderazgo, a fin de aumentar la eficiencia 'y la
eficacia, con el propésito de influir de manera positiva los resultados y el bienestar del
equipo de trabajo.? El mejor estilo de liderazgo es el adaptado a cada situacion. @
Luego de sistematizar los resultados difundidas por algunas investigaciones en el
tema, se encontraron regularidades relacionadas al liderazgo:(20.26:27.28.29)

* Es un fendmeno social grupal.

* Vinculado al éxito, una condicién del logro.

* Incluye la comunicacién para el desarrollo arménico, trabajo colaborativo,
integracion laboral.

* Entiende los puntos de vista de otros y crea sinergia para lograr resultados.

* Respeto y companerismo, relaciones efectivas de intercambio con otros.

* Reconocer habilidades.

* Innovacién, creatividad, planificacién y orientacion.

« Trabajo multidisciplinario, colectivo y cooperativo.

* Motivacional, es promotor.

» Genera pasioén, emociones, accion.

* El liderazgo se vive y se comparte gracias a las capacidades humanas de la

miembresia del equipo.



Por otro lado, el liderazgo en el equipo de investigacion presenta particularidades: se
consolida con la suma de lideres que lo conforman, con la claridad de la gestion
ejercida por la figura de la coordinaciéon, quien, ademas de llevar la visién de forma
clara, al desempefiar funciones de gestion administrativa. Los lideres efectivos en la
investigacion cientifica poseen las siguientes caracteristicas: %

1. Buscan consensos, en la diversidad de criterios en el desarrollo de la investigacion.
2. Poseen humildad académica y personal, al dar sus criterios y nutrirse del emitido
por los demas.
3. Se apoyan como equipo y no como un grupo seleccionado para un fin.
4. Se plantean retos que aporten a la comunidad cientifica para la mejora de una
ciencia o] de una disciplina especifica.
5. Sus fortalezas y debilidades son conocidas por el equipo, lo cual es producto de la
madurez adquirida en el tiempo, durante el proceso de investigacion.
6. Manifiestan  sinergia 'y se  sobreponen en la  adversidad.
7. Comparten con el equipo los logros de la investigacion.

El articulo 8 del Reglamento de Posgrado del Ministerio de Educacién Superior,©%
precisa al curso en su articulo 20, como una de las formas organizativas principales
de la superacioén profesional. Tanto Lopez Collazo:®) como Hernandez y otros:(32 |o
consideran como un beneficio para los miembros de la organizacion, en cuanto a la
actualizacion del conocimiento disciplinar, en su desarrollo histérico-légico y, sobre
todo, para apoderarse de nuevos procedimientos, técnicas y metodologias que
puedan contribuir a la mejora constante de la calidad de su praxis, en la consecucién
de los objetivos propuestos y la formacion de nuevas competencias entre sus
miembros.

En el contexto del Sistema de Direccion y Gestibn Empresarial implementado en
Cuba, Barrios Brito y otros®3 investigan sobre la generaciéon de capacidades en la
economia circular para estudiantes de Ingenieria Industrial, al declarar dentro de las
competencias necesarias, al liderazgo. Proponen el modelo de un curso que incluye
a los juegos de simulacién empresariales o juegos de negocio, con herramientas
informaticas para generar capacidades en liderazgo. No se presenta el programa del
curso. Por otra parte, Escobar Ramos y otros®4 realizaron un estudio descriptivo
donde se establecen un modelo de seleccién de personal basado en competencias -
mediante la técnica de las 9 Cajas-, que permite evaluar de forma objetiva y
comparativa el desempefio puntual y el potencial de diferentes candidatos, a través

del uso del perfil de competencias y las técnicas sociopsicologicas aplicadas. Este
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estudio no se propuso una capacitacion para quienes obtuvieron un nivel bajo de
desempeiio o] de potencial desarrollo.
Salcedo Fernandez y otros®® disefiaron un procedimiento -sistema de acciones o
tareas- para propiciar la gestion integrada de los Sistemas de Gestion (de Calidad,
Ambiental y de Seguridad y Salud), al reforzar la figura lider en el logro de la gestion
eficiente, en base a los requisitos de las normas: NC ISO 9001:2015, NC ISO 14001:
2015, NC ISO 45001: 2018, UNE 66177:2005 y a las experiencias de otras
investigaciones con modelos y enfoques de gestidn integrada. Este sistema tampoco
incluye ningun curso de superacion en liderazgo.
Bofill Placeres y otros(® -durante el afio 2024- indagaron acerca de la gestion en el
aprendizaje aplicada en la Especialidad de Direccion y Gestion Empresarial en la
Escuela Superior de Cuadros del Estado y Gobierno, e interpretan que dicha
especialidad no se centra sélo en las competencias y habilidades propias de la
direccion. Cuentan con 24 cursos en su programa de estudios, pero ninguna
asignatura especifica de liderazgo que permita establecer comparaciones con los
resultados de la presente investigacion.

Al encontrar el estilo democratico como el mas frecuente obtenido en la muestra
estudiada del IE, se tomaron en cuenta las debilidades detectadas de cémo cada
persona encuestada maneja la responsabilidad y la autoridad, los conocimientos y
habilidades para la solucién de problemas y la toma de decisiones, aspectos decisivos
para el disefio del curso, cuya forma de superacion en liderazgo nunca antes estuvo
utilizada en dicha institucién, para el mejoramiento del desempefio de directivos(as)
de &reas administrativas y de investigacion.

Existen numerosos cursos sobre liderazgo en Internet (en linea), como el Curso
Santander,®) y el de la Edutin Academy-©® dirigidos a adquirir conocimientos y
habilidades para liderar y motivar equipos de trabajo hacia el logro de objetivos
comunes.

Con los resultados descritos y teniendo en cuenta a la propuesta de Bernaza G,1® se
disefi6 el Programa del Curso de Superacion "Conduccion y Liderazgo para el
mejoramiento del desempefio de directivos en salud”, con caracter nacional y una
duracion de 60 horas y que otorgd dos creditos a cada participante, en la modalidad
de dedicacion a tiempo parcial, y con la modalidad de estudio semipresencial. Las
horas se distribuyeron en 16 de actividad tedricas, 12 horas practicas y 32 de trabajo

independiente.



Estuvo dirigido a profesionales de la salud, con cargo o responsabilidad administrativa
y directivos de grupos de investigaciones. La descripcion detallada del curso se puede
consultar en "Archivo complementario”, de la actual publicacion.

Objetivo del curso: Fortalecer las competencias en liderazgo de directivos(as) de la
institucion, para mejorar la gestion de los equipos de trabajo e investigacion con la
innovacion orientada a la excelencia organizacional.

El curso quedo estructurado en tres Temas:

Tema 1: "Conduccion y Liderazgo: El arte de inspirar y guiar”, con el objetivo de
conocer los conceptos basicos de conduccion y liderazgo en salud, liderazgo efectivo
y administrador eficaz, importancia y caracteristicas clave de un lider exitoso, e
indicadores clave del liderazgo efectivo. Estos aspectos cubren la formacién dirigida
al éxito con estilos transformadores y democraticos de liderazgo.

Tema 2: "Estilos de liderazgo", con el objetivo de exponer los principales estilos de
liderazgo, con énfasis en las caracteristicas clave, ventajas y desventajas de cada
estilo.

Tema 3: "Estrategias de direccion y liderazgo para alcanzar las metas”, con el objetivo
de reflexionar sobre los resultados de la encuesta inicial y, elaborar propuestas de
estrategias de direccion y liderazgo para el mejoramiento del desempefio directivo en
el IE".

Cada tema incluye una conferencia y una actividad independiente evaluativa, ademas
de la realizacién de un Taller para analizar -por equipos constituidos de acuerdo al
trabajo asignado- la identificacion del liderazgo que manifiestan y hacer propuestas
de mejoramiento. La evaluacion final se realizar4 mediante la presentacion y posterior
discusion colectiva de una estrategia para el mejoramiento del desempefio en
liderazgo de jefes(as) y profesionales del Instituto de Endocrinologia.

Para las actividades de comunicacion, la entrega de bibliografia clasica y actualizada
y de los trabajos independientes, se prevé utilizar un chat de Whatssap, abierto al
efecto. Para las actividades lectivas, se planifica la proyeccion de presentaciones
digitales de apoyo a docentes, ademas de la proyeccion de videos.

Al finalizar el curso y para medir impacto inmediato, se aplicara la encuesta de Kurt
Lewis sobre liderazgo.

En cuanto a las limitaciones del estudio, se constataron investigaciones relacionadas
con el objeto estudiado, pero enmarcadas en la revision tedrica de liderazgo, sin llegar
a analisis en contextos de grupos determinados y sin propuestas para el

mejoramiento, desde una de las formas de superacion de posgrado en el area de
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salud. Lo planteado limité la contrastacidon con otros resultados, asi como una
discusion mas solida.

CONCLUSIONES

El estilo de liderazgo democrético en el Instituto de Endocrinologia se presento en la
totalidad de las personas encuestadas, pero con niveles bajos y muy bajos de
presentacion, con debilidades con un control excesivo que afecta la independencia y
autonomia de los miembros de los equipos, es decir, es democratico con tendencia al
estilo autocratico. De acuerdo al diagnodstico realizado, se disefidé un curso de
superacion de posgrado dirigido a directivos(as), estructurado en tres temas, con
énfasis en contenidos identificados como debilidades en la encuesta inicial, en la
reflexion y analisis individual y colectivo de sus desempefios mediante un liderazgo
efectivo, en los equipos de direccion e investigacion.

Se recomienda realizar y publicar investigaciones con el actual objeto de estudio, ante
la escasa literatura hallada en el sector de la salud -capaz de incluir el disefio de un
curso de superacion de posgrado en el contexto de la salud cubana, dirigido a la
mejora del desempenfio de directivos(as), para lograr asi un liderazgo efectivo y servir
de experiencia compartida para el sector.
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