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Resumen 

La formación por competencias en liderazgo constituye un pilar fundamental para el desarrollo de 

las organizaciones, especialmente en instituciones de educación superior. Las universidades 

ecuatorianas con estructuras jerárquicas mixtas enfrentan desafíos relacionados con la formación 

de sus directivos y, por tanto, la investigación propone un modelo de formación por competencias 

en liderazgo para el fortalecimiento de la cultura organizacional. El trabajo se desarrolló desde un 

enfoque metodológico mixto de tipo exploratorio-secuencial, articulando métodos teóricos, 

empíricos y estadísticos. Se aplicaron técnicas como el análisis documental y encuestas a 

directivos, las que permitieron validar los constructos definidos en la operacionalización de las 

variables. El estudio identifica obstáculos claves como la insuficiente planificación y evaluación 

de acciones formativas dirigidas al personal docente, falta de alineamiento entre el plan de 

capacitación y los resultados de la evaluación del desempeño docente, no se diagnostican 

sistemáticamente las necesidades de competencias de liderazgo, no son suficientes las acciones de 

formación a los directivos ejecutadas por la ESPE para desarrollar sus competencias de liderazgo, 

entre otros. El modelo integra los referentes teórico- conceptuales asociados a la formación por 

competencias de liderazgo y la cultura organizacional y los resultados del diagnóstico empírico en 

la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE. Su implementación sigue un procedimiento 

estructurado en etapas y pasos, con un enfoque socio-constructivista. La validación teórica 

mediante consultas a expertos demostró su viabilidad, aceptación y potencial para desarrollar las 

competencias de los directivos de la Universidad, de modo que se contribuya al fortalecimiento de 

la cultura organizacional.  
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Abstract 

Competency-based leadership training is a fundamental pillar for the development of 

organizations, especially in higher education institutions. Ecuadorian universities with mixed 

hierarchical structures face challenges related to the training of their administrators, and therefore 

this research proposes a competency-based leadership training model to strengthen organizational 

culture. The work was developed using a mixed-methods approach of an exploratory-sequential 

nature, combining theoretical, empirical, and statistical methods. Techniques such as document 

analysis and surveys of administrators were applied, which allowed for the validation of the 

constructs defined in the operationalization of the variables. The study identifies key obstacles 

such as insufficient planning and evaluation of training activities for faculty, a lack of alignment 

between the training plan and the results of faculty performance evaluations, the lack of 

systematic diagnosis of leadership competency needs, and the inadequacy of the training 

activities for administrators implemented by ESPE to develop their leadership competencies, 

among others. The model integrates the theoretical and conceptual frameworks associated with 

competency-based leadership training and organizational culture with the results of the empirical 

assessment at the ESPE University of the Armed Forces. Its implementation follows a structured 

procedure with stages and steps, using a socio-constructivist approach. Theoretical validation 

through expert consultations demonstrated its viability, acceptance, and potential for developing 

the competencies of the University's managers, thereby contributing to the strengthening of the 

organizational culture. 

Keywords: training, skills, leadership, organizational culture 
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INTRODUCCIÓN 

En un entorno global cada vez más competitivo, las instituciones de educación 

superior enfrentan el desafío de garantizar su sostenibilidad y efectividad organizacional. 

Dentro de este contexto, la cultura organizacional emerge como un factor determinante 

para alcanzar los objetivos estratégicos y fomentar la cohesión entre los miembros de la 

organización.  

A nivel internacional, autores como Yukl (2020) y Bass y Avolio (2004) han 

desarrollado teorías que subrayan la influencia del liderazgo transformacional en la 

creación de culturas organizacionales sólidas y adaptativas. Asimismo, estudios 

recientes en América Latina (Gómez y Salazar, 2021) han demostrado que las 

instituciones educativas que invierten en la formación de sus líderes logran mayores 

niveles de cohesión organizacional y desempeño. En el ámbito nacional, investigaciones 

como la de Pérez et al. (2022) han identificado la falta de modelos específicos que 

vinculen el liderazgo con el desarrollo organizacional en universidades ecuatorianas, 

destacando la importancia de integrar estrategias de formación que aborden 

competencias clave como la comunicación efectiva y la toma de decisiones. 

La Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE (en lo adelante ESPE), como 

institución de alta relevancia académica y social en Ecuador, enfrenta la necesidad de 

fortalecer su cultura organizacional mediante el desarrollo de capacidades de liderazgo 

en su personal directivo, quienes son los principales responsables de guiar los procesos 

de transformación institucional. 

El liderazgo, definido como el proceso de influir en los demás para alcanzar 

metas comunes (Northouse, 2021), desempeña un papel clave en la formación de una 

cultura organizacional sólida, caracterizada por valores compartidos, normas claras y 

prácticas efectivas. Sin embargo, diversas investigaciones recientes señalan una brecha 

significativa en el desarrollo de competencias de liderazgo orientadas al cambio 

organizacional en las instituciones educativas ecuatorianas (Pérez et al., 2022; Gómez y 

Salazar, 2021). Este desafío es particularmente relevante para la ESPE, dado su papel 

estratégico en la formación de líderes en múltiples disciplinas. 
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La investigación se enmarca en la línea de investigación Liderazgo y desarrollo 

organizacional institucional del programa de Doctorado en Educación e Innovación de la 

Universidad de Investigación e Innovación de México (UIIX). El tema aborda la 

necesidad de proponer un modelo de formación por competencias en liderazgo destinado 

a los directivos de la ESPE que permita el fortalecimiento de la cultura organizacional, 

considerando como dimensiones fundamentales a valores competitivos, eficacia 

organizacional, estructuras formales e informales, orientación cultural, tipologías 

culturales, niveles de cultura, impacto de las diferencias culturales, riesgo y 

retroalimentación, orientación a resultados/personas, normas culturales y adaptabilidad 

organizacional. 

El diseño de un modelo de formación por competencias en liderazgo representa 

una contribución significativa tanto para la teoría como para la práctica educativa en el 

Ecuador. En términos teóricos, la investigación permitirá llenar un vacío identificado en 

el desarrollo de estrategias específicas para fortalecer la cultura organizacional en 

instituciones educativas. Desde una perspectiva práctica, el modelo diseñado 

proporcionará una herramienta para guiar el desarrollo de competencias de liderazgo en 

los directivos de la ESPE, contribuyendo a la mejora de su capacidad de gestión y a la 

cohesión institucional. 

La relevancia de este estudio se extiende también al ámbito social y humano, ya 

que una cultura organizacional fortalecida impacta directamente en la satisfacción y 

motivación de los miembros de la institución, promoviendo un ambiente de trabajo más 

colaborativo y orientado al logro de objetivos compartidos. 

El trabajo se estructura en cuatro capítulos. El primer capítulo, Proyección de la 

investigación, se centra en detallar los antecedentes, las interrogantes que guían la 

investigación, y los objetivos planteados, de modo que se manifieste la contribución 

académica y práctica que se espera lograr. El segundo capítulo, Fundamentos teóricos y 

conceptuales, presenta un marco teórico que integra la formación por competencias, las 

teorías de liderazgo, así como, los componentes fundamentales de la cultura 

organizacional. El tercer capítulo, Fundamentos metodológicos y resultados de 

investigación, describe el diagnóstico del estado actual de la formación por 
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competencias en liderazgo y de la cultura organizacional en la ESPE. El cuarto 

capítulo, Propuesta de transformación, presenta un Modelo de formación por 

competencias en liderazgo con un diseño innovador sobre la formación por 

competencias en liderazgo orientada a promover valores organizacionales, cohesión y 

prácticas colaborativas. Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones, 

en las cuales se sintetiza cómo el modelo propuesto contribuye al fortalecimiento de la 

cultura organizacional en la ESPE y se proporcionan recomendaciones dirigidas a 

implementar el modelo en contextos similares y a desarrollar investigaciones futuras que 

amplíen su alcance e impacto. 
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     Capítulo 1. Proyección de la investigación 

El presente capítulo establece el marco conceptual y contextual que sustenta la 

investigación, situándose en el ámbito de la educación superior y, específicamente, en el 

fortalecimiento de la cultura organizacional mediante un modelo de formación por 

competencias en liderazgo. Este estudio se fundamenta en la creciente necesidad de 

transformar las instituciones educativas en espacios de innovación y excelencia, 

especialmente en contextos que demandan un liderazgo efectivo para superar retos 

organizacionales. En el caso de la ESPE, se identifican desafíos significativos 

relacionados con la consolidación de una cultura organizacional robusta, alineada con 

los valores institucionales y las demandas contemporáneas del entorno educativo. Así, se 

proyecta analizar las bases teóricas y el diagnóstico situacional para proponer un modelo 

que aborde estas problemáticas de manera integral. Este capítulo se orienta a detallar los 

antecedentes, las interrogantes que guían la investigación, y los objetivos planteados, 

trazando una hoja de ruta clara hacia la contribución académica y práctica que se espera 

lograr.    

1.1. Línea de investigación de la Universidad de Innovación e Investigación, México  

El modelo de formación por competencias en liderazgo, destinado a los 

directivos de la ESPE para el fortalecimiento de la cultura organizacional, se ciñe con las 

líneas de investigación de la Universidad de Investigación e Innovación de México, 

específicamente con la Planificación y Gestión de la Educación, cuyo ámbito de estudio 

es el Liderazgo y Desarrollo Organizacional Institucional. Esta línea de investigación 

tiene como objetivo principal mejorar la calidad de la educación a través de la 

implementación de prácticas de liderazgo efectivas y una gestión organizacional 

eficiente, respondiendo a las demandas actuales de las instituciones de educación 

superior (Haibo, 2022). 

El ámbito de estudio del liderazgo y las normas y valores que rigen la conducta 

de las personas al interior de las organizaciones son aspectos fundamentales para la 

administración, la dirección y la gestión. Sobre estos, surgen constantemente preguntas 

que se han pretendido responder desde diversas disciplinas con desarrollos conceptuales, 
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modelos y teorías (Kaiser et al., 2008), constituyéndose en otro importante ámbito de 

estudio denominado desarrollo organizacional (Alarcón y Campana, 2020). Además, 

permite canalizar los esfuerzos para conocer las capacidades de los directivos como 

líderes y el estado de la cultura organizacional en la institución de Educación Superior, 

para de esta manera, encauzar el trabajo hacia el conocimiento socializado, entendiendo 

a la investigación como reflexión de una red de problemas a dar solución. 

La línea de investigación de planificación y gestión de la educación asume que, 

el liderazgo es un proceso participativo de influencia social y se acepta la complejidad 

del fenómeno para estudiarlo. La identificación, descripción y análisis de factores 

relacionados, como la cultura organizacional es la más vigente y visible, lo cual 

favorecerá el fortalecimiento de teorías y modelos explicativos (Alarcón y Campana, 

2020).  

El modelo de formación por competencias en liderazgo responde directamente a 

la necesidad de proporcionar herramientas para una gestión educativa más efectiva y 

alineada con los objetivos institucionales. Según estudios recientes, la gestión educativa 

que integra un enfoque de liderazgo transformacional puede fomentar una cultura de 

innovación y colaboración, elementos cruciales para la excelencia educativa 

(Mahardhika y Raharja, 2023). Esta perspectiva refuerza la importancia de desarrollar 

modelos de formación que preparen a los directivos para liderar de manera efectiva, 

adaptándose a los cambios rápidos y complejos del entorno educativo. 

El liderazgo efectivo en instituciones de educación superior no solo implica 

habilidades de gestión, sino también la capacidad de influir positivamente en la cultura 

organizacional. El modelo de formación propuesto se enfoca en el liderazgo 

transformacional, transaccional y situacional, estilos que han demostrado ser eficaces 

para mejorar la satisfacción laboral, el compromiso y la productividad en entornos 

académicos (Jamali et al., 2022). El modelo puede contribuir a la consolidación de una 

cultura organizacional que promueva la innovación, la cooperación y un ambiente de 

trabajo positivo, factores que son cruciales para el éxito institucional y que están 

alineados con las metas de la línea de investigación en Liderazgo y Desarrollo 



6 

 

Organizacional Institucional de la Universidad de Investigación e Innovación de 

México. 

La presente investigación ofrece un enfoque innovador al combinar teorías de 

liderazgo con prácticas de gestión cultural, lo cual puede ser un modelo replicable en 

otras instituciones de educación superior. Este enfoque no solo aborda las necesidades 

internas de las instituciones al mejorar la calidad del liderazgo y la cultura 

organizacional, sino que también responde a las exigencias externas, como las 

expectativas de los empleadores y la sociedad en general respecto a la calidad y 

relevancia de la educación superior (Khan et al., 2023). 

1.2. Planteamiento del problema 

El liderazgo en las instituciones de educación superior es un factor determinante 

en la consolidación de una cultura organizacional efectiva. Las investigaciones en el 

ámbito educativo han evidenciado que el liderazgo no solo impacta la calidad de la 

gestión universitaria, sino que también influye en la motivación del personal, la 

comunicación organizacional y el desarrollo de un entorno propicio para el aprendizaje 

(Bass y Riggio, 2006; Yukl, 2013). 

Sin embargo, la literatura científica ha tendido a centrarse en el liderazgo rectoral 

y directivo de alto nivel, dejando de lado el papel de los mandos intermedios, como jefes 

de departamento y directores de unidades académicas y administrativas (Hallinger y 

Leithwood, 1994; Sammons et al., 1995). En entornos educativos con estructuras 

tradicionales, el liderazgo directivo suele ser centralizado, lo que limita la capacidad de 

adaptación y cambio dentro de las instituciones (Bush, 2018). 

En Ecuador, la investigación sobre modelos de liderazgo en educación superior 

ha revelado la persistencia de estructuras de mando jerárquicas y rígidas, donde la 

autoridad del rector y vicerrectores predomina en la toma de decisiones estratégicas 

(García, 2016). Este fenómeno se observa con especial énfasis en la ESPE, cuya 

estructura organizativa se basa en principios militares, estableciendo un modelo de 

mando vertical y autocrático. La coexistencia entre liderazgo militar y civil genera 
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desafíos en la gestión organizacional, afectando la cohesión interna y la comunicación 

institucional. 

La ESPE presenta características organizacionales únicas en el sistema de 

educación superior ecuatoriano. Sus máximas autoridades, el Rector y el Vicerrector 

Académico General, son oficiales de alto rango militar designados por las Fuerzas 

Armadas del Ecuador. Las funciones de vicerrectores de docencia, investigación y 

administrativo, así como los directores de departamento, son asignadas mediante orden 

rectoral, lo que implica una mezcla de personal militar y civil en la toma de decisiones 

estratégicas. 

Este modelo organizativo ha generado problemas de comunicación y dificultades 

en la gestión del clima organizacional. Investigaciones previas han señalado que la falta 

de una visión unificada del liderazgo genera confusión en la toma de decisiones, 

disminuye la eficiencia operativa y afecta el sentido de pertenencia de los colaboradores 

(Ayoub Pérez, 2010; García, 2016). 

Uno de los principales desafíos de la ESPE es la ausencia de un modelo de 

formación por competencias en liderazgo, adaptado a su realidad organizativa. Mientras 

que otras universidades han implementado programas de liderazgo distribuido y 

participativo, en la ESPE no existen estrategias sistemáticas de capacitación para los 

directivos en los distintos niveles de mando. Esto ha provocado la persistencia de estilos 

de liderazgo tradicional, con énfasis en la autoridad y la disciplina, en detrimento de 

enfoques más colaborativos y estratégicos (Scheerens, 1992). 

Estudios internacionales han demostrado que la formación en liderazgo es un 

factor clave en la transformación organizacional (Northouse, 2019). En instituciones con 

estructuras jerárquicas, como universidades militares, la implementación de modelos de 

liderazgo adaptativo y situacional ha permitido mejorar la cohesión organizacional y 

optimizar la toma de decisiones estratégicas (Bass y Riggio, 2006; Yukl, 2013). 

La Universidad de las Fuerzas Armadas – ESPE, institución de educación 

superior pública ecuatoriana con misión dual de formar oficiales superiores de las 

Fuerzas Armadas y profesionales civiles en áreas estratégicas de ciencia y tecnología, 

atraviesa desde 2020 un proceso de transformación institucional acelerado. La 
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implementación del nuevo Reglamento de Régimen Académico, la transición hacia la 

investigación de impacto, y la presión por la internacionalización han expuesto tensiones 

culturales preexistentes, pero hasta entonces atenuadas por la estabilidad normativa. Los 

directivos de la universidad —provenientes mayoritariamente de la carrera militar o de 

la academia técnica tradicional— enfrentan la disyuntiva de operar con lógicas de 

mando jerárquico, centradas en la obediencia y el control, en un entorno que demanda 

liderazgo transformacional, gestión del conocimiento y toma de decisiones colaborativa. 

Paralelamente, los indicadores de gestión institucional revelan síntomas de fragilidad 

cultural: rotación anual del 35% en decanatos y direcciones de departamento; resistencia 

documentada en actas de Consejo Académico a la modificación de planes de estudio; y 

bajos puntajes en clima organizacional (3.2/5 en encuesta institucional 2024), 

particularmente en dimensiones de confianza interpersonal y alineación con la misión. 

La formación de estos directivos ha dependido históricamente de la experiencia 

acumulada en el mando operativo o de cursos genéricos de administración pública, sin 

un diseño sistemático de desarrollo de competencias de liderazgo específicas para el 

contexto dual militar-académico. En el período 2020-2025, la ESPE implementó tres 

programas de capacitación directiva de corta duración (40-60 horas), evaluados 

exclusivamente por satisfacción inmediata de participantes, sin evidencia de 

transferencia al comportamiento directivo ni impacto en indicadores culturales 

institucionales. Esta trayectoria configura un territorio problemático donde la cultura 

organizacional se reconoce como determinante de la efectividad institucional, pero la 

formación de directivos permanece desarticulada de esa necesidad estratégica. 

De las problemáticas precedentes emerge una situación problemática 

caracterizada por la desconexión entre la formación de directivos y el fortalecimiento de 

la cultura organizacional en la ESPE. Específicamente: los programas existentes de 

desarrollo directivo no incorporan diagnóstico cultural como insumo del diseño 

curricular; las competencias de liderazgo promovidas carecen de validación empírica 

respecto a su contribución a dimensiones culturales priorizadas por la institución 

(integridad, innovación, colaboración interfacultades); y no existe modelo articulado que 

vincule formación, práctica directiva y evaluación de impacto cultural en un ciclo de 

mejora continua. Esta desconexión perpetúa una paradoja institucional: se invierten 
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recursos en formación de directivos sin evidencia de retorno en términos de cohesión 

cultural, mientras la planificación estratégica 2025-2030 identifica el "fortalecimiento de 

la cultura de excelencia" como eje prioritario sin especificar los mecanismos de 

desarrollo de las capacidades directivas que la materializarían. La situación se agudiza 

ante la proximidad del ciclo de renovación de autoridades 2026-2027, que incorporará a 

nuevos directivos sin experiencia previa en gestión académica, y ante la necesidad de 

alinear la cultura institucional con los estándares de acreditación internacional que la 

ESPE ha comprometido para 2028. En ausencia de intervención sistemática, es 

previsible la reproducción de patrones directivos que priorizan el cumplimiento 

normativo sobre la innovación, la lealtad vertical sobre la colaboración horizontal, y la 

estabilidad del mando sobre la adaptación cultural, comprometiendo la viabilidad de los 

objetivos estratégicos institucionales para el quinquenio 2026-2030. 

Por lo tanto, la necesidad de diseñar un modelo de formación por competencias 

en liderazgo específicamente adaptado a la realidad de la ESPE es evidente; razón por la 

cual, la presente investigación busca atender la brecha existente, mediante el diseño de 

un modelo que integre estrategias innovadoras de liderazgo, promoviendo la 

modernización de la cultura organizacional y asegurando un impacto positivo en la 

gestión institucional. 

1.3. Formulación del problema (Pregunta de investigación) 

¿Cómo fortalecer la cultura organizacional en los directivos de la Universidad de 

las Fuerzas Armadas ESPE, en Ecuador, mediante un modelo de formación por 

competencias en liderazgo durante el período 2022-2026? 

1.4. Justificación   

El tema de investigación propuesto responde a la necesidad de diseñar un modelo 

de formación por competencias en liderazgo destinado a los directivos de las 

instituciones de educación superior con estructuras jerárquicas mixtas. En un entorno 

donde las universidades enfrentan rápidos cambios tecnológicos, administrativos y 

sociales, es crucial contar con un liderazgo estratégico que no solo se adapte a estos 
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desafíos, sino que también promueva un entorno organizacional colaborativo, eficiente y 

alineado con los valores institucionales (Popelo y Melnychenko, 2022). 

Desde un enfoque teórico, la investigación se fundamenta en modelos de 

liderazgo transformacional, transaccional y situacional, los cuales han demostrado ser 

efectivos en la promoción de una cultura organizacional sólida y en la adaptación de las 

instituciones educativas a las demandas cambiantes del entorno académico (Lang, 2023). 

Sin embargo, la literatura actual presenta una brecha significativa en la aplicación de 

estos modelos dentro de instituciones con estructuras jerárquicas duales, como la ESPE, 

donde convergen autoridades militares y civiles, dificultando de esta manera la 

comprensión de cómo sus estilos de liderazgo impactan la cultura organizacional 

(Trottier et al., 2008). 

El presente estudio contribuirá al desarrollo de un modelo de formación por 

competencias en liderazgo adaptado a este contexto, proporcionando un marco teórico 

sólido y actualizado para comprender cómo la formación directiva puede fortalecer la 

cultura organizacional en universidades con estructuras híbridas. Además, permitirá 

establecer nuevas bases para futuras investigaciones sobre liderazgo en educación 

superior para promover una cultura organizacional que favorezca la eficiencia, la 

colaboración y el compromiso institucional en universidades con estructuras jerárquicas 

rígidas (Feng, 2022). 

Desde una perspectiva práctica, esta investigación busca desarrollar estrategias y 

herramientas aplicables para mejorar el liderazgo en la ESPE. En la actualidad, la 

universidad enfrenta desafíos relacionados con la falta de un modelo estructurado que 

guíe la formación específica en liderazgo para potenciar la toma de decisiones efectivas 

e impulsar el crecimiento del desarrollo organizacional. Además, afronta las dificultades 

en la integración de equipos con directivos militares y civiles, lo que afecta la cohesión 

institucional y la comunicación organizacional. 

Estudios recientes han demostrado que un liderazgo fuerte y bien estructurado 

impacta directamente en el desempeño organizacional y en la satisfacción del personal 

universitario (Khan et al., 2023). Por tanto, esta investigación aporta soluciones 

concretas para mejorar la cultura organizacional de la ESPE y, potencialmente, sus 
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resultados podrán extrapolarse a otras instituciones de educación superior con 

características similares, sirviendo como referente para la selección y formación de 

líderes universitarios. 

El impacto de esta investigación trasciende el ámbito organizacional de la 

universidad, ya que los beneficiarios directos serán los directivos de la ESPE, quienes 

contarán con herramientas y estrategias para mejorar la gestión directiva y sus 

competencias como líderes universitarios. Indirectamente, se beneficiará la comunidad 

universitaria al generar un entorno de trabajo más cohesionado y eficiente. 

A nivel macro, un liderazgo efectivo y una cultura organizacional fuerte generan 

un mejor ambiente de trabajo para docentes y administrativos, favoreciendo la retención 

del talento humano; crean un mayor compromiso institucional, impactando en la 

motivación y productividad del personal; y, forjan una mejor experiencia educativa para 

los estudiantes, al fortalecer los procesos académicos y administrativos (Margasova y 

Plota, 2022).  

La investigación emplea un enfoque mixto con diseño exploratorio-secuencial, lo 

que permite diagnosticar la situación actual de la formación por competencias y la 

cultura organizacional y diseñar un modelo de formación por competencias en liderazgo 

para la ESPE basado en evidencia empírica, asegurando su aplicabilidad en contextos 

reales de universidades con características similares. 

Esta metodología permitirá validar la efectividad del modelo propuesto, 

asegurando que los resultados sean fiables, replicables, transferibles y de impacto, y 

contribuyendo al avance de la investigación en liderazgo y cultura organizacional en 

contextos educativos con estructuras jerárquicas mixtas (Negussie Hirgo, 2023). 

La Universidad de las Fuerzas Armadas – ESPE constituye una institución 

estratégica para la defensa nacional y el desarrollo científico-tecnológico del Ecuador. 

Su naturaleza dual —académica y militar— genera tensiones culturales específicas: 

coexistencia de lógicas de mando jerárquico con principios de autonomía universitaria, y 

de cultura institucional castrense con valores de investigación y crítica científica. El 

fortalecimiento de la cultura organizacional en sus directivos responde a la necesidad de 
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armonizar estas dualidades para garantizar la efectividad institucional en un contexto de 

transformación permanente. 

La formación de directivos en la ESPE ha privilegiado tradicionalmente la 

especialización técnica y la experiencia en el mando, con escasa atención al desarrollo 

sistemático de competencias de liderazgo transformacional. Esta brecha se manifiesta en 

indicadores de gestión: rotación de autoridades académicas, resistencia al cambio 

curricular, y dificultades de coordinación entre las facultades y la alta dirección militar.  

La literatura sobre formación directiva en universidades militares es escasa y 

predominantemente descriptiva, proveniente de experiencias estadounidenses o europeas 

con limitada aplicabilidad al contexto latinoamericano. Los modelos de formación por 

competencias en liderazgo han sido validados principalmente en sectores corporativos y, 

recientemente, en universidades civiles; su adaptación a entornos dual militar-académico 

permanece inexplorada sistemáticamente. 

La cultura organizacional en universidades de las Fuerzas Armadas ha sido 

estudiada desde perspectivas sociológicas o históricas, pero no desde el enfoque de 

intervención gerencial que conecte diagnóstico cultural con diseño de programas 

formativos medibles. Esta investigación aborda precisamente esa interfase: la traducción 

de hallazgos culturales en rutas de aprendizaje directivo. 

1.5 Objeto de estudio 

El proceso de formación por competencias en liderazgo orientado a la 

transformación de la cultura organizacional. 

1.6 Campo de acción 

La formación por competencias en liderazgo orientada a la transformación de la 

cultura organizacional en los directivos de la Universidad de las Fuerzas Armadas — 

ESPE, Ecuador. 
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1.7. Objetivos  

1.7.1. Objetivo General 

Diseñar un modelo de formación por competencias en liderazgo para el 

fortalecimiento de la cultura organizacional en la Universidad de las Fuerzas Armadas - 

ESPE, en Ecuador, para el período 2022-2026.  

1.7.2. Objetivos específicos 

● Analizar los fundamentos teóricos relacionados con la cultura organizacional y la 

formación por competencias en liderazgo, que sustenten la propuesta de investigación 

en instituciones de Educación Superior.  

● Diagnosticar el estado actual de la cultura organizacional en los directivos de la 

Universidad de las Fuerzas Armadas – ESPE, identificando los principales hallazgos 

a través de las técnicas e instrumentos aplicados. 

● Elaborar un modelo de formación por competencias en liderazgo orientado al 

fortalecimiento de la cultura organizacional en los directivos de la Universidad de 

las Fuerzas Armadas – ESPE. 

● Validar la pertinencia y viabilidad del modelo propuesto mediante criterios de 

expertos y/o aplicación de técnicas de evaluación científica. 

1.8. Hipótesis   

Un modelo de formación por competencias en liderazgo, diseñado para los 

directivos de la Universidad de las Fuerzas Armadas – ESPE, en Ecuador, contribuirá al 

fortalecimiento de la cultura organizacional de la institución durante el período 2022-

2026. 

1.9. Alcance temático 

El alcance temático de esta investigación se estructura en tres niveles de 

profundidad que garantizan la coherencia epistemológica propia de una tesis doctoral en 

Educación e Innovación. En su núcleo central, la investigación aborda el proceso de 

formación por competencias en liderazgo como mecanismo de transformación de la 
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cultura organizacional, comprendiendo específicamente el diseño curricular basado en 

estándares de desempeño, los estilos de dirección que inspiran, motivan e innovan en 

contraste con el liderazgo militar de mando, y las dimensiones medibles de valores 

compartidos, prácticas institucionales y supuestos profundos que caracterizan la cultura 

organizacional. Este núcleo constituye el espacio de construcción propia del objeto de 

estudio, donde se desarrollará y validará el modelo de intervención. 

En un segundo nivel, el perímetro de articulación, la investigación incorpora 

temáticas de soporte y contexto que fundamentan la operacionalización del núcleo sin 

constituir objetos de teorización autónoma. Estas incluyen la gestión del cambio 

organizacional como marco de implementación del modelo, el desarrollo organizacional 

en sus fundamentos de intervención sistemática, la pedagogía de adultos con sus 

principios de andragogía aplicados a directivos en ejercicio, la evaluación de programas 

de formación en sus niveles de reacción, aprendizaje, comportamiento y resultados, y la 

gestión pública y administración militar que caracterizan el contexto específico de la 

Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE. Estas temáticas se abordan con el grado de 

profundidad necesario para la aplicación contextualizada, no para el desarrollo teórico de 

los campos respectivos. 

Finalmente, la frontera de delimitación excluye temáticas que, si bien 

tangenciales, dispersarían el foco de la investigación o excederían sus recursos 

temporales e institucionales. Quedan fuera del alcance el liderazgo político o 

gubernamental, la formación de líderes estudiantiles, la gestión del conocimiento 

organizacional en su amplitud, la dirección estratégica de universidades como nivel de 

análisis institucional completo, la psicología organizacional clínica con su enfoque en el 

individuo como unidad terapéutica, y los sistemas de gestión de calidad normados como 

herramientas de certificación. Estas temáticas, cuando resulten pertinentes, se manejarán 

como referencias marginales, contrastes o contextualizaciones, sin incorporarse como 

dimensiones de análisis propias. 

1.10. Delimitación Espacial y Temporal 

La investigación se llevó a cabo en la ESPE, una institución de educación 

superior en Ecuador que se distingue por su modelo organizacional basado en la 
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combinación de estructuras jerárquicas militares y civiles; en un entorno donde, la 

cultura organizacional está fuertemente influenciada por las prácticas de liderazgo 

propias del ámbito militar, combinadas con modelos de gestión universitaria del sector 

civil.  

El estudio se circunscribe a los directivos de la ESPE, donde se llevará a cabo la 

recopilación de datos y el análisis de información para el diseño del modelo de 

formación por competencias en liderazgo, permitiendo obtener datos actualizados sobre 

la dinámica organizacional y garantizar que los hallazgos sean representativos en el 

contexto institucional vigente.  

El período de investigación doctoral (2022-2026) comprende la totalidad del 

proceso de elaboración de la tesis, iniciado con la revisión sistemática de literatura 

científica, el diagnóstico empírico del estado actual de la formación por competencias en 

liderazgo y la cultura organizacional en la ESPE, el diseño y validación teórica del 

modelo propuesto, y culminado con la redacción de la presente investigación. Durante 

este lapso se ejecutaron las fases de: (a) fundamentación teórico-conceptual (2022-

2023); (b) trabajo de campo, recolección y análisis de datos (2023-2024); (c) diseño del 

modelo y validación por juicio de expertos (2024-2025); y (d) sistematización de 

resultados y elaboración de la tesis doctoral (2025-2026).  
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Capítulo 2. Fundamentos teóricos 

El liderazgo y la cultura organizacional constituyen dos variables 

interdependientes que determinan el desarrollo y éxito de cualquier organización. En 

particular, en la ESPE, la coexistencia de estructuras jerárquicas militares y civiles 

demanda un enfoque integral para la formación de líderes que responda a las 

necesidades organizacionales y estratégicas de la institución, lo que refuerza la 

necesidad de integrar estos conceptos en el diseño de un modelo de formación por 

competencias en liderazgo. Estos fundamentos teóricos son esenciales para establecer 

una base sólida en la presente investigación, la cual busca contribuir a la mejora de las 

prácticas de liderazgo en la ESPE; así como al fortalecimiento de su cultura 

organizacional. 

Este capítulo aborda las bases teóricas del liderazgo aplicadas en el contexto 

educativo y organizacional, los modelos de cultura organizacional y su impacto en la 

gestión universitaria, así como los enfoques metodológicos empleados en estudios 

previos sobre formación por competencias. Asimismo, se examinan las bases normativas 

que regulan la administración de instituciones de educación superior en entornos de 

estructura mixta, estableciendo el sustento conceptual y normativo de la presente 

propuesta. La integración de estos elementos permitirá fundamentar el diseño del 

modelo de formación por competencias en liderazgo, alineando su estructura con los 

principios de gobernanza, calidad educativa y desarrollo organizacional que rigen a la 

ESPE. 

2.1. Estado del arte (Marco Histórico y Actual) 

Para diseñar un modelo de formación por competencias en liderazgo que 

contribuya al fortalecimiento de la cultura organizacional de una institución de 

educación superior, es necesario asumir o construir una definición de liderazgo, teniendo 

en cuenta las teorías y enfoques que sobre este particular refiere la literatura científica; 

así como se requiere el estudio de modelos y tipos de cultura organizacional y cómo se 

relaciona este constructo con el liderazgo. Igualmente, se hace necesario el análisis 
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metodológico de la formación por competencias, al determinar los principales aportes 

que sirven de base para el diseño del modelo a proponer en la presente investigación. 

De acuerdo con Páez Gabriunas (2005), el término liderazgo ha sido 

ampliamente utilizado, pero escasamente definido, encontrándose en variados textos, 

principalmente en temas gerenciales, diversas connotaciones sin que exista una 

definición única y generalizada. El liderazgo ha estado asociado al poder, al dominio y a 

la autoridad, ejercida a través de una o más personas hacia un grupo social sobre el que 

ejercen influencia en algún grado.  Los principales estudios se encuentran en 

investigaciones en ciencias sociales orientadas a identificar factores de liderazgo en el 

rol directivo, que hacen que éste se desempeñe exitosamente, y que logre que la 

organización que dirige cumpla los objetivos corporativos esperados. Sin embargo, 

aunque muchos autores estudian el fenómeno de liderazgo directivo, no ofrecen claridad 

a la hora de definir el término.  

Paredes Rojas (2021) considera que el liderazgo es la capacidad de transformar 

un sueño o visión en realidad, con y a través de la participación voluntaria de los demás. 

Por su parte, el Project Management Association of Japan (PMAJ) (2016), lo define 

como la capacidad de generar compromiso en otros y de toma de decisiones con el fin de 

recuperar la situación. Cuando se habla de liderazgo se alude a influencia, a motivación, 

a lograr que los seguidores se impliquen y se comprometan en la consecución de las 

metas y objetivos de la organización. 

Los primeros estudios sobre liderazgo en el ámbito educativo estuvieron 

centrados en modelos autoritarios y burocráticos. Sin embargo, con el avance de la 

investigación en gestión educativa, se ha evidenciado la necesidad de un liderazgo más 

dinámico y participativo. Bass y Avolio (1994) introdujeron el concepto de liderazgo 

transformacional, destacando su capacidad para influir en la motivación y el 

compromiso del personal. Posteriormente, Kotter (1996) resaltó la importancia del 

liderazgo en la gestión del cambio dentro de las organizaciones, enfatizando su rol en la 

creación de visiones compartidas y en la cohesión de equipos de trabajo. 

Investigaciones recientes han evidenciado que el liderazgo en instituciones de 

educación superior no solo influye en la eficiencia administrativa, sino también en la 
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construcción de una cultura organizacional alineada con los objetivos institucionales. 

Popelo y Melnychenko (2022) desarrollaron un estudio en universidades europeas sobre 

modelos de formación en liderazgo, destacando la importancia de las estrategias 

formativas estructuradas para el desarrollo de competencias gerenciales en directivos 

universitarios. Por otro lado, Jamali et al. (2022) analizaron el impacto del liderazgo 

transformacional en la cultura organizacional de universidades en el Medio Oriente, 

concluyendo que los estilos de liderazgo participativos mejoran significativamente el 

clima organizacional y la satisfacción laboral. 

En el ámbito educativo, los nuevos líderes deben ser capaces de gestionar 

oportuna y adecuadamente el cambio que las instituciones requieren, no sólo para 

adaptarse a las nuevas condiciones sociales, sino que además puedan participar 

activamente en la promoción de una sociedad más justa (Burns, 1978). 

El concepto de competencias surge a raíz de dos situaciones: por un lado, por la 

necesidad de mejorar el nivel competitivo de las organizaciones a partir del desempeño 

de las personas, y por otro, de la inquietud por analizar los factores que pueden predecir 

un desempeño exitoso de alguien en un puesto de trabajo. Es así como las 

organizaciones empezaron a otorgarle importancia a las competencias, diseñando 

modelos para seleccionar y desarrollar personas desde las competencias requeridas, y, 

por otro lado, creando sistemas de certificación que aseguren la calidad de desempeño 

de un trabajador en el mercado laboral (Páez Gabriunas, 2005). 

Existen numerosas definiciones para el término competencia que hacen difícil 

establecer un concepto único. Igualmente, de acuerdo con lo expuesto en los aspectos 

históricos del concepto, inicialmente surgió como un aspecto por estudiar sobre qué 

hacía exitosa a una persona más allá de sus cualidades intelectuales y aptitudes, y 

actualmente se asocia con la necesidad de predecir un desempeño exitoso en un puesto 

de trabajo (Páez Gabriunas, 2005). De acuerdo con Díaz y Arancibia, el concepto de 

competencia está estrechamente relacionado con el comportamiento laboral y dentro de 

éste con desempeños deseados en un contexto dado, ya sea en el cargo, la organización o 

el sector industrial a nivel nacional (Díaz y Arancibia, 2002). 
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Den Hartog et al. (1999) consideran que en el liderazgo y las competencias 

personales de los miembros de una organización influyen aspectos asociados a la cultura 

organizacional que son implícitos a la organización y a los líderes de esta, y que es en 

función de estos que se evalúa el comportamiento del profesional o líder. Por su parte, 

Yukl et al. (2002) consideran que el estudio del liderazgo avanza desde modelos 

estáticos que se enfocan en datos psicológicos hasta modelos que tienen en cuenta el 

entorno y la persona. 

Autores como Díaz Piraquive et al. (2015) manifiestan que el liderazgo es 

efectivo en los casos en los que las personas desarrollan sus competencias y se detecta el 

estado que se alcanza cuando se realiza una evaluación del ambiente de competencias en 

las que se desenvuelve el directivo y que a su vez otorga beneficios para la organización. 

Durante años se ha creído que los líderes nacen, no se hacen, lo cual constituye 

un mito, pues, independientemente de las características de la personalidad, se ha 

demostrado que el liderazgo también se puede desarrollar y es aquí donde el proceso 

formativo juega un rol importante, sobre todo si se enfoca hacia las competencias de 

liderazgo, pues contribuye a preparar a los directivos y a proporcionarles las 

herramientas que necesitan desde el punto de vista cognitivo, afectivo y conductual para 

que puedan ejercer de una manera más eficiente su papel de líderes, para que puedan 

desplegar sus competencias de liderazgo hacia sus seguidores y colaboradores en 

función del cumplimiento de los objetivos organizacionales. 

Estudios recientes resaltan que la cultura organizacional no solo afecta el clima 

interno de las universidades, sino que también mejora la calidad de los servicios 

educativos, lo que aumenta la satisfacción y el compromiso de los empleados (Popelo y 

Melnychenko, 2022). La implementación de una cultura organizacional cohesionada 

promueve un entorno de confianza y colaboración, claves para la innovación y mejora 

continua. 

En las instituciones de educación superior, la literatura destaca la relevancia de 

liderazgo de la figura del rector y de su equipo de gobierno, en su capacidad ejecutiva de 

dirección, gobierno y gestión de la institución, esto va a permitir que se alcancen los 

objetivos de buenas prácticas de gobernanza en las universidades, en la línea de una 
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mayor eficacia en las actuaciones estratégicas, con el objetivo de alcanzar una mayor 

calidad y excelencia en sus acciones de gobierno, y en el cumplimiento de los nuevos 

roles y demandas de la sociedad a la que sirve (Villace, 2023). 

La coexistencia de liderazgo militar y civil en la ESPE añade una dimensión 

única a la investigación. Se han explorado los desafíos y beneficios de integrar líderes 

con formación militar en contextos académicos y cómo esto puede influir en la cultura 

organizacional. Es así como, en la evaluación de los estilos de liderazgo en población 

civil y militar realizada en Argentina, se encontraron diferencias individuales entre los 

estilos de liderazgo de civiles y militares; predominando en el liderazgo civil las 

características relacionadas con el intercambio y la negociación, y en el liderazgo militar 

predomina el estilo de liderazgo transformacional (Castro et al., 2004). 

La cultura organizacional en instituciones educativas ha sido objeto de estudio 

para comprender la relación entre la cultura organizacional y la eficacia institucional en 

universidades; concluyendo en la investigación realizada por Pedraja Rejas et al. (2020) 

que, es necesario la implementación de culturas eficaces porque tienen el potencial de 

influir en el cumplimiento de los objetivos organizacionales y en el logro de la calidad 

institucional. 

Los estudios realizados sobre liderazgo militar han explorado los estilos de 

liderazgo aplicados en las Fuerzas Armadas; en donde, los líderes son la espina dorsal de 

los ejércitos y constituyen cada uno de los escalones responsables de desarrollar y 

transmitir las órdenes para que los soldados ejecuten las acciones para el cumplimiento 

de los planes estratégicos (Navarro Ruiz, 2015). Esto ha servido para examinar la 

adaptabilidad de los estilos de liderazgo en contextos organizativos no militares. La 

investigación propuesta justamente hace relación a la transferencia de habilidades de 

liderazgo militar a entornos académicos. 

A pesar de la abundancia de estudios realizados sobre liderazgo y cultura 

organizacional en diversos contextos, actualmente existe una falta de evidencia empírica 

en el contexto de instituciones educativas. Las investigaciones en esta área han recibido 

una atención limitada hasta el momento y no han explorado en forma suficiente cómo 
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los estilos de liderazgo, en particular, afectan la cultura organizacional en instituciones 

de educación superior como la ESPE por ser dirigida por líderes militares y civiles. 

Algunos estudios han abordado la importancia de implementar programas de 

formación en liderazgo para mejorar el desempeño y la eficacia del ejercicio de la 

dirección y el liderazgo (Sánchez Manchola, 2008). Sin embargo, hay una escasez de 

investigaciones que diseñen específicamente planes de formación en liderazgo adaptados 

a contextos de instituciones educativas con autoridades militares. 

A partir del análisis de las investigaciones previas, se evidencia la necesidad de 

diseñar un modelo de formación por competencias en liderazgo que integre estrategias 

de enseñanza innovadoras y competencias directivas alineadas al fortalecimiento de la 

cultura organizacional, modelo adaptado a las particularidades de las universidades con 

estructuras jerárquicas mixtas, como es el caso de la ESPE.  

Antes del año 2000 las investigaciones para comprender los estilos de liderazgo y 

la cultura organizacional en las universidades eran esporádicas o de iniciativas internas; 

razón por la cual, la documentación específica sobre investigaciones sistemáticas es 

limitada. 

Posteriormente, se incrementó la conciencia sobre la importancia del liderazgo y 

la cultura organizacional en las instituciones educativas. Investigaciones a nivel global 

refieren un interés creciente en la relación entre el liderazgo efectivo y el rendimiento 

institucional en contextos universitarios (Bass y Riggio, 2006). 

La pandemia de COVID-19 y sus efectos influyeron en la manera que se aborda 

la investigación sobre liderazgo y cultura organizacional en la ESPE. La adaptación a 

entornos virtuales, cambios en la dinámica laboral y enfoques innovadores de liderazgo 

se han convertido en temas relevantes en investigaciones recientes y futuras (Bass y 

Avolio, 1990). 

La evolución del liderazgo como campo de estudio ha transitado desde un 

concepto enfocado en rasgos individuales hacia perspectivas dinámicas, en las que el 

contexto y la interacción adquieren mayor importancia. Han primado históricamente los 

modelos autoritarios y verticales de liderazgo, procedentes de estructuras castrenses, en 

instituciones con estructuras jerárquicas mixtas (militar y civil). La ESPE, con su origen 
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en la Escuela de Oficiales del Ejército en 1922, refleja esta evolución al transitar desde 

una institución estrictamente militar hacia una universidad moderna que integra lo civil 

y lo militar, lo técnico y lo humano, en su modelo educativo (Tabla 1). 

Tabla 1. Tabla cronológica del marco histórico y actual de la ESPE 

Período Hito Histórico 

1972-1989 Fundación de la Escuela Politécnica del Ejército (ESPE) y 

consolidación de su identidad militar. 

1990-2000 Expansión académica y fortalecimiento institucional con 

inclusión de nuevas carreras y vínculos con la sociedad. 

2001-2010 Transición hacia una universidad de tercer nivel con acreditación 

y avances en investigación. 

2011-2013 Cambio de denominación a Universidad de las Fuerzas Armadas 

- ESPE, integrando a otras instituciones militares. 

2014-2018 Modernización académica, reforma curricular y promoción del 

liderazgo estratégico en el personal directivo. 

2019-2021 Impulso de cultura organizacional orientada a la innovación y 

mejora continua en la gestión educativa. 

2022-Actualidad Enfoque en liderazgo transformacional y fortalecimiento del 

modelo educativo con base en valores institucionales. 

Fuente: Elaboración propia 

Las reformas educativas promovidas en América Latina, a lo largo del siglo XX, 

impulsaron la profesionalización docente y la democratización institucional. Sin 

embargo, en espacios como la ESPE, esta transición fue matizada por la necesidad de 

preservar valores de disciplina, jerarquía y obediencia, propios de su naturaleza militar. 

En este contexto, el desarrollo del liderazgo universitario se enfocó hacia estilos 

transaccionales, los que, con el paso del tiempo han transitado hacia liderazgos 
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transformacionales, dirigidos a integrar los intereses y expectativas de equipos diversos 

hacia objetivos comunes. 

En el ámbito internacional, el origen del liderazgo transformacional en la década 

de los 80, impulsado por James MacGregor Burns y Bernard Bass, constituyó una 

evolución hacia modelos centrados en la visión compartida, la motivación y el trabajo en 

equipo. Esta posición ha confirmado determinado valor en coyunturas de cambio 

organizacional, tal como las que afrontan las universidades de estos tiempos, al 

fortalecer una cultura basada en valores, innovación y compromiso institucional. 

En Ecuador, la Ley Orgánica de Educación Superior (LOES, 2010) y los 

procesos de acreditación impulsados por el Consejo de Aseguramiento de la Calidad de 

la Educación Superior (CACES) han propiciado un entorno propicio para el 

fortalecimiento de la cultura organizacional en las instituciones de educación superior. 

Dentro de este marco, el rol de los directivos universitarios cobra especial importancia, 

ya que son ellos quienes deben liderar procesos de transformación en instituciones como 

la ESPE, donde se entrecruzan tradiciones militares con demandas académicas 

modernas. 

En la actualidad, la ESPE se enfrenta al reto de consolidar una cultura 

organizacional cohesionada, orientada a la excelencia y a la innovación educativa. Esta 

necesidad se ve intensificada por las dinámicas cambiantes del entorno educativo global, 

que exigen liderazgo efectivo para afrontar la transformación digital, la 

internacionalización académica, y la gestión del talento humano. Sin embargo, se ha 

identificado una brecha formativa en los directivos respecto al liderazgo estratégico, 

participativo e inspirador, especialmente en contextos de alta jerarquización como el que 

presenta esta universidad. 

Por tanto, el desarrollo de un modelo de formación por competencias en 

liderazgo para directivos de la ESPE constituye no solo una necesidad institucional, sino 

también una contribución relevante al campo de la gestión universitaria con enfoque 

mixto jerárquico. Este modelo debe fundamentarse en enfoques modernos de liderazgo 

transformacional, situacional y transaccional, y promover una cultura organizacional 

basada en valores compartidos, comunicación efectiva y sentido de pertenencia. 
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Ámbitos de las investigaciones 

Las investigaciones sobre estilos de liderazgo y cultura organizacional en la 

ESPE tienen un fuerte anclaje en el ámbito nacional y local, pero también incorporan 

perspectivas internacionales para enriquecer su comprensión y adoptar enfoques 

alineados con estándares globales. La intersección de los contextos militar y educativo 

agrega complejidad y singularidad a esta investigación. 

La mayoría de las investigaciones deben centrarse en el contexto nacional y, ya 

que la ESPE es una institución educativa ecuatoriana, el enfoque del estudio se alinea 

con la necesidad de comprender y abordar los desafíos específicos que enfrenta la 

educación superior en el país, así como, las particularidades de la ESPE con 

características peculiares en el ámbito ecuatoriano por ser una institución regida por 

militares. 

En el ámbito local de la investigación se consideran las dinámicas 

organizacionales y las interacciones dentro de la institución educativa superior; y, en el 

ámbito regional son consideradas las características socioculturales y económicas de la 

región que pueden influir en la cultura organizacional y los estilos de liderazgo 

identificados. 

La literatura académica y los marcos conceptuales utilizados provienen de 

estudios internacionales sobre liderazgo, cultura organizacional, formación por 

competencias y educación superior. En este sentido, la ESPE trata de establecer una 

alineación con prácticas y estándares internacionales en su enfoque de liderazgo y 

gestión. 

Se han analizado investigaciones precedentes que abordan la temática de estudio 

en instituciones de educación superior de otros países, fundamentalmente en aquellas 

que tienen una situación similar a la de la ESPE, o sea, instituciones con directores 

militares o sistemas de liderazgo combinados con personal militar y civil; lo cual ofrece 

un espectro más amplio sobre los retos, desafíos y buenas prácticas en el contexto 

internacional. 

El análisis previo realizado de la literatura científica sobre el objeto de estudio de 

la presente investigación ha determinado que, independientemente de que se han 
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desarrollado diversos estudios sobre el liderazgo y la cultura organizacional en contextos 

generales, no se dispone de información concreta sobre investigaciones previas 

relacionadas con modelos de formación por competencias en liderazgo, dirigidos a 

directivos de una universidad, para el fortalecimiento de la cultura organizacional. La 

falta de información específica sobre investigaciones anteriores puede deberse al tipo de 

institución y a la limitada disponibilidad de estudios académicos o investigaciones 

formales en este sentido. 

Es ampliamente debatido el vínculo entre el liderazgo y la cultura organizacional, 

aunque no tanto en instituciones de educación superior. Se ha determinado en estudios 

previos el papel del líder en la conformación de una cultura organizacional sólida y 

cómo también la cultura organizacional puede llevar al líder a determinados 

comportamientos. El liderazgo y la cultura organizacional son como dos caras de una 

misma moneda, en tanto se requiere que los valores de los líderes y los valores 

institucionales estén alineados. 

La carencia de evidencia empírica y estudios formales en la ESPE destaca la 

necesidad de investigaciones específicas en este contexto. La combinación de líderes 

civiles y militares, junto con la estructura única de la institución, plantea preguntas sobre 

cómo estos factores influyen en la cultura organizacional. Las investigaciones futuras 

podrían arrojar luz sobre cómo mejorar la formación en liderazgo y la eficacia de los 

líderes en esta institución. 

La investigación propuesta aborda la carencia de evidencia empírica sobre 

liderazgo en la administración pública, especialmente en una universidad dirigida por 

personal militar y civil. Busca identificar qué estilos de liderazgo favorecen cambios 

positivos en la cultura organizacional (Trottier et al., 2008). 

El estudio se concibe como una contribución a la mejora permanente de la 

calidad y gestión educativa, toma de decisiones, distribución de la autoridad y resolución 

de conflictos en la ESPE (Mews, 2019). 

En ese sentido, la presente investigación busca aportar al conocimiento sobre 

cómo un enfoque de liderazgo transformacional, transaccional y situacional puede ser la 

base de un modelo de formación por competencias que fortalezca los valores y prácticas 
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culturales dentro de una universidad, promoviendo una gestión más eficiente y un 

ambiente laboral favorable. 

2.2. Marco teórico 

Para sustentar teóricamente la presente investigación, se abordan las bases 

teóricas del liderazgo en instituciones de educación superior, las características de la 

cultura organizacional, y la formación por competencias en liderazgo, analizando 

diferentes tecnologías de formación por competencias que han demostrado ser efectivas 

en sus respectivos contextos; para lo cual, se realiza una revisión sistemática de la 

literatura científica, recopilando estudios previos que analizan la relación entre liderazgo 

y cultura organizacional, con énfasis en modelos de formación por competencias que 

anteceden a la propuesta que se realizará en la presente investigación. Todo esto, con el 

propósito de proporcionar un marco teórico sólido que justifique la necesidad de diseñar 

un modelo de formación por competencias en liderazgo para el fortalecimiento de la 

cultura organizacional de la ESPE, alineado con las características organizacionales y 

los desafíos específicos de la institución. 

2.2.1 Bases teóricas sobre liderazgo en Instituciones de Educación Superior 

Históricamente las organizaciones han buscado opciones para lograr mejores 

resultados, he ahí donde el manejo del liderazgo se ha alzado como una respuesta para 

alcanzar una ventaja competitiva, sin embargo, hoy en día se reconoce el papel de este 

como uno de los factores fundamentales para lograr el éxito organizacional sin 

restringirse solo al ámbito empresarial, ya que se incluyen otros sectores como los 

sociales, fuerzas armadas e instituciones educacionales (Pedraja Rejas et al., 2020). Bajo 

este escenario, diversos estudios indican que el liderazgo es considerado una 

herramienta que puede mejorar la eficacia y el desempeño en cualquier tipo de 

organización (Araneda Guirriman et al., 2016), ya que este puede afectar los niveles de 

compromiso organizacional, satisfacción laboral y disposición a realizar tareas fuera de 

sus deberes correspondientes (Chiu et al., 2017). 

Dada la naturaleza estructural de la ESPE, es necesario considerar enfoques de 

liderazgo que permitan equilibrar la disciplina y la jerarquía con la flexibilidad y la 
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autonomía académica. Para ello, se revisan diversas teorías del liderazgo que han 

demostrado ser efectivas en contextos universitarios. 

2.2.1.1 Teorías de liderazgo 

La necesidad del liderazgo ha surgido en cada etapa histórica de la humanidad 

como una respuesta a las complejidades sociales y organizacionales de su tiempo 

(Estrada Mejía, 2007). Así, desde la supervivencia en las sociedades tribales hasta la 

dirección de organizaciones complejas en el mundo moderno, el liderazgo ha sido y es la 

herramienta esencial para coordinar esfuerzos y guiar a las personas hacia un propósito 

común y adaptar a los grupos humanos a sus entornos cambiantes (Moyano Prieto et al., 

2024). 

En el liderazgo existen estilos que influyen en el desempeño del directivo 

respecto a la gestión que realiza en la organización. El término “estilo de liderazgo” se 

refiere al modo personal de actuar de un líder. El estilo de liderazgo se basa en la propia 

personalidad de cada individuo, en la forma de entender las relaciones en el trabajo, y 

los propios valores y principios éticos, es decir, es una forma compleja que define el tipo 

de comportamiento que cada persona lleva a cabo en las diferentes facetas de su vida 

(Villa Sánchez, 2013). 

La teoría del liderazgo ha cambiado de manera constante. En la literatura 

especializada sobre el tema se han encontrado varios estilos o enfoques que puede 

asumir un líder para influir en sus seguidores. Los más recurrentes son el liderazgo 

situacional, el liderazgo transaccional y el liderazgo transformacional (Pedraja Rejas et 

al., 2020; Sarmiento Barros, 2024; Moyano Prieto et al., 2024; Díaz Bedoya et al., 2024; 

Brazalez et al., 2025).   

Liderazgo situacional en Instituciones de Educación Superior 

La teoría del liderazgo situacional sostiene que un liderazgo eficaz considera el 

contexto en el que se desarrollan los esfuerzos, la dificultad de alcance de la tarea y el 

nivel de preparación y respuesta de los seguidores (madurez), y según sea la situación, 

se deben configurar la estrategia y el estilo del liderazgo para ajustarse a las necesidades 

del grupo o individuo. Hersey et al. (1979) exponen que esta teoría propone que no 

existe un único modelo de liderazgo que sea universalmente eficaz en todas las 
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circunstancias. En lugar de ello, el líder tiene la capacidad de analizar sustancialmente 

cada situación o contexto y adaptar su estilo de liderazgo en función de dos factores 

principales: el nivel de desarrollo o madurez de los seguidores para realizar y alcanzar la 

tarea encomendada y el análisis de las demandas específicas de la tarea en cuestión.  

El liderazgo situacional propone la adaptación del estilo de liderazgo según las 

necesidades del contexto y de los seguidores (Pedraja Rejas et al., 2020). Esto es de vital 

importancia a la hora de ejercer el liderazgo, en tanto permite considerar los factores, 

tanto internos como externos que influyen en la organización y, también, las 

capacidades, motivaciones y aptitudes de los colaboradores para ejecutar distintas tareas. 

Desde esta perspectiva teórica, el liderazgo es el resultado de los atributos 

individuales de una persona y su impacto en el grupo; sin embargo, las teorías sociales 

también aportan perspectivas significativas y amplían esta visión al subrayar la 

importancia de agregar a la fórmula el contexto, las relaciones grupales y la dificultad de 

la tarea (liderazgo situacional). En ese sentido, el liderazgo emerge de la identificación 

colectiva de un líder y de la gestión de interacciones dinámicas entre el líder y los 

seguidores.  

Northouse (2016) reconoce que el liderazgo realmente efectivo no es un proceso 

unidireccional, vertical y descendiente donde el líder simplemente dirige desde una 

posición de autoridad, sino que es una interacción dinámica y transversal, en la que las 

respuestas, retroalimentación y adaptación del grupo influyen en el estilo del liderazgo 

(liderazgo situacional) y las estrategias del líder; en esta concepción, tanto el líder como 

los seguidores se afectan mutuamente, y no se concibe el liderazgo únicamente como 

autoridad o habilidades individuales sino como una relación recíproca de esfuerzos 

mancomunados entre el líder y el equipo en la consecución de metas comunes.  

Liderazgo transaccional en Instituciones de Educación Superior  

Los primeros modelos de liderazgo, aquellos basados en la personalidad y en las 

conductas de los líderes, dieron lugar al surgimiento del liderazgo transaccional 

(Hollander, 1979). Bajo este enfoque, la literatura sugiere que la relación entre el líder y 

sus seguidores comprende un proceso social que se sostiene con base en la percepción 

de equidad y de justicia de todos los involucrados (Hollander, 1979; Shivers Blackwell, 
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2004). Sobre este modelo de liderazgo, Cuadrado y Molero (2002) distinguen diferentes 

dimensiones de liderazgo transaccional. Argumentan que estas dimensiones representan 

conductas enfocadas en proveer instrucciones, premiar el alto desempeño y supervisar el 

trabajo. 

Por otro lado, Bass y Riggio (2006) plantean que el liderazgo transaccional hace 

referencia a la transacción o intercambio que tiene lugar entre los líderes, colegas y los 

seguidores. Este intercambio se produce cuando el líder discute y pacta acuerdos con los 

seguidores, especificando las condiciones y recompensas que estos recibirán si cumplen 

los acuerdos. 

El liderazgo transaccional está más orientado a las tareas u objetivos que a las 

personas, y se basa principalmente en el intercambio equitativo entre líderes y 

seguidores centrándose en los intereses propios de ambos (Rosenbach et al., 2018). 

Asimismo, los líderes transaccionales clarifican las tareas, responsabilidades y roles de 

los seguidores, y los recompensan o castigan de acuerdo con el desempeño que estos 

alcanzan (Yahaya y Ebrahim, 2016). Este estilo se compone de tres factores, los cuales 

son: recompensa contingente, donde los líderes se enfocan en definir claramente las 

tareas y se premia a los seguidores con recompensas materiales o inmateriales si 

cumplen con sus obligaciones (Jelača et al., 2016); administración por excepción pasiva, 

en la cual el líder interviene únicamente ocurrido el error, y finalmente administración 

por excepción activa, que ocurre cuando el líder monitorea activamente el progreso de 

los seguidores y aplica acciones correctivas cuando se detectan desviaciones para evitar 

que estas se vuelvan preocupaciones serias (Russell et al., 2018).  

La recompensa contingente consiste en la interacción entre el líder y seguidor 

guiada por intercambios recíprocos. El líder identifica las necesidades de los seguidores 

y realiza una transacción entre las necesidades del grupo y las de cada persona. 

Recompensa o sanciona en función del cumplimiento de los objetivos (Castro Solano et 

al., 2007). 

Con respecto a los dos tipos de dirección por excepción: activa y pasiva, cabe 

resaltar que, en su forma activa, el líder busca desviaciones de los procedimientos 

establecidos y emprende acciones cuando identifica alguna irregularidad. En la forma 
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pasiva, los líderes sólo intervienen cuando surgen problemas específicos o cuando creen 

que sus subordinados no han seguido los procedimientos previamente establecidos 

(Sashkin y Rosenbach, 1999). 

Por su parte, la investigación desarrollada por Calderón Arregui et al. (2025), 

confirma que el liderazgo transaccional, caracterizado por su enfoque en el intercambio 

de recompensas y la gestión por excepción, constituye un componente importante del 

estilo de liderazgo en las instituciones educativas de Ecuador. 

Cabe resaltar que este estilo de liderazgo se caracteriza por un tipo de relación en 

donde los colaboradores están dispuestos a realizar su trabajo motivados por una 

recompensa o un beneficio; sin embargo, es difícil de sobrellevar dado que las 

expectativas o necesidades de las personas cambian y puede que no siempre resulte 

sencillo satisfacerlas (Melo Rojas y Hernández Herrera, 2023; Montañez et al., 2022). 

En consonancia con lo anterior, según Castro Solano et al. (2007), es posible que un 

líder con este estilo de liderazgo dirija o maneje a sus seguidos mediante una dirección 

por excepción, es decir, que solo intervenga cuando no se logren alcanzar los objetivos 

trazados por la organización. 

Según Mendoza Solís y García Alcaraz (2023), el liderazgo transaccional tiene 

como prioridad la supervisión y control a los seguidores. Sin embargo, este liderazgo 

funciona bien cuando la compañía se encuentra estable, pero si está en renovación 

entonces este puede ser perjudicial debido a que se enfoca en el desempeño cuantitativo, 

más que en el cualitativo (Eliyana et al., 2019). 

La importancia de este tipo de liderazgo radica en el alto desempeño 

organizacional y operativo que se puede obtener mediante la formación y disciplina de 

los empleados a través de fomentar buenas prácticas laborales para lograr las metas 

organizacionales, ya que se basa en un sistema de recompensas (Mendoza Solís et al., 

2020). No obstante, Martínez Moncayo y Márquez Moreira (2025), plantean que el 

liderazgo transaccional, aunque efectivo para el cumplimiento de tareas específicas, 

muestra un impacto más limitado en la cohesión y el clima a largo plazo. 

Şeşen et al. (2019) afirman que el liderazgo transaccional está basado en el 

proceso de cambio entre líder y seguidor, el líder supervisa intensamente a los miembros 
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de la organización para el cumplimiento de sus funciones. El personal que no se 

considera exitoso en estos controles e inspecciones generalmente es criticado o 

sancionado. Por otra parte, Khan et al. (2020) consideran que los líderes transaccionales 

actúan sobre la transacción recompensando a la fuerza laboral por desempeños 

estandarizados y castigándolos cuando se desvían de los estándares. El atributo del 

castigo fue la principal razón por la que no logró ganar popularidad por parte de los 

encuestados del estudio que ellos realizaron. Por lo tanto, con relación a la cultura 

organizacional, el liderazgo transformacional es más solidario en comparación con el 

liderazgo transaccional. 

Para Burns (1978) el líder transaccional es inmaduro, pues antepone sus 

necesidades a la de sus colaboradores, es más, no consigue aunar los esfuerzos de los 

miembros del grupo para alcanzar las metas comunes, sino que se centra bien en los 

intereses individuales o bien en los grupales, pero de manera aislada. 

El liderazgo transaccional es efectivo para instituciones educativas que tienen un 

propósito claro y estático o para cambios superficiales. Sin embargo, tal como muestra la 

teoría de cambio, las instituciones educativas que pretenden mejoras profundas, 

requieren un liderazgo que incida en la cultura y que promueva el cambio organizacional 

(Casique Guerrero y González Martínez, 2023). 

Liderazgo transformacional en Instituciones de Educación Superior 

Han existido muchos avances en cuanto al estudio del liderazgo en todas las 

evoluciones de sus dimensiones, siendo el liderazgo transformacional el que más ha 

llamado la atención en las últimas décadas (Bass y Avolio, 1994; Boe y Holth, 2015; 

Bono et al., 2012; Judge y Bono, 2000). Por su parte, Kouzes y Posner (2014) llegan a la 

conclusión de que los líderes transformacionales instan a sus seguidores a la mejora, 

incluso en diversos campos, aunque en particular ejercen influencia sobre las formas de 

pensar e inducen a la proyección de metas. Éstas incluyen dimensiones éticas y morales 

que se manifiestan en conductas específicas del líder (Díaz, 2020). En otras palabras, los 

líderes transformacionales tienden a aumentar su credibilidad y a ganar la confianza de 

sus seguidores, lo que les permite negociar y persuadir para crear entornos de 

colaboración. 
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Como lo mencionan Seltzer et al. (1989), el liderazgo transformacional 

proporciona una visión y un sentido de misión, se puede decir que inspira orgullo, gana 

respeto y confianza, a estas competencias y aptitudes se les denomina influencia 

idealizada, resaltando que este liderazgo es una motivación inspiradora porque comunica 

altas expectativas, usa símbolos para concentrar los esfuerzos, expresa propósitos 

importantes en forma sencilla. También es una motivación intelectual porque fomenta la 

inteligencia, la racionalidad y la solución cuidadosa de los problemas; se dice además 

que es una consideración individualizada, dado que concede atención personal a los 

subordinados, trata a cada empleado en formada individual, dirige y asesora. Es por esto 

por lo que este liderazgo posee características que lo hacen obtener las más altas 

capacidades de los subordinados. 

Los estilos de liderazgo, en especial el transformacional se estudian con 

frecuencia por el impacto que tienen en otras variables organizacionales que son 

relevantes para la obtención de resultados positivos dentro de las organizaciones (Judge 

y Piccolo, 2004; Yukl, 2013; Guerrero Bejarano et al., 2021; Parra et al., 2021; Melean 

et al., 2023; Thuy y Anh, 2024). 

El estilo del liderazgo transformacional, visto como modelo para orientar la 

dinámica de las instituciones educativas tiene sus particularidades. La naturaleza de este 

tipo de organizaciones cuyo propósito es la producción de conocimiento, implica 

mayores grados de complejidad y posibilidades de conflictividad entre los actores que 

las constituyen. Por este motivo, es importante detenerse en los rasgos que pueden 

definir el liderazgo transformacional como un estilo emergente que intenta ser 

fortalecido desde las instituciones educativas que apuestan por los cambios, en países 

como Ecuador (Cruz, 2020). 

Como modelo, el liderazgo transformacional se concibe como una forma de 

promover la participación en escenarios educativos que requieren fortalecer el trabajo 

colaborativo (Serrano et al., 2022); un proceso en el cual líderes y seguidores se ayudan 

mutuamente para alcanzar mayores niveles de moral y motivación (Burns, 1978, citado 

por Fernández y Quintero, 2017) o; el ejercicio de la dirección de equipos manteniendo 

constante el movimiento y el cambio organizacional (Pico y Coello, 2018). En 
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definitiva, se trata de un modelo que exige una visión compartida de las metas entre el 

líder y los seguidores para consolidar una unidad de propósito en la organización 

(Molina Vicuña, 2023).  

Ahora bien, en relación a la educación superior se han hecho grandes 

descubrimientos en cuanto al efecto que tienen los estilos de liderazgo en este tipo de 

instituciones. Por ejemplo, Al-Mansoori y Koç (2019) al encuestar a docentes de dos 

escuelas de ingeniería de dos países distintos (Estados Unidos y Qatar), descubrieron 

que el estilo transformacional está altamente correlacionado con los niveles de 

satisfacción laboral. Asimismo, la investigación llevada a cabo por Akhtar et al. (2019) 

donde participaron 273 estudiantes de maestría de una universidad de China, arrojó que 

la percepción de este estilo tiene un efecto positivo en la comunicación y confianza entre 

los miembros del equipo de trabajo, lo que en consecuencia mejora la creatividad y el 

desempeño de estos. Por otra parte, Rodríguez Ponce y Pedraja Rejas (2017) realizaron 

un estudio en 38 unidades académicas de cuatro universidades chilenas, y descubrieron 

que dos dimensiones del estilo transformacional (influencia idealizada atribuida y 

estimulación intelectual) impactan de manera positiva sobre el clima orientado al 

servicio de los estudiantes, es decir, en el clima donde los docentes se preocupan por la 

preparación de clases, por los alumnos y por la calidad de los procesos educativos, lo 

que en consecuencia afecta de manera directa y significativa a la calidad de las carreras 

universitarias. Este último planteamiento se ve respaldo por el estudio llevado a cabo por 

Araneda Guirriman et al. (2016), donde al analizar a 55 docentes de seis universidades 

del norte de Chile, descubrieron que el estilo transformacional es el que tiene mayor 

impacto favorable en la calidad de las carreras de pregrado. 

El trabajo de Benítez y Herrera (2023), concluye por su parte, que el liderazgo 

transformacional está relacionado con la comunicación asertiva como mecanismo de 

entendimiento para trabajar en pro del bien común, así como, con la dimensión 

cognitiva, afectiva y conductual de los estudiantes convirtiéndose en un mecanismo 

expedito para la optimización de la gestión de los procesos escolares. 

Alcázar (2020) considera que los líderes transformacionales tienen la capacidad 

de inspirar a sus seguidores a través de su visión y su carisma. Además, este tipo de 
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liderazgo puede influir en la motivación y el compromiso de los seguidores. En todo 

caso, de acuerdo con Molina Vicuña (2023), la transformación de las organizaciones 

viene a representar hoy en día, no una decisión de quienes la dirigen, sino una demanda 

del contexto cada vez más apremiante y competitivo que enfrentan, tanto las empresas 

como las organizaciones sociales y educativas. 

Los líderes transformacionales inspiran pasión y compromiso en sus seguidores y 

logran motivar a estos creando una visión atractiva, siendo un buen modelo a seguir y 

estableciendo metas desafiantes en un clima de respeto (Pedraja Rejas, Vega Massó y 

Riquelme Castañeda, 2018), con el fin de empoderar a sus subordinados para lograr 

alinear sus objetivos y los institucionales (Araneda Guirriman et al., 2016). El liderazgo 

transformacional se compone de cinco factores, los cuales son: influencia idealizada 

(atribuida y conductual), aquí los subordinados convierten a sus líderes en modelos de 

referencia al considerar que las características y/o conductas exhibidas por estos son 

relevantes (Asrar-ul-Haq y Kuchinke, 2016); motivación inspiracional, referida a la 

capacidad del líder de inspirar y motivar a sus seguidores, promoviendo una visión 

común y creando un clima de confianza y mutuo entendimiento (Rodríguez Ponce y 

Pedraja Rejas, 2017); estimulación intelectual, basada en las características de los líderes 

para desafiar las ideas y valores de sus seguidores al resolver problemas (Jyoti y Dev, 

2015), y por último, consideración individualizada, la cual ocurre cuando el líder se 

caracteriza por prestar atención a las necesidades individuales de sus subordinados, 

proporcionando empatía, un clima de apoyo y oportunidades de capacitación y 

aprendizaje (Niessen et al., 2017). 

El estilo de liderazgo transformacional es el que suele prevalecer en instituciones 

educativas (Brown y Moshavi, 2002; Díaz, 2020; Kouzes y Posner, 2019; Thieme y 

Treviño, 2012). El trabajo de los líderes educativos se centra en preparar sus 

instituciones para poner en marcha acciones y estrategias que respondan a las constantes 

demandas de cambio que exige la sociedad. En este sentido, el alto desempeño en la 

gestión educativa se determina mediante una gran variedad de indicadores, entre los que 

destacan el aprovechamiento estudiantil, la retención de los mismos estudiantes, la 

eficiencia terminal y el desempeño socioprofesional de los egresados y, desde luego, el 

prestigio institucional. 
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En ambientes académicos, el liderazgo transformacional también puede 

encontrarse presente, y un estudio realizado en una universidad asiática por Andriani et 

al. (2018), en el que se contrasta el efecto de este liderazgo, la motivación y el 

desempeño de los docentes, resalta que el liderazgo transformacional tiene un efecto 

significativo en el desempeño de estos. Al igual, la motivación tiene un efecto favorable, 

cuando se implementa como factor de este liderazgo. 

Diversos investigadores contrastan el liderazgo transformacional del liderazgo 

transaccional, sin embargo, algunos de ellos, como Robbins y Judge (2017), mencionan 

que se complementan entre sí, pero no recíprocamente, esto es que, el liderazgo 

transformacional puede implementarse sobre el de tipo transaccional, incluso es 

potenciado el nivel de esfuerzo de los seguidores, pero no así, viceversa; el liderazgo 

transaccional por sí solo no es suficiente para ejercer un adecuado liderazgo, es decir, se 

sería un líder promedio. Incluso mencionan los autores, que los mejores líderes son tanto 

transformacionales como transaccionales en algunas ocasiones.  

A pesar de sus múltiples beneficios, la implementación del liderazgo 

transformacional en la educación superior enfrenta ciertos desafíos. Según Sathiyaseelan 

(2021), uno de los principales obstáculos radica en la resistencia al cambio por parte de 

los docentes y administradores, especialmente en contextos donde prevalecen estructuras 

organizacionales rígidas. Para superar esta barrera, se recomienda que las instituciones 

de educación superior desarrollen programas de formación continua en liderazgo, 

enfocados en la gestión del cambio y la construcción de una visión compartida. 

Además, estudios como el de Cheng y Casihan (2024) resaltan que el liderazgo 

transformacional debe adaptarse a las características de cada contexto universitario, 

considerando factores como la diversidad cultural, los niveles de autonomía académica y 

las expectativas del personal docente y administrativo. 

Como se ha venido acotando, el liderazgo, visto como un fenómeno tanto social 

como psicológico, tiene múltiples variantes y modelos que se ajustan según la necesidad 

del líder, las circunstancias del contexto y la relación con los seguidores; frente a esto, el 

modelo de liderazgo transformacional emerge como una sugerencia inicialmente 

fomentada por Bass como una contraposición al liderazgo transaccional; este último 
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proponía la motivación a través de recompensas inmediatas y sanciones, sin embargo, 

Bass (1985) argumenta que la motivación basada únicamente en recompensas 

extrínsecas resulta débil y de corto alcance, ya que no logra inspirar un compromiso 

profundo ni un cambio duradero en los seguidores y en la organización. 

En contraste, el estilo de liderazgo transformacional propone generar un impacto 

más profundo a nivel de conciencia al apelar a las motivaciones intrínsecas de los 

individuos, inspirándolos a alcanzar metas más elevadas y a alinearse con un propósito 

colectivo que trasciende sus propios intereses personales. En este modelo el líder 

propone su estrategia de liderazgo a través de maximizar el desarrollo personal de sus 

seguidores, especialmente de la autoestima y la autorrealización para aumentar las 

capacidades del grupo (Mendoza Torres y Ortiz Riaga, 2006). Este modelo se centra en 

inspirar y motivar a los individuos para maximizar sus habilidades y competencias en 

pro de alcanzar objetivos colectivos, buscando que el líder aumente su influencia en los 

seguidores, fomentando un sentido de propósito y pertenencia compartido y elevando la 

conciencia colectiva de los seguidores, lo que conlleva a una verdadera transformación y 

cambios tanto en el grupo y la organización como en la sociedad. Uno de los desafíos 

que enfrenta este modelo radica en la capacidad del líder para movilizar los esfuerzos del 

grupo, manteniendo la motivación y el compromiso sin acudir a la recompensa 

inmediata (Moyano Prieto et al., 2024). 

El análisis de los tres enfoques o estilos de liderazgo más debatidos por la 

literatura científica (transaccional, transformacional y situacional) permite plantear que, 

en dependencia del contexto que se presente, el líder puede asumir un liderazgo 

transaccional, transformacional, o ambos, los cuales son considerados como los estilos 

que más influyen en la cultura organizacional de cualquier entidad. En este sentido, el 

líder sabrá si aplicar incentivos/castigos, o influir en sus colaboradores para lograr las 

metas organizacionales, tendiendo en cuenta el contexto bajo el cual desarrolla sus 

actividades. 

El ejercicio del liderazgo influye directamente en el éxito o fracaso de una 

organización, por lo que es imprescindible que el estilo implementado sea el adecuado, 

para que el liderazgo sea efectivo y eficaz. Si el liderazgo no se ejerce correctamente, 
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puede afectar el desempeño laboral, el clima organizacional, el trabajo en equipo, la 

satisfacción, la motivación, entre otros factores organizacionales.  

2.2.1.2 Impacto del liderazgo en la gestión universitaria 

Entre los retos que tiene el efectivo ejercicio del liderazgo, es que el entorno de 

trabajo se ha vuelto mucho más complejo en términos de la naturaleza y la dinámica de 

los desafíos que enfrentan los líderes (Mohanty et al., 2016), por lo que estos deben ser 

flexibles para permitir así la adaptabilidad organizacional, como medida para sobrevivir 

y prosperar en el futuro. De igual manera, el proceso por el cual los seguidores ven el 

liderazgo no solo implica mecanismos organizativos formales (cargo u ocupación) sino 

también las redes informales que rodean a estos, ya que es necesario que el liderazgo sea 

construido socialmente, con el fin de que los líderes cuenten con la credibilidad y el 

reconocimiento de sus seguidores (Chiu et al., 2017). 

El liderazgo ejerce una influencia directa y estructural en la calidad de la gestión 

universitaria, incidiendo en los procesos estratégicos, académicos, administrativos y en 

la articulación con los actores institucionales. La dirección efectiva en instituciones de 

educación superior requiere de competencias que integren la planificación estratégica, el 

desarrollo del talento humano y la capacidad de adaptación al cambio, elementos claves 

en contextos dinámicos y globalizados.  

Diversas investigaciones han demostrado que el liderazgo universitario 

transforma la gestión institucional al potenciar la cultura organizacional, facilitar la 

innovación educativa, y fomentar el compromiso del personal académico y 

administrativo. Salazar-Rebaza et al. (2022) señalan que los nuevos modelos de gestión 

universitaria están orientados al desarrollo de competencias directivas, liderazgo 

participativo y toma de decisiones estratégicas con visión prospectiva. En este sentido, la 

gestión universitaria moderna requiere de líderes con visión estratégica, capacidad de 

innovación, competencia comunicacional y habilidad para promover entornos 

colaborativos. 

El liderazgo efectivo permite la articulación de objetivos institucionales con la 

planificación estratégica, la promoción de políticas de calidad y la gestión eficiente de 

recursos humanos y financieros. En este sentido, la investigación de Pérez Ortega y 
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Moreno Freites (2019) demuestra que existe una relación directa y significativa entre el 

liderazgo transformacional y la gestión universitaria, especialmente en las dimensiones 

de docencia, investigación, extensión y bienestar institucional. El estudio indica que los 

líderes que inspiran estimulan intelectualmente y generan confianza, fortalecen la 

gobernanza universitaria y optimizan los procesos institucionales. 

En el contexto africano, Coxwell Achanga (2012) destaca que la expansión del 

sistema universitario requiere de líderes visionarios capaces de adaptar prácticas 

gerenciales modernas a las realidades socioeconómicas de sus países. Esto conlleva un 

replanteamiento de los estilos de liderazgo para incluir aspectos como la gestión 

democrática, la transparencia institucional y la equidad en la toma de decisiones, 

elementos que también son aplicables a contextos institucionales con estructuras 

jerárquicas como la ESPE. 

Desde una visión latinoamericana, el liderazgo universitario se asocia también a 

la gestión integral del conocimiento y la interrelación con el entorno social. Pérez Ortega 

y Moreno Freites (2019) desarrollaron un modelo que correlaciona el liderazgo 

transformacional con la gestión universitaria en cuatro dimensiones como son la 

docencia, investigación, extensión y soporte institucional. Su análisis determinó que el 

liderazgo facilitador de acciones es la dimensión con mayor impacto, lo que sugiere que 

los líderes que promueven la participación y la autonomía institucional generan mayores 

niveles de eficacia organizacional. 

Asimismo, el estudio de Salazar-Rebaza et al. (2022) identificó tendencias en la 

gestión universitaria que privilegian estilos de liderazgo basados en inteligencia 

emocional, compromiso ético y participación colaborativa. Se destaca que el liderazgo 

universitario tiene un impacto transversal sobre la gestión académica, administrativa y 

estratégica. Por lo tanto, mejorar el liderazgo en los niveles directivos universitarios es 

una condición esencial para el logro de resultados institucionales sostenibles y 

pertinentes, especialmente en contextos jerárquicos mixtos como el de la ESPE. 

Además, O'Mullane (2011) plantea que los retos contemporáneos de la educación 

superior, como la digitalización, la internacionalización y las demandas sociales, exigen 

líderes universitarios con una mentalidad adaptativa y capacidades de gestión en 
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entornos complejos. Esta perspectiva destaca la importancia del liderazgo situacional, 

que permite respuestas flexibles y coordinadas a los desafíos organizacionales. Tales 

modelos fomentan la construcción de comunidades académicas sólidas, orientadas a la 

innovación, la inclusión y la excelencia académica. 

2.2.1.3 Cultura organizacional en las Instituciones de Educación Superior  

La cultura de las organizaciones es un intangible que no puede observarse de 

manera inmediata, al decir de Ovillo Valverde et al. (2023), lo que hace necesario su 

comprensión, como premisa para gestionarla y lograr su fortalecimiento. 

El estudio de la cultura organizacional inició, según Cújar et al. (2013), desde el 

enfoque organizacional, aportado por la Escuela de las Relaciones Humanas de la 

Administración, a principios del siglo XX, con los experimentos de Elton Mayo (como 

se citó en Carrillo Punina, 2016) para conocer los efectos de ciertas condiciones de 

trabajo en los resultados de los trabajadores. 

Desde entonces hasta la fecha, se han desarrollado una infinidad de 

posicionamientos y modelos teóricos que tratan de medir y explicar cómo funciona la 

cultura organizacional y cómo ésta afecta la productividad y otras variables en diferentes 

organizaciones (Siqueiros Quintana y Vera Noriega, 2022). 

El análisis de la cultura organizacional en las instituciones educativas presume 

una posición teórica previa del concepto de cultura. Marcillo (2018), al decir de la 

UNESCO, sostiene que la cultura puede considerarse como el conjunto de los rasgos 

diferenciadores, espirituales y materiales, intelectuales y afectivos que identifican una 

sociedad o un grupo social. Ella engloba, además de las artes y las letras, los modos de 

vida, los derechos fundamentales al ser humano, los sistemas de valores, las tradiciones 

y las creencias. En tal sentido, Velázquez Martínez et al. (2018), connotan que existen 

disímiles puntos de vista y enfoques, que provocan que su conceptualización sea tan 

variada como las disciplinas que se dedican a su estudio, entre las que mencionan a la 

Antropología, la Sociología, la Psicología y la Dirección, aunque le adjudican a la 

ciencia antropológica las indagaciones fundamentales en torno a la categoría. A partir de 

esa aclaración y de la exploración de varias definiciones, estos investigadores establecen 

rasgos que consideran comunes en la comprensión de la cultura, a saber: 
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• Se conforma por elementos que distinguen una sociedad o grupo determinado. 

• Dentro de los elementos se encuentran aspectos subjetivos (valores, 

costumbres, creencias, hábitos) y objetivos (cualquier producto de la obra humana o de 

la naturaleza que identifica un espacio). 

• Es un constructo que regula dinámicas y comportamientos en la medida que 

surge y se desarrolla con la aprobación de ese grupo o sistema social. 

• Está en constante evolución y desarrollo. 

Ovillo Valverde et al. (2023), expresan que la cultura organizacional es 

determinante en el éxito de una organización, genera diferencia entre organizaciones, 

define identidad y visión entre los colaboradores, genera compromiso institucional y 

brinda estabilidad del sistema social. En este mismo orden, Salcedo Ticlla et al. (2023), 

plantean que, en el ámbito educativo, estriba en el compromiso e identificación de la 

institución donde los docentes laboran para esforzarse en brindar la educación de 

calidad, lo cual es muy relacionado en lo académico, cuyos resultados en exámenes 

internacionales revelan que hay mucho por trabajar.  

Si bien es cierto que la cultura organizacional ha sido estudiada ampliamente en 

las empresas, en el ámbito de las universidades son escasos los estudios, pero desde los 

resultados obtenidos en las organizaciones en general, se ha comprobado que la cultura 

puede variar de una organización a otra y los resultados dependen de la consolidación 

del conjunto de factores al momento de evaluar y las estrategias futuras para mejorar 

(Leyva Cordero et al., 2021). 

En el ámbito de la educación, la tradición individual y colectiva de sus actores 

fomentan los valores, costumbres y creencias que impulsan la capacidad de aprender e 

innovar para formar profesionales de éxito (Rosas et al., 2020), dado que, los centros de 

educación superior son organismos responsables de la generación y transmisión de 

conocimiento, investigación y difusión (Giraldo de López y Pereira de Homes, 2011). 

Además, las entidades de educación superior son grupos sociales con características 

culturales propias, normas, principios y creencias centradas en disciplina, intelecto, 

ciencia, innovación, tecnología y autonomía que guían el desarrollo de las actividades 
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sustantivas de formación, investigación y vinculación (Marcillo et al., 2018; Lorca y 

Araneda, 2016).  

González Campo et al. (2020), asumen una propuesta de Cameron y Quinn sobre 

cuatro tipos de culturas: adhocrática, clan, mercado y jerárquica. La cultura 

adhocráctica, es aquella donde se presentan cambios permanentes en la organización, no 

existe un comportamiento siguiendo patrones o rutinas, hay una orientación desde las 

regulaciones internas de la organización, el criterio de la delegación en los equipos de 

personas es una de las premisas organizacionales. La cultura jerárquica es orientada por 

la estructura organizacional existente, por el mapa de procesos o el manual de funciones, 

las normas son la premisa organizacional por excelencia en este tipo de cultura, existen 

roles definidos y niveles de decisiones. Mientras que la cultura clan, busca desarrollar 

competencias de trabajo en equipo basadas en relaciones de confianza y de colaboración, 

por medio de la motivación y el empoderamiento y la cultura mercado es aquella donde 

domina la competitividad y la productividad que se logra a través de un fuerte énfasis en 

el posicionamiento externo y el control, se fundamenta también en la eficacia de la 

organización y el logro de objetivos (Cameron y Quin, 2006).  

Del análisis de la revisión documental realizado por Carrillo Punina et al. (2023), 

se determina que las universidades e instituciones de educación superior tienen dos tipos 

de cultura organizacional dominante: jerárquica/burocrática y de mercado que tienen 

características orientadas a los resultados y al éxito, por su parte, la cultura deseada para 

la mayoría de los centros de educación superior es clan y adhocrática, es decir, 

orientadas a las personas. Estas tipologías se presentan considerando que las 

universidades tienen una estructura vertical, se centran en la tarea y control, la cohesión 

se logra por los líderes formales e informales, se orientan a los resultados, trabajan para 

lograr el éxito, productividad y competitividad y buscan mayor participación y 

posicionamiento en el sector educativo. 

González et al. (2016), manifiestan que, en el contexto de las instituciones de 

educación superior, es necesario desarrollar estrategias que contribuyan a fortalecer una 

cultura innovadora, en la que los valores y las conductas predominantes respondan al 

desarrollo de las funciones sustantivas de formación, investigación y extensión. 
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Toda organización desde el punto de vista cultural está interrelacionada a través 

de un sistema socio estructural compuesto de estructurales formales, estrategias, 

políticas, procesos de gestión y todo lo correspondiente a componentes auxiliares de la 

realidad y funcionamiento de una organización (metas formales y objetivos, autoridad y 

estructura de poder, mecanismos de control, recompensa y motivación, procesos de 

reclutamiento, selección y educación, procesos de gestión diversos). Todos estos 

aspectos están mediados por la orientación de los directivos universitarios (González 

Campo et al., 2020), quienes deberán contar con las competencias necesarias para el 

ejercicio del liderazgo, o sea, para influir en sus colaboradores y motivarlos hacia el 

logro de las metas de la organización y, con ello, al fortalecimiento de la cultura 

organizacional. 

En este sentido, desarrollar las competencias en liderazgo de los directivos de 

una institución de educación superior; así como incorporar procesos de motivación e 

integrar a los actores a todas las actividades institucionales, son parte de la construcción 

de una cultura organizacional sólida. 

En el contexto educativo, se ha observado que una cultura organizacional sólida 

fomenta la participación activa de los docentes y estudiantes, lo que a su vez contribuye 

a un ambiente de aprendizaje más efectivo y enriquecedor (Burbano Pérez, 2020; 

Chiquito Tigua y Aranea Pionce, 2024). Además, una cultura organizacional positiva 

puede facilitar la adaptación al cambio, un aspecto crítico en un entorno laboral que está 

en constante evolución (Montoya Santa et al., 2022; Ovillo Valverde et al., 2023). 

Por lo tanto, es evidente que la cultura organizacional no solo es un aspecto 

intrínseco de la identidad de una organización, sino que también es un componente 

estratégico que puede influir en su éxito a largo plazo (Allán Baño et al., 2025). 

Por otro lado, Robbins (2004) refiere que la cultura organizacional se forma y se 

consolida con el pasar de los años, los miembros de una organización comparten las 

creencias y costumbres al tenerlas como la base de la organización, de esta manera se 

establecen los valores de manera sólida y firme, con un trabajo arduo, donde se afianzan 

los valores en los colaboradores, para ello es necesario contar con un ambiente y estilo 

de liderazgo adecuados. 
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2.2.2 Relación entre liderazgo y cultura organizacional  

El liderazgo es una consecuencia de la cultura organizacional y esta es el 

resultado del ejercicio del liderazgo, es decir, el liderazgo y la cultura organizacional son 

dos constructos que están entrelazados, ya que uno requiere del otro (Schein, 2010). En 

las organizaciones, la creación de la cultura permite identificar los comportamientos 

adecuados para el éxito. De hecho, el ejercicio del liderazgo con altos niveles de 

comunicación en apoyo a la cultura de la organización constituye un ejemplo que define 

las reacciones de los miembros de la organización (Fairholm, 1994). En este sentido, la 

influencia que un líder puede ejercer sobre la cultura de una organización es diferente si 

dicho líder es el fundador de la organización, si ejerce su labor en el marco de una 

organización ya consolidada o si la organización atraviesa un periodo de crisis (Trice y 

Beyer, 1993). 

Autores como Tsui et al. (2006), han establecido una fuerte relación entre el 

liderazgo y la cultura organizacional. Sin embargo, también afirman, al igual que Castro 

Solano y Lupano Perugini (2005), que pueden existir factores en el comportamiento del 

liderazgo de los responsables de las empresas que afecten la cultura organizacional. Son 

los líderes quienes influyen en la cultura de cada organización, teniendo en cuenta 

aspectos clave como el carisma, el trabajo en equipo, la innovación y la autoridad, entre 

otros. Tanto el liderazgo como la cultura permiten ajustar y llevar a cabo correctamente 

la gestión de la organización. Por lo tanto, los gerentes deben preocuparse por elegir y 

modelar adecuadamente el estilo de liderazgo que les permita lograr un buen enfoque 

hacia su cultura organizacional. De lo contrario, podrían surgir diversas implicaciones 

prácticas, como afectaciones en las actividades, mal ambiente laboral, falta de 

motivación y eficiencia, y bajo rendimiento.  

Otros autores explican que se ha demostrado que el liderazgo contribuye en 

gran medida a la creación, transformación y mantenimiento de las culturas 

organizacionales debido a que la influencia del liderazgo sobre la cultura organizacional 

se realiza a través de una serie de conductas excepcionales que han sido atribuidas en 

muchas ocasiones a los líderes (Molero, 2002). 
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El ejercicio y desarrollo del liderazgo puede llegar a afectar a las 

organizaciones, por lo que es imperativo que el estilo de liderazgo implementado sea el 

adecuado, desarrollando una comprensión exhaustiva de lo que implica y lo necesario 

para que el liderazgo sea eficaz. Si el liderazgo no se ejerce correctamente, puede afectar 

el desempeño de los empleados, el clima laboral, el trabajo en equipo, la satisfacción, 

entre otros factores. Esto se debe a que el liderazgo se relaciona de manera positiva con 

todos estos aspectos. 

El liderazgo tiene un papel determinante en la configuración y evolución de la 

cultura organizacional. Los líderes no solo establecen las normas y valores que definen 

el carácter de la organización, sino que también actúan como modelos a seguir, cuya 

conducta y decisiones refuerzan estos principios día a día (Tufiño Guaicha y Manobanda 

Ruiz, 2022). A través de sus interacciones y políticas implementadas, los líderes 

transmiten y consolidan la cultura organizacional, asegurando que sea absorbida y 

practicada por todos los miembros de la organización. Además, en momentos de 

transformación necesaria, son los líderes quienes guían el proceso de cambio cultural, 

alineando la cultura existente con nuevas visiones y estrategias empresariales (Salcedo 

Peña, 2022). 

Si una organización no reflexiona sobre su cultura, esto tendrá un impacto en su 

desempeño y los resultados, que pueden no ser favorables, perdiendo control en aspectos 

como la eficiencia, el entusiasmo y la flexibilidad, entre otros. Por ello, Roldan y 

Ricardo (2012) consideran que la cultura es un factor determinante para la supervivencia 

de las organizaciones. Boada et al. (2021) establecen que la cultura organizacional es un 

aspecto subyacente de las organizaciones, es decir, se encuentra en su interior y no es 

observable a simple vista. Sin embargo, quienes están dentro de la organización pueden 

percibirla, al igual que el liderazgo. Si estos aspectos se ven afectados, la organización 

completa también puede verse llevada al fracaso. Giberson et al. (2019) señalan que, si 

las organizaciones no centran su atención en el liderazgo y la cultura organizacional, 

pueden ocurrir afectaciones, como la pérdida de valores y problemas en las relaciones 

entre los distintos niveles jerárquicos de la entidad. 
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Es por ello, que Siliceo et al. (1999) mencionan que los responsables de las 

organizaciones considerados como los líderes son quienes deben fomentar una cultura 

organizacional sana y proactiva dentro de las mismas, logrando la productividad, lealtad 

y confianza en sus trabajadores para el beneficio de la organización, buscando ser 

grandes visionarios, inspiradores y motivadores; también, deben propiciar el buen 

cambio en la cultura de la organización, ya que son ellos quienes la construyen (Pirela 

de Faría, 2010).  

La cultura se forma y se transforma a través de las interacciones diarias, las 

políticas internas, y significativamente, a través del ejemplo y las acciones de los líderes 

(Cancino y Vial Aliaga, 2022). Los líderes juegan un papel determinante en la 

modelación de la cultura, ya que son ellos quienes comunican y refuerzan los valores y 

las expectativas que forman la base de la cultura organizacional. Además, los líderes 

efectivos son capaces de adaptar y transformar la cultura organizacional para alinearla 

con los cambios en el entorno externo y las estrategias empresariales (Vesga Rodríguez 

et al., 2020). 

Por otro lado, se han encontrado diversos estudios donde relacionan la cultura 

con el liderazgo, el impacto que tienen una sobre la otra y si estos componentes permiten 

el éxito (Schimmoeller 2010; Tsui et al., 2006) o comprenden la dinámica dentro de la 

gestión (Coury y Peçanha, 2016), así como la relación con un solo estilo de liderazgo, y 

con aspectos como el clima organizacional ya que su influencia repercute en el buen 

funcionamiento de las organizaciones (Lescano, 2017); también estudios donde se 

analizan los perfiles de liderazgo de diferentes lugares y conocer si hay diferencias 

culturales (Espinoza et al., 2015), así como el comportamiento de los líderes (Taormina, 

2008). 

Además, existen otras investigaciones que especifican las percepciones de 

estilos de liderazgo transformacional y transaccional en relación con la cultura 

organizacional (Pirela de Faría, 2010); o solamente el liderazgo transformacional 

(Frontiera 2010; Soumendu, 2009), así como relacionar estos dos estilos con el liderazgo 

ético y la cultura (Shamas-ur-Rehman y Ofori, 2009), de igual forma el promover el 

liderazgo en mujeres dentro de la cultura organizacional (Howard, 2006); el análisis del 
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liderazgo de género (Alabart et al., 2006), liderazgo carismático (Wilderon et al., 2012), 

el liderazgo auténtico que promueve satisfacción laboral (Azanza et al., 2013), así como 

análisis de aspectos teóricos sobre estos fenómenos de estudio (León, 2001; Vázquez 

Alatorres, 2013). 

Los vínculos relacionados con la cultura organizacional se analizan mejor a 

través de los estilos de liderazgo transformacional y transaccional. Esto se debe a que 

estos dos enfoques de liderazgo fomentan y mejoran una cultura organizacional positiva 

(Díaz Bedoya et al., 2024).  

Cabe mencionar que, se encontró en un estudio que el estilo de liderazgo 

transformacional tiene una correlación positiva con el tipo de cultura clan y adhocrática 

pero no con la cultura de mercado y jerárquica, resaltando que el liderazgo 

transformacional mantiene mayores niveles de correlación que el estilo transaccional 

(Schimmoeller, 2010). 

Schein y Schein (2019), por su lado, afirman que “la cultura organizacional no 

es un fenómeno fijo [sino que] evoluciona continuamente a medida que los líderes 

toman decisiones y modelan comportamientos que influyen en los valores compartidos 

de la organización” (p. 48). En este sentido, los líderes tienen un rol determinante en la 

creación y mantenimiento de una cultura organizacional que permita a las 

organizaciones afrontar retos contemporáneos y adaptarse a contextos cambiantes. 

La cultura organizacional y el liderazgo se reflejan en un impacto importante en 

la productividad de una organización, lo cual es trascendental en las organizaciones, 

donde el factor humano es esencial para cualquier proceso de cambio intrínseco, sean 

públicas o privadas. Es difícil predecir cómo reaccionan las personas a los cambios y 

cuál es la manera de acoplarse a ellos, ya que por lo general existe una resistencia debido 

a que cada persona tiene capacidades, expectativas y formación diferentes (Padilla 

Guerrón et al., 2024). A lo largo de la historia se ha podido evidenciar que, si los 

miembros de una organización están alineados y se identifican con los valores de la 

empresa, estarán dispuestos a trabajar para alcanzarlos y tanto la satisfacción como el 

ambiente laboral y la producción, mejoran. 
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Montoya Santa et al. (2022) en su tesis “Liderazgo transformacional y cultura 

organizacional” buscan analizar la influencia del liderazgo transformacional en la cultura 

organizacional. La metodología adoptada es una revisión documental de conceptos 

claves sobre liderazgo transformacional y cultura organizacional, haciendo énfasis en su 

importancia en organizaciones modernas. El proyecto concluye que el liderazgo es un 

componente esencial para concretar la estrategia y la cultura organizacional, enfatizando 

en el desarrollo y empoderamiento de los colaboradores para ser más estratégicos y 

empáticos. Se destaca que el liderazgo y la cultura organizacional son pilares 

fundamentales de cualquier entidad, afectando positivamente los resultados a través de 

una adecuada planificación y control. Además, se observa que un buen liderazgo es 

crucial para la estabilidad y el progreso positivo en el interior de la organización, lo que 

se traduce en un mejor desempeño de los empleados y en la consecución de los objetivos 

organizacionales. Esta investigación teórica descriptiva documental, que comprende el 

período 2010-2020, aporta nuevos conocimientos al analizar documentos sobre 

liderazgo transformacional y cultura organizacional. 

Aguilar Sánchez (2022), presentó su artículo científico titulado “Cultura 

organizacional y liderazgo en instituciones militares en constante cambio”. Este estudio, 

de tipo cualitativo, destaca la necesidad de una cultura organizacional flexible que 

permita adaptarse a un entorno globalizado y dinámico, subrayando la evolución de 

estos conceptos a lo largo del tiempo y su impacto en el desempeño militar. El autor 

concluye que es responsabilidad del líder gestionar herramientas para mejorar las 

relaciones humanas y desarrollar el talento del personal militar, argumentando que el 

Ejército debe implementar programas de formación para fortalecer estas habilidades y 

promover un liderazgo efectivo. 

La práctica de un liderazgo efectivo fomenta culturas organizacionales 

favorables en contextos educativos, ya que se observan mejoras tanto en el desempeño 

del personal docente como en el de los estudiantes. Entre las principales características 

de dichas culturas, están la adaptación al cambio y su respuesta oportuna a las 

necesidades de sus diferentes públicos (estudiantes, donadores, empleadores) (Kouzes y 

Posner, 2019). 
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La literatura revisada evidencia que el liderazgo y la cultura organizacional se 

retroalimentan mutuamente. Mientras el liderazgo dirige la transformación cultural, la 

cultura establece las condiciones que hacen viable dicha transformación, siendo ambos 

elementos esenciales para el desarrollo estratégico y sostenible de las organizaciones. 

2.2.3 Formación por competencias directivas en instituciones de educación superior 

La formación por competencias es un proceso que integra varias etapas y que va 

dirigida, fundamentalmente, a la adquisición y/o desarrollo de las competencias 

necesarias para el ejercicio de una profesión determinada. La misma debe estar alineada 

con la estrategia de la organización, en tanto, se busca que cada individuo implicado en 

el proceso formativo mejore su desempeño individual para contribuir a la mejora del 

desempeño organizacional. 

Como proceso consciente, transformador e intencional, ha de ser gestionado, en 

tanto, el carácter cultural e intencional de la formación de directivos, precisa de una 

gestión de la formación que distinga su naturaleza esencialmente humana. Es decir, tal y 

como asegura López (2010), el proceso de formación de directivos debe gestionarse en 

función de resolver los problemas de significado para el puesto de dirección y de la 

organización en general. 

El desarrollo de un programa formativo es un proceso sistemático (Berrocal y 

Pereda, 1999). En el caso del personal directivo, en primer lugar, se deben identificar y 

detectar las necesidades formativas en términos de competencias; en segundo lugar, los 

programas de formación deben diseñarse y llevarse a cabo de acuerdo con las 

necesidades de formación, estableciendo para ello las modalidades y metodologías de 

aprendizaje que mejor se adecuen al personal directivo y su contexto organizacional; y, 

en tercer lugar, se debe evaluar el programa (Castaño y García Izquierdo, 2019). 

Para la identificación y detección de las competencias que el personal directivo 

necesita desarrollar, Briscoe y Hall (1999) proponen seguir el enfoque híbrido que 

permite tener en cuenta los requisitos actuales y futuros de la organización combinando 

investigación cualitativa y cuantitativa. Una vez identificadas y detectadas las 
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competencias que debe desarrollar el personal directivo, la siguiente etapa es el diseño y 

propuesta del programa formativo para su desarrollo.  

Este programa está basado en el modelo del proceso de enseñanza-aprendizaje 

sugerido por de Miguel (2006), donde el centro de atención para la planificación de las 

modalidades, métodos y evaluación del programa lo ocupan las competencias que se 

deben desarrollar. 

En cuanto a las estrategias metodológicas para la formación (de Miguel, 2006), 

el programa formativo sigue un diseño modular que facilita la ejecución solamente de 

aquellos módulos necesarios en función de los resultados de la evaluación/certificación 

inicial de las competencias. No obstante, esta propuesta se complementa con otros 

métodos especialmente adecuados para el desarrollo de competencias donde encajan 

tanto el método expositivo, como otras metodologías activas como son el estudio de 

casos, las tutorías, las simulaciones, la resolución de problemas y los serious games. 

Estas metodologías, que van en línea con la tradición de aprender haciendo, permiten 

formar para enfrentar nuevas situaciones con éxito (Stene, 1970) haciendo uso de las 

nuevas tecnologías para la formación en competencias de una manera atractiva 

(Korteling et al., 2013). 

En el campo de la formación de directivos, son muchos los modelos que han 

surgido y que han sido utilizados, experimentados y puestos de moda en determinados 

momentos por diversas razones. La concepción del modelo de López (2010) se enmarca 

desde una perspectiva de formación por competencias, Codina (2004), deriva algunas 

exigencias que debe poseer este proceso de formación de directivos como es utilizar 

métodos variados en los que los participantes intercambien enfoques y experiencias 

reales, independientemente de que se puedan utilizar videos, estudios de casos u otro 

tipo de materiales de otros contextos. 

Por último, tras la ejecución del programa de formación, la siguiente etapa es su 

evaluación, para lo cual se propone tener en cuenta qué información debe recopilarse, 

cuándo y cómo recopilar dicha información (Castaño y García Izquierdo, 2019). 

En relación con el qué y el cuándo, por un lado, siguiendo los niveles del New 

World Kirkpatrick Model (Kirkpatrick y Kirkpatrick, 2016) se propone la evaluación de 
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los siguientes aspectos: (1) las reacciones, esto es, el grado en que los participantes en el 

programa de formación son favorables al programa y lo encuentran atractivo y relevante; 

(2) el aprendizaje, es decir, el grado en que se adquiere el conocimiento, las habilidades, 

la actitud, la confianza y el compromiso previstos; (3) el comportamiento, referido al 

grado en que se aplica en el trabajo lo aprendido en el programa de formación y (4) los 

resultados, es decir, el grado en que se producen resultados específicos esperados como 

consecuencia de la formación. Para obtener la información sobre estos cuatro aspectos, 

lo más adecuado es hacer una evaluación después de la ejecución del programa de 

formación y repetirla pasado un tiempo para analizar la estabilidad de los cambios 

obtenidos con el programa. Además, sería recomendable evaluar el aprendizaje, el 

comportamiento y los resultados también antes de la ejecución del programa con la 

finalidad de valorar en qué medida la formación ha sido efectiva.  

Por otro lado, se debe evaluar la idoneidad del programa periódicamente para 

valorar la posibilidad de modificar su modalidad, metodologías de aprendizaje y las 

competencias a desarrollar dado el contexto actual de continuos cambios. Asimismo, no 

basta con que el personal directivo participe en el programa formativo una vez a lo largo 

de su carrera profesional, sino que se propone la realización de evaluaciones periódicas 

de su nivel de competencias para mantener actualizada la formación garantizando su 

desarrollo profesional a lo largo del tiempo. 

Según Fretes Ayala (2020), la formación de los directivos en instituciones 

educativas tiene un significativo y multiplicador efecto para fomentar y crear espacios 

de colaboración, en tanto permite que los directivos desarrollen sus competencias para 

influir en sus colaboradores y lograr en ellos la motivación por la consecución de las 

metas organizacionales; así como el trabajo en equipo, a través de mecanismos de 

coordinación y colaboración conjunta. 

Valiente (2001) postula una concepción de la superación de los directivos 

educacionales, estructurada por un modelo teórico-metodológico de naturaleza sistémica 

constituido por cinco componentes: I) el modelo teórico de la profesionalidad de los 

dirigentes educacionales, II) el estudio diagnóstico de las necesidades educativas 

individuales y colectivas de los dirigentes educacionales inmersos en el proceso de 
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superación, III) el diseño del sistema de superación, IV) el establecimiento del sistema 

de superación y V) la evaluación postactiva del sistema de superación. 

Por su parte, Bañobre et al. (2015) proponen un sistema de gestión de la 

formación permanente de los directivos del sector educacional, estructurado por un 

modelo de desempeño por competencias, una tecnología para la determinación de 

necesidades educativas, una estrategia para la formación permanente y una metodología 

de evaluación de impacto. 

López (2010) y López y Pérez (2015) plantean un modelo de gestión de la 

formación de directivos en el contexto de las organizaciones, interpretado como la 

planificación, el aseguramiento, la implementación y la evaluación de las diferentes 

acciones a realizar, acorde a las necesidades del contexto organizacional, que integra la 

teoría, la práctica de dirección y el contexto organizacional en el cual este se desempeña, 

convirtiendo las funciones ejecutadas en la organización en situaciones reales de 

aprendizaje. Se sustenta en una plataforma epistemológica integradora de los 

presupuestos teóricos específicos apoyados en la formación por competencias, la 

andragogía y el constructivismo. 

Por su parte, Álvarez Rojo y Romero Rodríguez (2007) consideran que las fases 

que debe incorporar un proceso de formación basado en competencias son: 1) 

determinación de las necesidades de la organización, 2) identificación de las 

competencias a adquirir, 3) diagnóstico del nivel competencial de los profesionales que 

desempeñan los puestos de trabajo o los procesos, 4) diseño y aplicación del plan de 

formación y 5) evaluación y certificación de las competencias adquiridas.  

Batista et al. (2018) establecen un modelo pedagógico de preparación y 

superación de los cuadros, sustentado en la teoría social-cognitiva y enfoque integral que 

incluye, la formación profesional (saber), directiva (saber hacer), y ética (saber ser), 

basada en competencias, que fomente el pensamiento estratégico, la visión prospectiva, 

la innovación y la creatividad, sustentado en principios que pautan la lógica instrumental 

a seguir: solicitud según necesidades de capacitación, establecer normas y 

procedimientos, definir programas de preparación, estructurar la preparación por niveles, 

cargos y funciones, definir instituciones encargadas de su impartición y definir formas y 
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vías para resultados. Todas en su conjunto, aportan elementos conceptuales y 

procedimentales de innegable valor para la precisión de los posicionamientos de la 

concepción que los autores defienden. Sin embargo, siguen, en su generalidad, un 

enfoque similar y una visión epistémica disciplinar. 

La formación basada en competencias ha llegado a constituir un amplio y 

extenso movimiento con incidencia en diversos campos profesionales. El enfoque 

competencial en la dirección escolar comporta un conjunto de posibilidades de 

formación, según las necesidades y las demandas del contexto (Bolívar, 2011). 

Tanto las organizaciones como las personas que las integran requieren hacer 

frente a los cambios que se manifiestan constantemente, para ello necesitan desarrollar 

sus competencias. Las competencias, sino se desarrollan, corren el riesgo de volverse 

obsoletas. En este sentido, la efectividad de las personas depende de su capacidad para 

desarrollar sus competencias y hacer frente a los cambios que demanda el entorno 

(Macías Díaz, 2023).  

Esta necesidad de cambio constante ha impactado en las teorías y enfoques sobre 

la gestión de las organizaciones que han prevalecido durante décadas, se han puesto en 

crisis muchos paradigmas y han surgido otros, como la gestión y la formación por 

competencias (Macías Díaz, 2023).  

Sobre el tema de competencias se ha investigado con más profundidad a partir de 

los años 90 del siglo pasado hasta la actualidad, con una variedad de aportaciones y 

significados, concepciones y enfoques que se fundamentan en corrientes de pensamiento 

como conductismo, constructivismo, funcionalismo y en años recientes las posturas 

reflexivas, hermenéuticas y del desarrollo humano (Macías Díaz, 2023). 

Las competencias no sólo se aprenden en la escuela y en la universidad sino en 

todos los contextos en los que las personas interactúan con otras, y con los medios, 

recursos y nuevos conocimientos. Las competencias se adquieren, se desarrollan y se 

incrementan a lo largo de toda la vida. Ese es el motivo por el que hoy se da importancia 

a la formación a lo largo de la vida (programas educativos de lifelong learning), que 

favorece que las personas incrementen sus fundamentos competenciales (Villa Sánchez, 

2020). 
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Pereda y Berrocal (2001) inspirados en las ideas de Le Boterf et al. (1993) 

describen cinco elementos que, en su opinión, ayudan a definir la naturaleza de la 

competencia. Estos elementos se corresponderían con cinco tipos de saberes: (a) Saber o 

conocimientos que posee la persona y que le permitirán llevar a cabo los 

comportamientos incluidos en la competencia; (b) Saber Hacer o la capacidad que tiene 

esa persona para aplicar aquellos conocimientos orientados a la solución de problemas o 

conflictos; (c) Saber Estar o la realización de esos comportamientos en función de los 

procedimientos propios de la organización; (d) Querer Hacer o querer llevar a cabo los 

comportamientos que articulan a la competencia, lo que alude directamente a la 

motivación del individuo y, finalmente, (e) Poder Hacer o las características de la 

organización que permiten al individuo disponer de los medios y recursos pertinentes 

necesarios para desarrollar su competencia. 

Para Salcines et al. (2018), las competencias tienen que ver con el conocimiento, 

puesto en acción en forma de habilidades, valores y actitudes, y son esenciales para 

ejercer de forma adecuada una labor. Por su lado, para Tejada y Ruiz (2016) las 

competencias están constituidas por “conocimientos, procedimientos y actitudes” (p. 

19), los cuales se integran en el ejercicio profesional; opinión que comparten Gómez et 

al. (2018) cuando hablan de la naturaleza integradora de las competencias. 

Un enfoque competencial supone un cambio de perspectiva: en lugar de centrarse 

en las tareas o funciones, lo hace en las competencias que deben tener los que ocupan 

funciones directivas. Hasta ahora, en el modelo burocrático-gerencialista dominante, lo 

que importa es cumplir las funciones asignadas y las tareas correspondientes. Los 

directivos se subordinan funcionalmente a dichos cometidos. Por el contrario, como 

resalta Teixidó (2008), en una perspectiva competencial, éstos adquieren un papel activo 

y se hace desde una perspectiva de desarrollo, puesto que las competencias son 

progresivas. Además, un enfoque competencial permite identificar aquellas 

competencias precisas en el ejercicio del cargo y, por tanto, en la selección de 

aspirantes; al tiempo que, paralelamente, diseñar planes de formación permanente para 

los directivos en ejercicio. 
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Es así que la formación integral que se busca se va desarrollando de manera 

creciente y de acuerdo a la complejidad en diferentes competencias que se pueden 

resumir en competencias genéricas y específicas (Lizitza y Sheepshanks, 2020). 

Las competencias pueden aprenderse, aunque sea difícil llegar a ser líderes. 

Como cualquier otra competencia profesional, no se adquieren por la mera información 

en determinados cursos, sino por el ejercicio de buenas prácticas con el apoyo de tutores 

expertos. Desde la perspectiva formativa, a través del enfoque por competencias, Bolívar 

(2011) propuso desarrollar conocimientos, habilidades y actitudes orientados a resolver 

situaciones nuevas y complejas. 

En todo caso el reto de transformar las instituciones educativas a instituciones 

educativas de excelencia es algo impostergable, se requieren nuevas competencias en 

sus directivos. Competencias que tienen que ver con una nueva forma de gestionar, en 

donde las personas se vuelven el capital humano del cual depende la operatividad de las 

instituciones (Macías Díaz, 2023). 

Campo (2010), de acuerdo con su experiencia en el Programa de Formación de 

Equipos Directivos en el País Vasco, señala que la dieta de cursos por sí sola 

difícilmente conduce a cambios sustantivos, hacen falta actividades prácticas de 

aprendizaje experiencial. Al respecto, entre otros, destaca: la tutorización (mentoring), el 

entrenamiento (coaching) y el asesoramiento entre iguales (peer coaching). 

Dada la relevante posición del personal directivo debido a la calidad de sus 

decisiones, un elemento crucial es el desarrollo de sus competencias (Berman y West, 

2003), y una manera eficaz de lograrlo es mediante la formación. Una modalidad de 

aprendizaje útil para la formación del personal directivo es el blended learning. Esta 

modalidad permite combinar la formación y el coaching presencial y a distancia 

mediante los cursos masivos abiertos en línea (Massive Open Online Courses — 

MOOC) que facilita el desarrollo de competencias a la vez que reduce costes, flexibiliza 

tiempos y acerca el uso de las tecnologías de la información y las comunicaciones al 

personal directivo (Holland y Piper, 2016; Singer y Stoicescu, 2011; Singh, 2003). 

En resumen, el análisis de modelos de formación por competencias realizado 

refleja coincidencia en cuanto a las fases o etapas del proceso formativo: determinación 
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o diagnóstico de necesidades de formación o aprendizaje, planificación, ejecución y 

evaluación de la formación; las que constituyen elementos clásicos del proceso, de 

carácter más bien estático y que configuran los principales aportes metodológicos de los 

modelos estudiados. 

El diseño de modelos de formación por competencias en liderazgo en 

instituciones de educación superior responde a la necesidad de transformar las 

competencias directivas en un entorno organizacional cada vez más dinámico. En 

contextos donde convergen estructuras jerárquicas mixtas, como en la ESPE, es crucial 

implementar procesos de formación que articulen la teoría y la práctica, adaptados a las 

demandas estratégicas de la institución.  

2.2.3.1 Desarrollo de competencias de liderazgo 

“Las competencias de liderazgo se han definido como la combinación de 

conocimientos, habilidades, rasgos y atributos que colectivamente permiten a un líder 

realizar un trabajo determinado, ocupar una posición o desarrollar una función” (Zenger 

y Folkman, 2002, p. 83), dependen en gran medida de las tareas y los objetivos de un rol 

de liderazgo en particular. 

El desarrollo de competencias de liderazgo es fundamental para el éxito de 

cualquier organización. Se recomienda la implementación de programas de desarrollo de 

liderazgo que incluyan formación en habilidades interpersonales y de gestión del 

cambio. Según Northouse (2021), los líderes efectivos no solo poseen habilidades 

técnicas, sino también competencias interpersonales que les permiten motivar y guiar a 

sus equipos de manera efectiva. Programas de formación que integren estas 

competencias pueden transformar la dinámica organizacional, fomentando un entorno de 

trabajo colaborativo y productivo. 

La gestión del cambio es otra área crítica en el desarrollo de liderazgo. Los 

líderes deben ser capaces de gestionar transiciones y adaptarse a nuevas circunstancias 

de manera eficaz. Esto incluye la capacidad de comunicar claramente las razones detrás 

de los cambios, involucrar a los empleados en el proceso y proporcionar el apoyo 

necesario para que se adapten a nuevas realidades (Yukl y Gardner, 2019). 
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Con base en la naturaleza compleja y dinámica del mundo organizacional, se 

puede afirmar que, si no existe compromiso de los líderes (García y Dolan, 1997; Díez, 

2002), y al mismo tiempo se desconocen las competencias que deben ser desarrolladas 

(Angulo Herrera et al., 2017) para promover exitosamente cualquier proceso o cambio al 

interior de la organización (Díez, 2002), la realidad de la gestión organizacional en el día 

a día se vuelve más compleja de sobrellevar (Lavine, 2014). Pettigrew (1979) sugiere 

que, ya que los líderes son los creadores de la cultura, el cambio cultural debe ir 

acompañado por un cambio en el liderazgo, desarrollando una nueva serie de valores 

(Ouchi, 1981), a través de la creación de nuevos símbolos, cambiando sus actividades, 

estilos interpersonales de tratar a los demás y reforzando nuevas conductas (Peters, 

1978). Es decir, las nuevas competencias deben ser desarrolladas intencionalmente a 

través de estrategias y ejercicios de aprendizaje donde la orientación debe ser aprender 

haciendo (Quinn et al., 2015). 

Frente a las paradojas omnipresentes en las organizaciones, si se conoce 

exactamente qué competencias deben ser mejoradas, aprendidas y desarrolladas para 

promover ciertos estilos de liderazgo, las organizaciones tendrán la capacidad de 

responder oportunamente a sus demandas tanto en el interior como en el exterior a través 

de sus líderes competentes (Quinn et al., 2015). Según estos autores los líderes no son 

simplemente expertos técnicamente en utilizar diferentes competencias en diferentes 

momentos. Más bien, ven el mundo de manera diferente, piensan en posibles cursos de 

acción de maneras más sofisticadas y luego integran y combinan competencias 

aparentemente en competencias de maneras innovadoras para satisfacer las necesidades 

de cada situación en cuestión. 

De acuerdo con el Modelo de Valores Competitivos de Cameron y Quinn, citado 

por Sauñe Villalobos y Ramos (2024), existen cuatro tipos de culturas de las cuales 

derivan cuatro acciones imperativas, ocho estilos de liderazgo y veinte competencias 

asociadas. Visto a detalle, en cada cultura organizacional predominante se define un 

ideal de liderazgo específico. Según Parreira et al. (2011) en la cultura tipo clan, el líder 

es un facilitador y mentor que se enfoca en el consenso, la participación y el cuidado de 

las necesidades individuales. En la cultura jerárquica, el líder es un monitor y 

coordinador experto que se basa en el control de la información y la estabilidad. En la 
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cultura de mercado, el líder es un productor y director enfocado en metas, 

competitividad y eficiencia. Y, en la cultura adhocrática, el líder es un innovador y 

bróker que busca la innovación y la adaptación, con énfasis en la dirección estratégica y 

la mejora continua. Cada estilo de liderazgo se adapta a las necesidades y valores de su 

cultura correspondiente (Ojeda et al., 2016; Quinn et al., 2015).  

El análisis de la relación entre competencias y estilos de liderazgo requiere la 

consideración de dos conceptos clave: el pensamiento sistémico y el pensamiento 

paradójico. En un entorno dinámico, los líderes deben comprender las estructuras 

subyacentes, las interrelaciones y el impacto a largo plazo, lo que se basa en el 

pensamiento sistémico. El pensamiento paradójico implica reconocer que dos 

condiciones aparentemente opuestas pueden ser simultáneamente ciertas. Además, el 

entorno laboral de una organización influye significativamente en el aprendizaje de las 

competencias, por lo que una cultura orientada al control puede dificultar la promoción 

de la innovación por parte de los líderes (Quinn et al., 2015). Es claro que un líder tiene 

la capacidad de influir directamente sobre el personal que tiene a su cargo, usando 

cualquier estilo de liderazgo y teniendo en cuenta las necesidades de la organización 

(Ortiz, 2019). Pero son las competencias específicas las que influyen en el liderazgo, el 

cual influye en el tipo de cultura presente en una organización. Por esta razón los autores 

establecieron la importancia del aprendizaje de habilidades y competencias en los líderes 

de hoy a lo largo de varios años de investigación y experimentación educativa a través 

de un modelo de aprendizaje de competencias validado (Quinn et al., 2015). 

En este sentido, para que la formación de los futuros líderes pueda prosperar en 

el medio, se requiere más que un desarrollo teórico de competencias, se exige una visión 

práctica de aquellas que puedan observarse, aplicarse, describirse y medirse en el 

entorno organizacional. Si no es así, la formación en liderazgo basada en competencias 

puede correr el riesgo de ser, simplemente, idealizada e incongruente; siendo 

insuficiente en la formación de los directivos, pues llega a ser un modelo fragmentado y 

coercitivo (Santa Fajardo et al., 2021) 

El desarrollo de liderazgo necesita verse como un proceso de aprendizaje que 

dura toda la vida. La mayor parte de la evidencia sobre el impacto de la formación 
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señala que el desarrollo del liderazgo es más amplio que los programas específicos de 

actividad o intervención. Puede aprenderse y desarrollarse mediante una combinación de 

procesos formales e informales a lo largo de las diferentes etapas y contextos de las 

prácticas de liderazgo. 

Además, convertirse en un líder integral requiere la capacidad de combinar y 

equilibrar el uso de diferentes competencias de manera adecuada según cada situación 

(Quinn et al., 2015). Sin embargo, desde un enfoque sistémico, la eficacia del liderazgo 

no se apoya en que los líderes utilicen un enfoque de gestión basado en un número 

limitado de competencias, sino en su combinación sofisticada e innovadora (Sauñe 

Villalobos y Ramos, 2024). 

De acuerdo con Santa Fajardo et al. (2021), el desarrollo de las competencias de 

liderazgo permite en el tiempo comprender la identidad del líder y el resultado de su 

carrera con el ascenso laboral o éxito organizacional. Sin embargo, según Kragt y 

Guenter (2018, p. 406) “la identidad de los líderes sin experiencia se puede ver afectada 

por la formación en liderazgo en comparación con los líderes experimentados”. En este 

sentido, Santa Fajardo et al. (2021), proponen un grupo de competencias del liderazgo 

gerencial, adaptado de Perilla y Martínez (2009), las que se relacionan a continuación: 

Integridad y confianza, Hábil estratega, Comunicación, Obtención de resultados, Toma 

de decisiones en la gerencia, Negociación, Creación y desarrollo de equipos, 

Perseverancia, Importancia en la acción y Administración del tiempo. 

En un estudio desarrollado en Chile por Muñoz y Marfán (2011) se identificaron 

competencias críticas de liderazgo directivo a partir de la revisión de la evidencia 

nacional e internacional y las opiniones de directores, sostenedores y jefes de carrera de 

programas de formación. Así, las dimensiones de competencias que emergieron luego de 

la triangulación de las fuentes de información, consideraron dos tipos de competencias, 

primero las competencias funcionales (relacionadas con las capacidades técnicas para 

desarrollar la función) las cuales incluye las dimensiones: 1) establecer una visión 

orientadora, 2) generar condiciones organizacionales, 3) desarrollar personas, 4) 

gestionar la convivencia escolar y 5) gestionar el currículo; y las competencias 

conductuales (relacionadas con la disposición personal para el desempeño), las cuales 
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incluye las dimensiones: 1) gestión flexible para el cambio, 2) articulación conocimiento 

y práctica, 3) habilidades comunicacionales y 4) construcción de confianza. 

La literatura científica describe varios modelos de competencias de liderazgo, 

citados por Contreras Mora (2024), a saber: Modelo de competencias de liderazgo, de 

Potter (2001). Según este autor, un líder trascendente debe poseer siete competencias 

esenciales de liderazgo. Estas competencias permiten que, incluso en situaciones de 

incertidumbre, el líder pueda brindar orientación hacia los objetivos (Potter, 2001): 

Establecer una dirección clara, Dar buenos ejemplos, Comunicación efectiva, Creación 

de alineación emocional, Obtener lo mejor de las personas, Actuar como agente de 

cambio y Tomar decisiones y acciones en momentos de incertidumbre. 

Cardona y García-Lombardía (2005) realizan una elaboración de competencias 

de liderazgo donde identifican tres tipos de talento: el estratégico, que se orienta al logro 

de resultados; el ejecutivo, cuyo foco reside en el desarrollo de los colaboradores, y el de 

liderazgo personal, que centra su atención en la generación de confianza y la alineación 

de los objetivos de las personas con los propósitos de la organización (Serrano, 2017). 

Estos autores agrupan las competencias de liderazgo en tres dimensiones: 1) Dimensión 

de negocio (Visión de negocio, Visión de la organización, Orientación al cliente, 

Gestión de recursos, Negociación y Networking); 2) Dimensión interpersonal 

(Comunicación, Gestión de conflictos, Carisma, Delegación, Coaching y Trabajo en 

equipo) y 3) Dimensión personal externa (Iniciativa, Optimismo, Ambición, Gestión del 

tiempo, Gestión de la información y Gestión del estrés; e interna (Autocrítica, 

Autoconocimiento, Aprendizaje, Toma de decisiones, Autocontrol, Equilibrio emocional 

e Integridad). 

Por su parte, Bennis (2000) realizó un estudio por cinco años con 90 líderes 

exitosos para determinar las habilidades comunes que estos tenían en momentos de 

confusión. En su libro “Managing Dream” (2000) define cuatro competencias básicas: 

Manejo de la atención, Manejo de los significados, Manejo de la confianza y Manejo de 

sí mismo. 

Tras una larga investigación que comenzó en 1982, Kouzes y Posner, en la sexta 

edición de su libro “The Leadership Challenge” (2017), desarrollaron el marco de las 
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cinco prácticas del liderazgo ejemplar, haciendo alusión a que, el liderazgo no se trata de 

quién eres, se trata de lo que haces (Kouzes y Posner, 2017): Modelar camino, Inspirar 

una visión compartida, Desafiar el proceso, Permitir que otros actúen y Alientan el 

corazón. 

En tanto, Páez Gabriunas (2005), identificó y definió un modelo de competencias 

gerenciales asociadas al liderazgo a través de la revisión de diferentes fuentes utilizando 

el instrumento The Leadership Architect. Competency Sort Cards, de Lominger Ltd. para 

homologar, comparar y clasificar las competencias de cada estudio, seleccionando las 

diez más relevantes, las cuales son:  Integridad y confianza, Hábil estratega y 

perspectiva / rango de intereses, Comunicación, Obtención de resultados, Toma de 

decisiones, Creación y desarrollo de equipos, Perseverancia, Importancia en la acción, 

Negociación y Administración del tiempo. 

Estos modelos, pueden servir como punto de partida para que las organizaciones 

analicen estas competencias según sus propias necesidades y niveles de liderazgo, con 

el fin de contar con una guía para identificar conocimientos y planificar herramientas 

que preparen a los individuos para mejorar el desempeño organizacional (Contreras 

Mora, 2024). 

Teniendo en cuenta lo planteado con anterioridad, es posible comprender que de 

las competencias de liderazgo que los directivos movilicen, dependerá el mejoramiento 

de la gestión institucional. Si los directivos de las instituciones educativas cuentan con 

las competencias de liderazgo requeridas para el ejercicio de sus funciones, esto les 

permitirá organizar, evaluar y dinamizar los cambios necesarios para proyectar, conducir 

y sustentar la organización en un entorno complejo de continuo cambio. 

La formación en liderazgo en contextos militares o jerárquicos exige estrategias 

ajustadas al tipo de cultura organizacional. En estas instituciones, la formación debe 

enfocarse no solo en el desarrollo de competencias técnicas de gestión, sino también en 

habilidades blandas como el liderazgo ético, la negociación interinstitucional y la toma 

de decisiones compartida. En este marco, el modelo de formación por competencias en 

liderazgo para los directivos de la ESPE deberá integrar contenidos adaptados al perfil 

militar-civil, combinando lo normativo con lo participativo. 
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2.2.3.2 Impacto de la formación por competencias en liderazgo en la cultura 

organizacional 

La formación por competencias en liderazgo contribuye a lograr cambios 

profundos en los valores, creencias, normas y comportamientos que conforman la 

cultura organizacional, en un entorno cada vez más dinámico y turbulento; pues 

mediante la implementación de programas formativos, los directivos de las 

organizaciones estarán en la capacidad de adquirir y/o desarrollar sus competencias de 

liderazgo de modo que les permitan enfrentar los retos y desafíos de la gestión 

organizacional. 

La formación por competencias en liderazgo permite formar (preparar) líderes 

que influyan en la cultura organizacional de las instituciones educativas, a través de 

mecanismos como la articulación de una visión compartida, el modelado de 

comportamientos sostenibles y el fomento de la creatividad y la innovación. Ello apunta 

a la necesidad de formar y mantener líderes organizacionales capaces de conducir a los 

trabajadores al logro de las metas trazadas (Pupo Guisado et al., 2021). 

Hoy en día, las organizaciones del sector público enfrentan una enorme presión 

para adaptarse a cambios significativos en el entorno externo, porque la cultura 

organizacional de este sector se ve perturbada por los controles políticos. En virtud de 

ello, es fundamental comprender las características culturales de las organizaciones 

públicas para conocer el impacto que generan las reformas dentro del servicio público 

(O’Riordan, 2015). Asimismo, es necesario que estas organizaciones cuenten con 

elementos que ayuden a transitar desde una cultura organizacional con enfoque 

convencional a uno innovador y ejemplar, como, por ejemplo, el liderazgo 

transformacional, ya que una cultura organizacional fuerte refuerza la identidad y 

pertenencia de los colaboradores, generando en ellos altos niveles de compromiso 

organizacional (Laoyza et al., 2023). 

Diversos estudios han encontrado que en los programas de preparación de 

liderazgo innovadores o ejemplares, a diferencia de los convencionales, los candidatos 

se encuentran mejor preparados al finalizar el programa (Darling et al., 2007). 
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En su estudio Amrullah et al. (2022), hallaron la relevancia de potenciar la 

eficacia del liderazgo transformacional para crear una cultura organizacional propicia, 

que contribuya a mejorar el rendimiento de los colaboradores; puesto que dicho estilo de 

liderazgo tiene la capacidad de desarrollar la motivación, la innovación y la creatividad 

de los colaboradores y, consecuentemente, de la organización. 

Asimismo, la investigación de Bagga et al. (2023), demostró con sus resultados 

que el ritmo de cambio en las organizaciones y las exigencias de los entornos dinámicos 

y turbulentos van en aumento. Por esta razón, se ha vuelto una necesidad y urgencia que 

las organizaciones tengan una cultura fuerte y que los colaboradores estén preparados 

para el cambio, mediante el desarrollo de un liderazgo transformacional, que incluso 

rompa la brecha tecnológica, cuando se trabaja con colaboradores de equipos virtuales. 

El trabajo realizado por Coronado Espinoza et al. (2023), concluyó que la 

aplicación de un programa de liderazgo transformacional mejoró significativamente la 

cultura organizacional en la Municipalidad Provincial de Huaura, Perú, dado que 

contribuyó a generar la creatividad, oportunidad y desarrollo de habilidades de los 

trabajadores, así como la construcción del trabajo en equipo, por medio de la 

participación y decisiones consensuadas. Asimismo, dicho programa permitió que el 

crecimiento a nivel individual y grupal de los trabajadores se orientara hacia los 

resultados, teniendo en cuenta la disposición a los cambios y a la autoridad compartida. 

El programa de liderazgo transformacional administrado después del pretest 

evidenció resultados significativos en el postest, dado que, en el grupo experimental, el 

60% de los trabajadores empezó a innovar y a aceptar riesgos, así como a orientarse 

como equipo hacia los resultados. De esta manera, su comportamiento y compromiso 

contribuyeron a la cultura organizacional de la institución a transitar hacia un nivel 

fuerte (Coronado Espinoza et al., 2023). 

Asimismo, Yaghi et al. (2024) destacan que el impacto de la formación en 

liderazgo depende en gran medida de factores culturales. En contextos donde existe alta 

distancia al poder, como en instituciones con jerarquías militares o rígidas, los 

programas de liderazgo deben diseñarse considerando los valores y prácticas culturales 
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dominantes para garantizar la transferencia efectiva del aprendizaje a la práctica 

profesional. 

Otra contribución relevante es la de Suparman et al. (2024), quienes demuestran 

que la cultura organizacional media significativamente el efecto del estilo de liderazgo 

en el desempeño institucional. Su investigación sugiere que la inversión en formación 

directiva, cuando se acompaña de un enfoque orientado a la transformación cultural, 

potencia el compromiso organizacional, la innovación pedagógica y la eficiencia en la 

gestión universitaria. 

Por su parte, Nekrasov y Stavytskyi (2020) proponen un modelo de 

entrenamiento sociopsicológico para fortalecer la cultura organizacional desde la 

formación en liderazgo, el cual ha mostrado ser eficaz en el desarrollo de habilidades de 

comunicación, empatía y cohesión grupal. Esta perspectiva refuerza la necesidad de que 

los programas formativos incorporen dimensiones emocionales y éticas del liderazgo. 

La formación por competencias en liderazgo no solo mejora las competencias 

individuales de los directivos, sino que tiene un efecto profundo en la cultura 

organizacional de las universidades. Este impacto se traduce en un mayor compromiso 

institucional, cohesión de equipos de trabajo, promoción de valores compartidos y 

mejora del clima laboral. 

En este contexto se puede decir que, los programas de formación por 

competencias en liderazgo tienen un efecto positivo comprobado sobre la cultura 

organizacional de las universidades, siempre que se integren en la estrategia 

institucional, se adapten al contexto cultural y se orienten al desarrollo de competencias 

transversales. Para la ESPE, el diseño de un modelo de formación por competencias en 

liderazgo con estas características puede fortalecer significativamente su cultura 

organizacional, promoviendo la integración entre directivos civiles y militares. 

2.3. Marco conceptual 

El presente epígrafe tiene como propósito definir y articular los conceptos 

fundamentales que sustentan teóricamente la investigación, tales como liderazgo, 

formación por competencias y cultura organizacional. A través de una construcción 
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lógica y ordenada de los conceptos de los elementos constitutivos del fenómeno y sus 

interrelaciones, se configura una red conceptual que orienta el abordaje metodológico y 

empírico del estudio para facilitar la formulación de hipótesis y objetivos coherentes con 

la naturaleza del problema investigado. 

2.3.1 Aproximación al concepto de liderazgo y sus dimensiones 

Resulta preceptivo, establecer una definición de liderazgo a partir de la cual 

determinar las competencias que lo constituyen. Para ello, es necesario conocer la 

evolución de este constructo a lo largo de la historia (Gambarini Duarte, 2023). 

El liderazgo ha sido abordado desde distintas disciplinas, la historia, la 

psicología, la sociología, la pedagogía, el desarrollo organizacional, etc., y el interés por 

el mismo viene ya desde la antigüedad, si bien es cierto que el estudio científico del 

liderazgo comienza en el siglo XX. Ya indica Burns (1978) que: “El liderazgo es uno de 

los fenómenos sobre la tierra más observados y menos entendidos” (citado en Guibert, 

2017, p. 186). Bass y Avolio (1990) por su parte, afirman que hay tantas definiciones del 

concepto de líder como personas han intentado definirlo (citado en Sánchez Plasencia, 

2010). 

El liderazgo se configura en la actualidad como un elemento clave al momento 

de catalizar las acciones que deben realizar las organizaciones con el fin de cumplir con 

sus objetivos estratégicos, por tanto, se convierte en un factor esencial dentro de las 

instituciones de educación superior. En efecto, si las universidades han de tener éxito en 

la actualidad, entonces el liderazgo será esencial con el fin de crear una visión, 

comunicar la política y desarrollar la estrategia (Davies et al., 2001). 

La primera controversia que se presenta en relación con el concepto de liderazgo 

es saber si este se define como una habilidad que puede desarrollarse o, si, por el 

contrario, es una característica personal de origen genético (Gaudencio, 2007). Las 

habilidades innatas lógicamente pueden beneficiar a quien ejerza liderazgo. Sin 

embargo, es trascendental que este vaya de la mano con la educación, formación y, sobre 

todo, con la experiencia que adquiera en su carrera profesional para que sea de beneficio 

no solo personal, sino institucional. 
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El liderazgo ha sido conceptualizado como el proceso de influencia mediante el 

cual un individuo moviliza a un grupo de personas para alcanzar objetivos comunes, 

alineando motivaciones individuales con metas colectivas (Northouse, 2019). Este 

proceso no se limita únicamente a la autoridad formal, sino que involucra el uso de 

habilidades interpersonales, comunicación efectiva y la capacidad de inspirar a los 

demás (Burns, 1978; Bass y Avolio, 1990). 

En la actualidad, el liderazgo es considerado como un proceso donde se ejerce 

una influencia en otras personas, a través de una comunicación efectiva, logrando así 

motivar a estos para contribuir en el logro de los objetivos del grupo o de una 

organización (Haslam y Reicher, 2016). 

El liderazgo organizacional es esencial para la gestión y dirección efectiva de las 

entidades. Este concepto se entiende como la capacidad de influir y guiar a los 

integrantes de la organización hacia el logro de los objetivos organizacionales 

(Hernández-Gracia et al., 2021). 

Por lo tanto, el ejercicio del liderazgo es definido como el proceso de influir, 

guiar y dirigir a los miembros de un grupo u organización, quienes siguen al líder de 

forma voluntaria en la búsqueda del éxito en la consecución de unos objetivos. Se han 

realizado extensos estudios sobre la materia y los investigadores han diferenciado varios 

tipos de liderazgo, siendo el transformacional uno de los que más atención ha recibido 

(Oseda Gago et al., 2020). 

El liderazgo es un concepto fundamental para la comprensión de las dinámicas 

organizacionales y el desarrollo de las instituciones educativas, especialmente en 

contextos militares (Nader y Castro, 2009; Pastor Álvarez et al., 2021; Uhl-Bien, 2021; 

Torres, 2022; Chatterjee et al., 2023; Calderón Arregui et al., 2023; Ahmad et al., 2024). 

En el ámbito de la educación superior militar, el liderazgo adquiere una relevancia 

particular debido a la necesidad de equilibrar altos niveles de disciplina con un entorno 

académico que fomente la innovación y el pensamiento crítico (Wagner et al., 2022; 

O’Connor y Kearney, 2023; Solano et al., 2024). 
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No cabe duda de que el liderazgo, cualquiera sea su concepción, es un tema 

relevante para ponderar los itinerarios actuales y futuros del contexto educativo (Molina 

Vicuña, 2023). 

En definitiva, el liderazgo se considera una habilidad altamente necesaria para 

mantener la competitividad de las instituciones, ya que el rol del líder no solo se limita a 

administrar los procesos de implementación, sino que también se encarga de apoyar el 

desarrollo, gestionar el cambio y construir una cultura de calidad (Alzafari y Kratzer, 

2019), lo que permite así generar nuevas ideas y aumentar el esfuerzo para el logro de la 

efectividad institucional (Munir et al., 2019). En este sentido son múltiples los autores 

que recomiendan el incentivo de esta habilidad tanto en los líderes formales como en los 

académicos en general (Butler, 2019; Cronje y Bitzer, 2019; Fam et al., 2020; Thornton, 

2020; Toni y Moodly, 2019). 

De acuerdo con Aguirre et al. (2017), el liderazgo debe entenderse como un 

proceso interactivo que satisface necesidades de motivación profesional, desarrollo de 

habilidades y apoyo emocional. En tanto, Pape (2009), considera que es un diálogo 

constante para lograr objetivos comunes. 

Las conductas de liderazgo pueden categorizarse en tres dimensiones principales: 

orientadas hacia las tareas, hacia las relaciones y hacia el cambio (Yukl, 2002; Castro 

Solano et al., 2007). En primer lugar, las conductas orientadas hacia las tareas se centran 

en la planificación, organización y supervisión de actividades para garantizar el 

cumplimiento de los objetivos organizacionales. Estas conductas son esenciales en 

contextos militares, donde la precisión operativa y la eficacia son prioritarias. En 

segundo lugar, las conductas orientadas hacia las relaciones buscan promover la 

comunicación, la confianza y el apoyo mutuo entre los miembros del equipo. Estas 

habilidades son clave para mantener la motivación y cohesión en entornos donde las 

estructuras jerárquicas predominan (Bass y Avolio, 1994). Finalmente, las conductas 

orientadas hacia el cambio reflejan la capacidad del líder para gestionar 

transformaciones organizacionales, anticipándose a los retos y promoviéndose la 

innovación (Calderón Arregui et al., 2025). 
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Por su parte, Moyano Prieto et al. (2024), consideran que el estudio del liderazgo 

puede abordarse desde cuatro dimensiones fundamentales: los atributos individuales 

para el ejercicio del liderazgo, la aceptación y reconocimiento grupal del líder, el 

contexto y dinámica en el que se ejerce el liderazgo y la tarea o meta que entabla la 

relación de liderazgo. El primer componente se puede abordar desde una perspectiva 

psicológica, en la que el liderazgo se analiza a partir de los rasgos personales y 

comportamentales que le permiten a un individuo influir en sus seguidores, Morgan 

(1997) expone que dichos atributos pueden contribuir considerablemente en la 

manifestación del liderazgo y se acentúan mucho más con el reconocimiento del grupo a 

dichas características. 

Un individuo que posea atributos como el carisma, la empatía, la integridad, la 

competencia y la comunicación asertiva, puede inspirar y motivar a los integrantes a que 

lo perciban y acepten como líder frente a una determinada meta en común e inspirar, 

motivar y movilizar los esfuerzos hacia ideales que transcienden los intereses 

particulares de los seguidores (liderazgo transformacional). Estos rasgos configuran el 

clima organizacional y las relaciones interpersonales, al igual que el rendimiento del 

grupo hacia la meta, catalogando al líder como un modelo a seguir. Desde esta 

perspectiva teórica, el liderazgo es el resultado de los atributos individuales de una 

persona y su impacto en el grupo; sin embargo, las teorías sociales también aportan 

perspectivas significativas y amplían esta visión al subrayar la importancia de agregar a 

la fórmula el contexto, las relaciones grupales y la dificultad de la tarea (Liderazgo 

situacional). En ese sentido, el liderazgo emerge de la identificación colectiva de un líder 

y de la gestión de interacciones dinámicas entre el líder y los seguidores.  

En este caso, la segunda dimensión del liderazgo se manifiesta como un proceso 

de influencia bidireccional entre líder y seguidores. Northouse (2016) reconoce que el 

liderazgo realmente efectivo no es un proceso unidireccional, vertical y descendiente 

donde el líder simplemente dirige desde una posición de autoridad, sino que es una 

interacción dinámica y transversal, en la que las respuestas, retroalimentación y 

adaptación del grupo influyen en el estilo del liderazgo (Liderazgo situacional) y las 

estrategias del líder; en esta concepción, tanto el líder como los seguidores se afectan 

mutuamente, y no se concibe el liderazgo únicamente como autoridad o habilidades 
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individuales sino como una relación recíproca de esfuerzos mancomunados entre el líder 

y el equipo en la consecución de metas comunes. 

De lo anterior se desprende que no hay líderes sin seguidores. El líder existe y es 

considerado como tal porque ejerce influencia en un grupo de personas y estas lo siguen, 

lo apoyan hacia el logro de las metas del grupo y de la organización. 

La literatura sugiere que el liderazgo en instituciones educativas militares 

enfrenta desafíos únicos (Srivastava et al., 2021; Polatcan, 2023; Anwar y Saraih, 2024), 

como la necesidad de gestionar el cambio mientras se mantienen los valores 

tradicionales de disciplina y jerarquía (Fournier Guimbao, 2019). Esto subraya la 

importancia de desarrollar programas formativos que fortalezcan las competencias de 

liderazgo, integrándose enfoques teóricos y prácticos que permitan a los directivos 

responder a las demandas cambiantes del entorno (Way et al., 2024). 

2.3.2 Definición de cultura organizacional 

En virtud de que la cultura de la organización puede limitar los esfuerzos 

renovadores de un líder, el cambio en ella es una parte fundamental del proceso del 

liderazgo transformacional (Bass y Avolio,1990). Para Schein (2010), la cultura 

organizacional debe haber funcionado adecuadamente y poder ser enseñada a los nuevos 

miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en relación con los 

problemas que se presenten; para considerarse como cultura. 

Desde la perspectiva de Mendoza Torres y Ortiz Riaga (2006), la cultura 

organizacional es un conjunto de prácticas sociales materiales e inmateriales, que dan 

cuenta de las características que distinguen a una comunidad, porque establecen una 

atmósfera afectiva común, sea ésta positiva o negativa, y un marco cognitivo 

compartido. Se trata de un modo de vida y configura la forma en que se relacionan los 

individuos de una organización. 

La cultura organizacional debe ser analizada en diferentes niveles de profundidad 

(Schein, 2010): 

a) Artefactos visibles, que corresponde a la arquitectura de la organización, su 

tecnología, la disposición de oficinas, la forma de vestir de las personas, las formas de 
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hablar y comportarse y los documentos públicos. Estos datos son fáciles de obtener, pero 

difíciles de interpretar. 

b) Valores que gobiernan el comportamiento, que es el siguiente nivel de 

profundidad. Son difíciles de observar directamente, por lo que deben inferirse a través 

de entrevistas o del análisis de contenido de documentos. 

c) Supuestos subyacentes, que son inconscientes y sobre los cuales 

verdaderamente se construye la cultura organizacional. Son verdaderamente poderosos 

porque no son debatibles, dada su condición inconsciente. 

Según Lam et al. (2021), la cultura organizacional es un importante constructo y 

sus conceptualizaciones en investigaciones recientes han revelado su complejidad y 

variedad. 

La evolución del concepto de cultura organizacional refleja un progreso desde un 

enfoque centrado en la eficiencia de los procesos hacia una comprensión más amplia que 

abarca aspectos sociales, emocionales y estratégicos. Lo que comenzó como una 

preocupación por las relaciones humanas en el lugar de trabajo ha evolucionado hasta 

convertirse en un tema central para la competitividad global, la innovación y el 

desempeño financiero. La cultura organizacional es hoy reconocida como una influencia 

interna y una ventaja competitiva en un entorno cada vez más globalizado y diverso 

(Carrillo Punina et al., 2025). 

Schein (1984) es considerado uno de los principales pioneros en la definición 

formal de la cultura organizacional. En su influyente obra Organizational Culture and 

Leadership, Schein definió la cultura organizacional como un patrón de supuestos 

básicos compartidos que el grupo ha aprendido a medida que resuelve sus problemas de 

adaptación externa e integración interna. Su enfoque profundizó en la complejidad de la 

cultura organizacional, subrayando la dificultad de cambiar los elementos más 

arraigados de la cultura (Carrillo Punina et al., 2025). 

Pfeffer (2000) plantea que la cultura organizacional se compone de reglas y 

medios que moldean los valores, normas y significados dentro de la organización. Según 

García (2006) la cultura organizacional es como un “horizonte orientador” que guía las 

conductas, creencias y valores a los que los empleados deben adaptarse. De manera 
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similar, León (2001) señala que la cultura organizacional es el conjunto de experiencias 

compartidas entre los miembros de la organización, las cuales crean un sentido de 

identidad y pertenencia. Por su parte, Adeyoyin (2006) subraya que la cultura 

organizacional modela el comportamiento de las personas y fortalece el compromiso en 

la empresa. 

Velasco (2022), concluye su análisis del concepto al aseverar que la cultura de 

una organización es el resultado del proceso de análisis de su relación con el entorno, 

integrado en el conjunto de creencias, valores, normas y tradiciones que condicionan sus 

procesos y sirven de orientación al enfrentar sus problemas. 

Con una interesante asunción, Agudelo y Velázquez (2011), coinciden en que la 

cultura organizacional, es la conciencia colectiva que se expresa en el sistema de 

significados compartidos por los miembros de la organización que los caracteriza y 

distingue de otros institucionalizando y estandarizando sus conductas sociales. Tales 

significados y comportamientos son establecidos a partir del concepto que tiene el líder 

de la organización sobre el hombre, la estructura, el sistema cultural y el clima de la 

organización, así como por la interrelación y mutua incidencia que exista entre estos. 

La cultura organizacional es un conjunto de valores, comportamientos, 

costumbres y normas que inciden en el desempeño y en el logro de objetivos, ya que, 

representa un aspecto que incide en el éxito de la gestión de cualquier grupo social 

(Cameron y Quinn, 2006; Bravo et al., 2021).  

Por otro lado, Robbins y Coulter (2018, p. 46) la definen como “un sistema de 

significado compartido entre sus miembros, la cual distingue a una organización de las 

otras, dentro de la cual se resumen siete características principales que, en conjunto, 

captan la esencia de la cultura de una organización: innovación y asunción de riesgo, 

atención al detalle, orientación a los resultados, orientación hacia las personas, 

orientación al equipo, energía y estabilidad”.  

En otras palabras, se puede decir que la cultura organizacional involucra el 

ambiente laboral en el cual los empleados de una organización desarrollan su trabajo. La 

cultura es algo no visible, abstracto, que afecta directamente todo lo ocurrido en la 

organización, asimismo representa un factor determinante para la constante dinámica de 
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cambio. Ciertamente, la cultura organizacional se podría percibir como la forma de 

pensar, sentir y actuar de un grupo. Estas acciones colectivas, para lograr un fin, se 

componen de elementos importantes como las creencias, los valores, las actitudes y 

conductas. 

De esta manera, la cultura permite conocer la identidad y el comportamiento de 

las organizaciones y de sus miembros y, se convierte en una ventaja competitiva y un 

factor de éxito cuando añade valor a la gestión (Bravo et al., 2021; Carrillo Punina et al., 

2022; Franco et al., 2022). 

Por otra parte, Robbins y Judge (2017, p. 528) señalan que “la cultura desempeña 

diversas funciones dentro de una organización”. En primer lugar, tiene un papel de 

definición de límites, es decir, crea diferencias entre una organización y las demás. En 

segundo lugar, conlleva un sentido de identidad para los miembros de la organización. 

En tercer lugar, la cultura facilita la generación del compromiso con algo más grande 

que el interés personal del individuo. En cuarto lugar, mejora la estabilidad del sistema 

social. En consecuencia, la cultura es el mecanismo social que ayuda a mantener unida a 

la organización, al proporcionar normas apropiadas para lo que deben hacer y decir los 

empleados. Asimismo, la cultura sirve como mecanismo de control y vigilancia que 

orienta las actitudes y el comportamiento del equipo organizacional. 

Por último, Carrillo Punina (2019) aporta una definición relevante para el 

contexto latinoamericano, señalando que la cultura organizacional es el reflejo de la 

identidad, historia y prácticas cotidianas de la empresa, que se perpetúa y se transmite a 

través de las generaciones de empleados. Esta perspectiva introduce un componente 

temporal, donde la cultura es vista como un elemento dinámico que se adapta y 

evoluciona con el tiempo. 

Velázquez Martínez et al. (2018), entienden que la cultura organizacional en las 

universidades es “el sistema de valores, costumbres, normas, símbolos, creencias, 

procedimientos y lenguajes que regula dinámicas y comportamientos, que son 

compartidos con el paso del tiempo por sus miembros, que están en constante cambio y 

desarrollo, incluye aspectos de la dirección y el liderazgo que los identifica y diferencia 

del resto, marcando pautas en el clima de la institución, en las formas de pensar y hacer 
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los procesos, y su consideración posibilita orientar a los directivos hacia la toma de 

decisiones acertadas y las posibilidades de cambio institucional” (p. 203). 

A los efectos de la presente investigación se asume el concepto dado por Carrillo 

Punina et al. (2025), quienes plantean que la cultura organizacional es el conjunto de 

valores, normas, creencias, prácticas y símbolos compartidos por los miembros de una 

organización que determinan su forma de percibir, interpretar y actuar ante los desafíos, 

tanto internos como externos, y que influyen directamente en la cohesión, adaptación y 

sostenibilidad de la organización a lo largo del tiempo. Esta definición integra elementos 

de las teorías previas, destacando tanto los aspectos conscientes como los inconscientes 

de la cultura, la interacción entre la cultura interna y el entorno externo, y su impacto en 

el desempeño y longevidad organizacional. 

En el caso específico de la ESPE, es fundamental comprender que la cultura 

organizacional se constituye en un sistema complejo donde convergen tradiciones 

castrenses, principios académicos y dinámicas administrativas híbridas. La articulación 

entre estos elementos requiere de un liderazgo sensible a las particularidades del entorno 

institucional, capaz de facilitar procesos de transformación cultural, sin fracturar la 

estabilidad organizacional. Por lo tanto, la comprensión y el fortalecimiento de la cultura 

organizacional, como componente clave del modelo de formación por competencias en 

liderazgo, permitirá no solo optimizar la gestión universitaria, sino también promover un 

sentido de pertenencia, compromiso ético y desempeño colaborativo entre los directivos. 

2.3.2.1 Dimensiones de la cultura organizacional 

Con relación a los componentes (también denominados variables, dimensiones, 

elementos, entre otros), Siqueiros Quintana y Vera Noriega (2022), refieren que la 

cultura organizacional está compuesta por una complejidad de factores que caracterizan 

a una organización, entre los que precisan a los procedimientos, las rutinas, el lenguaje, 

los símbolos, el estilo de liderazgo dominante y las definiciones de éxito, elementos que 

hacen única a una organización. Romero (2019), propone como componentes de la 

cultura organizacional los valores, las creencias, el clima, las normas, los símbolos y la 

filosofía. 
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Por su parte, Velázquez Martínez et al. (2018), proponen que dichos 

componentes son: los valores, las costumbres, las normas, los símbolos, las creencias, 

los procedimientos y lenguajes, los estilos de dirección y liderazgo, el nivel de influencia 

en el cambio organizacional, la capacidad para la toma de decisiones acertadas de los 

directivos y el clima organizacional. Asimismo, Iglesias (2022), considera que los 

elementos que conforman la cultura organizacional son las creencias, los valores, las 

normas y las actitudes y comportamientos. Así también Arroyo (2022), describe, entre 

las dimensiones que conforman a dicha cultura las siguientes: Reconocimiento del 

esfuerzo como factor de éxito; Comunicación y equidad organizacional; Credibilidad de 

los directivos y relaciones humanas y; Liderazgo en la gestión directiva. Este autor 

incluye además la participación, la consistencia, la adaptabilidad y la misión. 

González Campo et al. (2020), asumen una propuesta de Cameron y Quinn sobre 

dos dimensiones de la cultura organizacional: la flexibilidad y discreción versus la 

estabilidad y el control, y el focus externo versus focus interno y su integración. Puede 

ser diferenciada por componentes como su posición dominante, sus atributos 

organizacionales, los mecanismos de selección y vinculación de su personal, el estilo de 

liderazgo y su direccionamiento estratégico. 

Asimismo, Robbins y Judge (2017) subrayan una serie de características 

esenciales a tener en cuenta dentro de la cultura de una organización: autonomía 

individual, estructura, apoyo, identidad, desempeño, tolerancia al conflicto y tolerancia 

al riesgo. Además, señalan la existencia de dos tipos de culturas organizacionales: la 

cultura organizacional fuerte, donde los valores se mantienen con firmeza y son 

compartidos por todos los miembros, y la cultura organizacional débil, en la cual los 

valores no son aceptados ni compartidos, lo que se traduce en una falta de claridad y 

firmeza. 

Por su parte, Coury y Peçanha (2016), sostienen que la cultura organizacional no 

se mide únicamente por tipos de cultura, sino a través de dimensiones que permiten 

conocer e identificar si la cultura de las organizaciones es fuerte, flexible, poco flexible, 

sistemática o centralizada. Esto toma en cuenta las prácticas o perfiles del dueño o 

fundador, tal como lo exponen Espinoza et al. (2015). 
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Hofstede (2020) en su teoría de las dimensiones culturales establece que las 

culturas organizacionales pueden comprenderse a partir de varias dimensiones que las 

definen y diferencian. Estas dimensiones son útiles para entender cómo la cultura 

organizacional está influenciada por la cultura nacional y cómo varía entre distintos 

contextos. Algunas de las principales son: Distancia de poder, Individualismo vs. 

Colectivismo y Aversión a la incertidumbre. 

El modelo de Denison (1995) identifica cuatro dimensiones clave de la cultura 

organizacional que se han utilizado para evaluar y mejorar la efectividad organizacional. 

Estas dimensiones son: 

1- Implicación: grado en que los empleados están comprometidos y participan 

en la toma de decisiones. 

2- Consistencia: Existencia de valores centrales compartidos que promueven 

una coordinación efectiva. 

3- Adaptabilidad: Capacidad de la organización para responder a cambios 

externos y satisfacer las demandas del entorno. 

4- Misión: Claridad en la dirección estratégica y objetivos que guían las 

acciones de la organización. 

Denison demostró que una cultura fuerte y alineada con estos componentes 

impulsa la productividad y la competitividad de las organizaciones, lo que refuerza el rol 

estratégico de la cultura en el éxito empresarial (Carrillo Punina et al., 2025). 

El análisis de los diferentes autores, de acuerdo con Carrillo Punina et al. (2025), 

refleja un consenso sobre la complejidad de la cultura organizacional, que no puede ser 

capturada por un único elemento o definición. Cada autor presenta ventajas y 

desventajas según el enfoque adoptado. Por ejemplo, Schein proporciona una visión 

profunda de los niveles de cultura, pero es difícil de implementar debido a la naturaleza 

compleja de los supuestos básicos. Por otro lado, Cameron y Quinn ofrecen un marco 

más práctico para la gestión, pero su tipología puede ser demasiado simplificada. 

Hofstede se enfoca en las diferencias culturales a nivel nacional, lo cual es útil en 

organizaciones multinacionales, pero puede no captar las peculiaridades específicas de 

una empresa en particular. 
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Pümpin y García (1988) destacan la importancia de comprender la cultura 

organizacional como un factor determinante del éxito o fracaso de una organización. 

Para diagnosticarla, proponen un enfoque que considera varios aspectos. Al respecto, 

Góngora (2003) manifiesta que los modelos culturales son el camino para llegar a 

diagnosticar la cultura dominante y las dimensiones culturales fuertes en las que se 

desenvuelven las organizaciones, las que se relacionan a continuación: 

• Análisis de valores y normas: Es fundamental identificar los valores 

fundamentales que guían el comportamiento de los empleados. Estos valores suelen 

estar profundamente arraigados y pueden no ser explícitos. Se deben estudiar las normas 

formales e informales que rigen las interacciones dentro de la organización. 

• Identificación de símbolos y rituales: Se deben observar los símbolos, lenguajes 

y rituales que se utilizan para comunicar y reforzar los valores culturales de la 

organización. Estos pueden incluir desde el lenguaje cotidiano hasta la disposición de los 

espacios de trabajo. 

• Estudio de la estructura organizacional: La forma en que está organizada la 

estructura jerárquica puede reflejar importantes características culturales, tales como el 

estilo de liderazgo predominante, la centralización o descentralización de las decisiones 

y la forma en que se gestiona el cambio. 

• Evaluación del clima organizacional: Medir el nivel de satisfacción de los 

empleados, su motivación y la percepción del entorno laboral es una forma eficaz de 

entender cómo la cultura impacta en el día a día de la organización. 

En universidades con estructuras jerárquicas mixtas, como la ESPE, la gestión de 

los valores organizacionales requiere una integración armónica entre lo militar y lo civil, 

promoviendo principios como la disciplina, la colaboración, el respeto a la diversidad y 

la responsabilidad institucional. Esta integración se traduce en la construcción de una 

cultura organizacional inclusiva y estratégica, que potencia el liderazgo transformacional 

y el sentido de pertenencia institucional (Patricio et al., 2023). 

Las normas y prácticas organizativas constituyen una dimensión crítica de la 

cultura organizacional universitaria, pues determinan cómo se traducen los valores 

institucionales en acciones concretas. Su aplicación coherente contribuye a consolidar la 
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identidad institucional, elevar la satisfacción laboral y fortalecer la cohesión entre 

directivos, docentes, personal administrativo y estudiantes, generando un entorno 

propicio para el desarrollo académico sostenible. 

Estudios recientes subrayan que un clima organizacional favorable contribuye 

significativamente a la retención de talento, la disminución de la rotación laboral y el 

incremento de la confianza organizacional, factores fundamentales para alcanzar los 

objetivos estratégicos de cualquier institución educativa (Popelo y Melnychenko, 2022). 

Por tanto, medir y mejorar el clima organizacional debe ser una prioridad dentro de las 

estrategias institucionales de liderazgo y desarrollo organizacional. El clima 

organizacional representa una manifestación concreta y vivencial de la cultura 

institucional, cuya mejora requiere no solo intervenciones estructurales, sino también 

procesos de liderazgo formativo que fomenten una cultura de respeto, participación, 

desarrollo profesional y sentido de pertenencia en todos los niveles de la organización. 

A los efectos de la presente investigación se asumirá el “Modelo de Diagnóstico 

Cultural de las 11-D”, propuesto por Carrillo Punina et al. (2025), el cual se basa en una 

combinación equilibrada de modelos teóricos que han demostrado ser fundamentales en 

el campo de la medición y evaluación de la cultura organizacional. Este modelo combina 

las dimensiones centrales de los modelos más reconocidos en la literatura académica, 

que poseen enfoques cuantitativos y cualitativos para la medición de la cultura 

organizacional.   

El modelo está organizado en torno a las siguientes dimensiones de la cultura 

organizacional: 

1. Valores competitivos: Evaluación de la cultura organizacional en función de 

la flexibilidad/control y la orientación interna/externa (Cameron y Quinn, 

1999). 

2. Eficacia organizacional: Enfoque en la alineación entre la cultura y los 

resultados organizacionales (Denison, 1990). 

3. Estructuras formales e informales: Evaluación de cómo las normas formales 

e informales y las dinámicas grupales configuran la cultura (Payne, 2001). 
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4. Orientación cultural: Evaluación de la alineación entre poder, toma de 

decisiones, innovación y relaciones interpersonales (Nakata, 2009). 

5. Tipologías culturales: Identificación del tipo de cultura predominante: 

paternalista, apática, anómica, exigente e integrativa (Felcman y Góngora, 

1995). 

6. Niveles de cultura: Evaluación de los artefactos visibles, los valores 

compartidos y los supuestos básicos (Schein, 1984). 

7. Dimensiones de Hofstede: Análisis del impacto de las diferencias culturales: 

distancia al poder, colectivismo, aversión a la incertidumbre (Hofstede, 

1991). 

8. Riesgo y retroalimentación: Evaluación de la forma en que las 

organizaciones manejan el riesgo y cómo retroalimentan los resultados (Deal 

y Kennedy, 1982). 

9. Orientación a resultados/personas: Evaluación del enfoque hacia los 

resultados frente al bienestar de los empleados (Sethia y Von Glinow, 1985). 

10. Normas culturales: Evaluación de las normas constructivas, defensivas y 

agresivas (Cooke y Lafferty, 1987). 

11. Adaptabilidad organizacional: Análisis de la capacidad de la organización 

para adaptarse a los cambios (Kotter y Heskett, 1992). 

Las dimensiones asumidas como parte del Modelo de las 11D permiten realizar 

una evaluación y medición integral de la cultura organizacional, de modo que apoyen la 

toma de decisiones y la gestión del cambio cultural en cualquier tipo de organización. 

2.3.3 Evolución del concepto de competencia 

El concepto de competencia aparece en los años 70 del pasado siglo y a partir de 

los años ochenta surge con fuerza en países como España y México, como respuesta a la 

urgencia de fomentar la formación de mano de obra y ante las demandas surgidas en los 

sistemas educativo y productivo. El asunto es que estos países visualizaron que la 

formación no solo era cuantitativa, sino también cualitativa: una situación en la que los 

sistemas de educación – formación, ya no se correspondían con los signos de los nuevos 

tiempos (González Verde y Muñiz Izquierdo, 2016). 
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«Competencia» es un término polisémico. De entrada, como dice Álvarez 

(2010), convendría diferenciar entre funciones (normalmente obligaciones asignadas 

administrativamente), tareas (cometidos o tareas propias de la obligación, que se deben 

hacer para cumplir la función) y competencias (conjunto de conocimientos y habilidades 

que capacitan a un sujeto para desempeñar correctamente una función o cumplir unas 

tareas). La competencia tiene un sentido más complejo u holístico, dado que integra 

conocimientos, modos de hacer o procedimientos y un componente afectivo-emocional. 

Implica la capacidad de enfrentar demandas complejas, apoyándose en y movilizando 

recursos cognitivos y psicosociales (incluidas las destrezas y las actitudes) en un 

contexto particular (Bolívar, 2010). Un director competente es capaz de desplegar un 

conjunto de recursos y habilidades personales (cognitivos y no cognitivos o 

emocionales) que se ponen en acción mediante tareas orientadas al logro de metas en 

determinados contextos organizacionales. 

Una amplia variedad de definiciones para el término competencia ha surgido 

desde que McClelland (1973) destacara que se refiere a una diferencia crítica en los 

comportamientos de las personas que tienen un desempeño exitoso. Ahondando en ello, 

son características medibles del repertorio conductual que contribuyen de manera 

diferencial al desempeño laboral (Bartram, 2005; Salgado y Cabal, 2011). De acuerdo 

con Armstrong (2006), un modelo basado en competencias es útil para mejorar los 

procesos de reclutamiento, selección y la gestión del desempeño. Teniendo en cuenta su 

utilidad, no es sorprendente que se haya desarrollado un gran número de modelos de 

competencias tanto en organizaciones públicas como privadas (Ennis, 2008; United 

Kingdom Civil Service, 2015). 

En cuanto a la fundamentación teórica, se parte de la idea de que el término 

competencias es un concepto confuso, ya que en muchos sentidos no se tiene claro si 

competencias refiere a lo que las personas son capaces de hacer, deben ser capaces de 

hacer, tienen que hacer o realmente hacen para alcanzar el éxito dentro de un puesto de 

trabajo o en una organización. Es así como actualmente el concepto de competencias se 

torna voluble y ambiguo, lleno de significados, pero al mismo tiempo lleno de 

contradicciones e implicaciones. No se trata de desmitificar el concepto, sino más bien 

de reconocer las posibilidades que éste tiene y puede llegar a alcanzar, sobre todo como 
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un verdadero instrumento para la transformación individual, organizacional y de las 

sociedades dentro de un contexto cuyo futuro se torna cada día más dinámico y 

cambiante (Macías Díaz, 2023). 

Morales Cartaya (2006) citado por Vargas Fernández (2013), define el término 

competencias como el conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades, experiencias, 

sentimientos, actitudes, motivaciones, características personales y valores, basado en la 

idoneidad demostrada, asociado a un desempeño superior del trabajador y de la 

organización, en correspondencia con las exigencias técnicas, productivas y de servicios. 

Es requerimiento esencial que esas competencias sean observables, medibles y que 

contribuyan al logro de los objetivos de la organización. 

Es por ello por lo que una definición compleja, sistémica e integral de las 

competencias contiene no solo la dimensión cognoscitiva y la dimensión del hacer, sino 

también la dimensión del ser, en el proceso de desempeño (Tobón, 2006).  

El Anexo 1 muestra un conjunto de definiciones de competencias emitidas por 

diferentes autores (Ducci, 1997; Muñoz de Priego, 1998; Zarifian, 1999; Valverde, 

2001; Castellanos, Livina y Fernández, 2003; Catalano et al., 2004; Tobón, 2006; 

Alpízar Fernández et al., 2010; Pérez Capdevila, 2012; Taillacq Blanco, 2015). El 

análisis de estas conduce a las siguientes consideraciones: 

• Son el conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes y valores 

combinados, coordinados e integrados entre sí. 

• No pueden reducirse al saber, ni al saber-hacer, sino que es necesaria la 

movilización de estas a través de los recursos de los que disponga una persona u 

organización. 

• Están indisolublemente ligadas a la noción de desarrollo y de aprendizaje 

continuo, unido a la experiencia. 

• Conducen al individuo a la resolución de problemas de manera autónoma y 

flexible. 

• Constituyen un conjunto identificable y evaluable de capacidades que 

permiten desempeños satisfactorios en situaciones reales de trabajo. 
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De modo consistente se ha mencionado el hecho de que las competencias no 

pueden definirse, desarrollarse o identificarse, al margen de la situación problema o 

ámbito de desempeño. Para Jonnaert et al. (2008, p. 4): “[...] la situación es la base y el 

criterio de la competencia [...] éstas no pueden definirse sino en función de las 

situaciones, están tan situadas como los conocimientos en un contexto social y físico”. 

El tratamiento eficaz de la situación es lo que permite evaluar el desempeño de un 

individuo como competente (Irigoyen, Jiménez y Acuña, 2011). 

De acuerdo con Larraín y González (2003), la competencia es un saber hacer con 

conciencia. Es un saber en acción, un saber cuyo sentido inmediato no es describir la 

realidad, sino modificarla; no definir problemas sino solucionarlos; un saber el qué, pero 

también un saber cómo. Las competencias son, por tanto, propiedades de las personas en 

permanente modificación que deben resolver problemas concretos en situaciones de 

trabajo con importantes márgenes de incertidumbre y complejidad técnica. Se 

desarrollan a través de experiencias de aprendizaje en cuyo campo de conocimiento se 

integran tres tipos de saberes: conceptual (saber conocer), procedimental (saber hacer) y 

actitudinal (saber ser). A lo anterior se añade el querer hacer, aspecto que hace referencia 

al nivel de motivación del personal hacia el cumplimiento de las metas propuestas. 

En síntesis, ser competente es ser capaz de desempeñarse de manera exitosa en 

un puesto de trabajo o cargo de dirección; es ir más allá de los conocimientos y 

habilidades que se posean para el ejercicio de una profesión, es tener en cuenta, además 

de ello, el conjunto de actitudes, motivaciones, aptitudes, experiencias, sentimientos y 

valores; observables y medibles, enmarcados en un contexto social y físico, que les 

permiten contribuir al logro de los objetivos de la organización. 

2.3.3.1 La formación por competencias. Aproximación conceptual.  

El término formación, dada su naturaleza holística y compleja, aglutina una 

multitud de acepciones similares como son los de preparación, capacitación, superación, 

entre otros. Son objeto de análisis en este trabajo, las posiciones de Bañobre et al. 

(2015); Cuesta Santos (2010) y Rodríguez (2013), para quienes la formación es 

considerada como: 
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• Proceso social y complejo, donde los sujetos crean y desarrollan los 

procedimientos que propician la construcción de significados y sentidos, en el ámbito de 

las acciones formativas que realizan. 

• Actividad clave vinculada al proceso de cambio y sustento esencial de la 

gestión en su necesario y constante proceso de cambio. 

• Proceso y resultado de la educación del hombre en una rama del saber humano. 

• Sistema de acciones de intervención con objetivos bien definidos, que apuntan 

a transformar una situación de carencia identificada de forma previa, donde las personas 

están conscientes y participan activamente de manera cooperada y en situación de 

trabajo que promueve el aprendizaje y el cambio.  

En un estudio encargado por el gobierno de los EE. UU. en 1973, McClelland 

concluyó que eran las competencias, más que los conocimientos, las que hacían la 

diferencia entre un desempeño profesional destacado frente a uno normal. A medida que 

avanzaron los cambios en diversos ámbitos del mundo social y tecnológico, el enfoque 

de competencias fue sumando adherentes en diversos países y organizaciones del 

mundo, encontrándose hoy presente en las organizaciones y en los sistemas de 

educación como un enfoque más adecuado para formar y gestionar el capital humano 

(Contreras, 2011). 

Existe mundialmente una tendencia en la formación profesional, conocida como 

formación por competencias (González Verde y Muñiz Izquierdo, 2016), y entendida 

como un proceso de enseñanza y aprendizaje que está orientado a que las personas 

adquieran habilidades, conocimientos y destrezas empleando procedimientos o actitudes 

necesarias para mejorar su desempeño y alcanzar los fines de la organización y/o 

institución (Cejas Martínez et al., 2019) 

La formación basada en competencias puede ser concebida como un proceso 

abierto y flexible de desarrollo de competencias laborales que, con base en las 

competencias identificadas, ofrece diseños curriculares, procesos pedagógicos, 

materiales didácticos y actividades y prácticas laborales a fin de desarrollar en los 

participantes, capacidades para integrarse en la sociedad como ciudadanos y trabajadores 

(Levy-Leboyer, 1997). 
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Cabe destacar, de acuerdo con Cejas Martínez et al. (2019) que el proceso de la 

formación (desde cualquier ángulo) es complejo, tiene múltiples dimensiones y es un 

proceso que ha sido valorado desde diferentes términos y disciplinas, entre las que se 

destaca, la educación, la economía, la sociología de la empresa, la psicología social, las 

relaciones industriales, entre otros; su dimensión es de tal magnitud que abarca 

confundirla e interpretarla de diferentes maneras, es decir, puede interpretarse como 

entrenamiento, adiestramiento, instrucción, desarrollo, cualificación, educación. 

Sin embargo, cada uno de estos términos tienen en su contexto un contenido 

específico que les identifica y, aunque estén articulados con la formación, no significan 

lo mismo; en el ámbito de la formación educativa, esta actividad tiene como fin el 

desarrollo de las competencias en aquel que está en proceso formativo, dado que las 

transformaciones de los sistemas productivos y organizativos, suponen en este modo, 

una exigencia de adaptación de las calificaciones y ocupaciones, que de una u otra forma 

deben estar articuladas con los sistemas educativos y los formativos (Cejas et al., 2017). 

A tenor de lo expuesto, Cejas Martínez et al. (2019), hacen énfasis que la 

temática de formación por competencia posee diversas aplicaciones, con el fin de 

adquirir conocimiento continuo dado que supone la alternancia entre el trabajo y el 

estudio, lo cual permite con ello que las personas cobren mayor valor para las 

organizaciones, pues son capaces de demostrar su desempeño. En este sentido, las 

competencias adquiridas (compromiso, ética, valores, toma de decisiones, liderazgo, 

empatía, creatividad) por las personas, demuestran su capacidad de trabajo en el ámbito 

de las competencias y la capacidad cognitiva en diversas situaciones. 

No obstante, las competencias no son otra cosa que un planteamiento de la 

formación, que refuerza la orientación hacia la práctica o el desempeño tomando como 

punto de referencia el perfil profesional, frente a una orientación concebida como el 

conocimiento, construyendo así una aproximación pragmática al ejercicio profesional 

(Cejas y Grau, 2008; Martínez, 2010; Gutiérrez, 2014; Cuesta Santos, 2018). 

Para Tobón (2012), la formación profesional por competencia es concebida como 

aquella acción de suministrar a una persona o grupo, información y entrenamiento 

preciso para conocer-aprender a realizar y desempeñar una determinada actividad 
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laboral. También es posible comprenderla como aquellas acciones formativas que van 

dirigidas a la mejora del desempeño, comprendido como aquel proceso que permite la 

preparación de una persona para ejercer una determinada actividad o profesión. 

La mayoría de las veces, la práctica de la formación por competencias se percibe 

solo en el ámbito de cursos; sin embargo, luego de ser estos dictados y/o ofrecidos no se 

le da seguimiento sistemático al instruido, por lo tanto, la acción no se divisa, 

debilitando así el proceso. Para corresponder al saber ser, al saber conocer y al saber 

hacer, es necesario concebir las experiencias diversas tanto en lo empírico como en lo 

novedoso del sistema por competencias, teniendo en cuenta los objetivos estratégicos, 

planes y las capacidades que puedan demostrar las personas en su puesto de trabajo 

(Cejas Martínez et al., 2019). 

Igualmente, a través de la formación por competencias se apuesta por una mayor 

producción con mejores resultados y en consecuencia asociada a la formación, probando 

así incrementar la eficiencia, obteniendo de la persona un alto grado de satisfacción en 

base a su desempeño. 

2.4. Marco contextual 

El último quinquenio ha evidenciado un giro significativo en el abordaje del 

desarrollo directivo en instituciones de educación superior militar. La Universidad de la 

Defensa Nacional de Argentina (UNDEF), mediante su Programa de Desarrollo de 

Competencias Directivas implementado desde 2021, ha transitado de modelos 

formativos centrados en el mando jerárquico hacia enfoques de liderazgo 

transformacional adaptados a la gestión académica. Su experiencia documentada por 

Rodríguez-Barboza (2024) revela que la integración de módulos de inteligencia 

emocional y gestión del cambio ha correlacionado con mejoras en indicadores de clima 

institucional, aunque persistente la tensión entre la lógica castrense de obediencia y la 

autonomía requerida en la toma de decisiones académicas. 

En el mismo sentido, la Escuela Superior de Guerra de Brasil (ESG) ha 

desarrollado desde 2022 su "Programa Liderança 360", orientado a oficiales superiores 

con funciones docentes y directivas en la red de universidades militares del país. 
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Menzala Peralta et al. (2023) reportan que la incorporación de evaluación de desempeño 

por competencias, contrastada con la autoevaluación y la retroalimentación de pares y 

subordinados, ha generado cambios perceptibles en prácticas de dirección, aunque la 

evidencia de impacto en cultura organizacional permanece limitada por la ausencia de 

mediciones longitudinales sistemáticas. 

Estas experiencias configuran un contexto regional caracterizado por la 

proliferación de iniciativas de formación directiva, pero también por una brecha 

sistemática: la escasa articulación entre los programas de desarrollo individual y los 

mecanismos institucionales de transformación cultural. La ESPE se inscribe en este 

escenario, con la particularidad de que sus esfuerzos previos (2020-2025) no han 

alcanzado la sistematicidad ni la evaluación de impacto que distinguen a las experiencias 

referidas. 

El campo de la formación de directivos de educación superior ha consolidado 

desde 2020 un consenso metodológico en torno a los enfoques por competencias, aunque 

con variaciones significativas en su operacionalización. El proyecto "Liderazgo 

Académico para la Transformación" de la Universidad de los Andes (Colombia), 

documentado por Samaniego Torres y Jumbo Salinas (2024), estableció un marco de 

competencias directivas específicas para contextos de investigación de élite, 

diferenciando entre liderazgo de gestión, liderazgo académico y liderazgo de innovación 

curricular. Su evaluación de impacto, realizada mediante diseño cuasiexperimental con 

mediciones pre-post y grupo control, evidenció mejoras significativas en percepción de 

efectividad directiva, aunque no en indicadores de cultura organizacional medidos 

mediante el instrumento OCQ (Organizational Culture Questionnaire). 

La Universidad Nacional Autónoma de México (UNAM), a través de su 

Dirección General de Desarrollo Académico de Personal, implementó entre 2021 y 2023 

un modelo de formación modular con certificación por competencias para directores de 

facultad. Hernández Ravell et al. (2024) reportan como innovación la vinculación 

explícita entre cada competencia desarrollada (negociación, gestión de conflictos, 

comunicación estratégica) y un proyecto de cambio real que el participante debía 

ejecutar en su unidad académica durante el programa. Los resultados, evaluados 
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mediante rúbricas de desempeño y entrevistas a grupos focales de colaboradores, 

sugieren mayor incidencia en prácticas directivas concretas que en transformaciones de 

la cultura institucional global. 

En el contexto europeo, la Universidad de la Defensa de la República Checa 

(Univerzita obrany) ha desarrollado desde 2022 un modelo híbrido que integra 

formación presencial intensiva con tutoría virtual continua durante doce meses. León 

Espinoza et al. (2025) destacan que esta estructura ha permitido sostener la aplicación de 

competencias de liderazgo más allá del período formativo, aunque reconocen que la 

evaluación de impacto se ha centrado en satisfacción de participantes y autoevaluación 

de desempeño, sin mediciones independientes de cambio cultural. 

Estas experiencias convergen en identificar como desafío persistente la 

transferencia de aprendizajes al contexto institucional y la medición de impacto en 

variables organizacionales, más allá de la reacción inmediata o el aprendizaje individual.  

La literatura reciente sobre transformación cultural en universidades distingue 

entre enfoques de cambio planificado y perspectivas emergentes de cultura como 

fenómeno dinámico y disputado. El proyecto "Cultura de Excelencia" de la Pontificia 

Universidad Católica de Chile (2020-2024), reportado por Pedraja Rejas et al. (2025), 

representa el primer enfoque mediante una intervención estructurada en cinco 

dimensiones culturales (orientación a resultados, colaboración, innovación, integridad, 

desarrollo de personas), con indicadores de seguimiento trimestral y vinculación 

explícita con la evaluación de desempeño de directivos. Los resultados de cuatro años 

muestran mejoras estadísticamente significativas en cuatro de las cinco dimensiones, 

atribuibles con mayor certeza a la intervención por el diseño de mediciones 

longitudinales y la existencia de datos de línea base. 

En contraste, la Universidad de los Andes (Venezuela) ha experimentado desde 

2019 una transformación cultural emergente resultado de la crisis institucional y la 

reconstrucción de su modelo de gobernanza. Franco Reina et al. (2025) documentan 

cómo la formación de nuevos directivos en competencias de liderazgo resiliente ha sido 

una respuesta adaptativa a condiciones de incertidumbre extrema, más que un diseño 

planificado de cambio cultural. Esta experiencia, aunque no directamente replicable, 
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aporta la noción de que las competencias de liderazgo adquieren sentido en contextos 

donde la cultura institucional está en tensión o reconstrucción. 

En el ámbito específico de universidades militares, la experiencia más 

documentada es la de la Universidad del Ejército y Fuerza Aérea Mexicanas (UDEFA), 

que entre 2021 y 2023 implementó un programa de "Liderazgo Institucional" vinculado 

a su proceso de acreditación internacional. Hernández Ramírez (2025) señala que la 

presión externa de acreditación funcionó como catalizador de cambio cultural más 

efectiva que los programas de formación directiva previos, sugiriendo que la formación 

por competencias adquiere mayor impacto cuando se articula con objetivos 

institucionales estratégicos y visibles. 

Estas experiencias configuran un contexto donde la formación de directivos en 

competencias de liderazgo se reconoce como intervención necesaria pero no suficiente 

para la transformación cultural. La investigación en la ESPE se inscribe en esta 

comprensión, proponiendo un modelo que articula explícitamente la formación con 

mecanismos de seguimiento, retroalimentación institucional y alineación con la 

planificación estratégica, superando la lógica de capacitación aislada. 

El último lustre ha consolidado el diseño longitudinal como estándar de rigor en 

la evaluación de programas de desarrollo directivo. La propuesta de Kirkpatrick y 

Kirkpatrick (2016), actualizada para contextos de educación superior, enfatiza la 

necesidad de vincular el nivel 4 (resultados organizacionales) con mediciones de cultura 

realizadas con instrumentos validados y aplicados en múltiples momentos temporales.  

En el contexto específico de universidades militares, el desarrollo más relevante 

es el "Marco de Evaluación de Desarrollo Directivo" (MEDD) propuesto por la Red de 

Universidades Militares de Iberoamérica (RUMI) en 2023. Este marco establece 

indicadores estandarizados de impacto en cultura organizacional, incluyendo 

dimensiones de cohesión institucional, alineación estratégica, innovación pedagógica y 

ética profesional, con protocolos de medición adaptados a la sensibilidad de información 

propia de instituciones castrenses. La investigación en la ESPE adopta este marco como 

referente metodológico, garantizando comparabilidad regional y validez ecológica en el 

contexto dual militar-académico. 
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El estudio documental revela un campo en consolidación, caracterizado por la 

proliferación de experiencias de formación directiva en universidades militares 

latinoamericanas, pero también por brechas sistemáticas en la articulación formación-

cultura organizacional y en la evaluación longitudinal de impacto. Las tendencias 

actuales señalan hacia modelos de competencias contextualizados, intervenciones 

vinculadas a proyectos reales de cambio, seguimiento sostenido en el tiempo y medición 

rigurosa de dimensiones culturales. La ESPE se posiciona en este escenario con la 

oportunidad de implementar un modelo que integre estas lecciones en un diseño 

coherente, validable y potencialmente replicable, contribuyendo al avance del 

conocimiento en el campo específico de la dirección de organizaciones dual militar-

académico. 

2.5. Marco legal y normativo 

Las directrices clave para el diseño y aplicación de modelos educativos y 

organizacionales son establecidas en la normativa internacional en investigación 

científica. En el contexto de la presente investigación, estas normativas se relacionan 

directamente con el modelo de formación por competencias en liderazgo (variable 

independiente) y la cultura organizacional (variable dependiente).  

La Declaración Universal sobre Bioética y Derechos Humanos (UNESCO, 

2005), reconoce la dignidad humana, el consentimiento informado, la privacidad y la 

equidad como principios esenciales. Su aplicación está estrechamente vinculada con el 

componente de estrategias de formación de la variable independiente, al exigir procesos 

de enseñanza que respeten la autonomía de los participantes. Asimismo, se relaciona con 

la dimensión de valores y creencias organizacionales de la variable dependiente, al 

fomentar una cultura ética dentro de las instituciones educativas. 

La Declaración de Helsinki (Asociación Médica Mundial, 2013), establece 

principios para la investigación médica con seres humanos, destacando el bienestar de 

los participantes y la transparencia. En el marco de esta investigación, se vincula con la 

dimensión de competencias de liderazgo, promoviendo una formación ética de los 

directivos universitarios. Asimismo, refuerza los componentes de clima organizacional y 
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cohesión institucional, al fomentar entornos basados en la responsabilidad social y 

profesional. 

El Reglamento General de Protección de Datos (UE 2016/679), establece 

estándares rigurosos para la protección de datos personales. Su impacto en la presente 

tesis se refleja en la implementación de metodologías de enseñanza responsables y 

respetuosas de los derechos informativos, componente clave de la variable 

independiente. También influye en la comunicación organizacional, una dimensión 

crítica de la cultura organizacional, al garantizar flujos de información seguros y 

respetuosos dentro de la institución. 

En el contexto ecuatoriano, la base legal para la educación, el fortalecimiento 

institucional y la gestión del talento humano se encuentra normada en distintos cuerpos 

legales que inciden directamente en la cultura organizacional y en la formación de 

liderazgo en los entornos universitarios. Estos marcos normativos permiten identificar el 

respaldo jurídico que fundamenta la implementación de un modelo de formación por 

competencias en liderazgo dirigido a los directivos de la ESPE. 

La Constitución de la República del Ecuador (2008), en sus artículos 26, 27 y 

385, reconoce a la educación como un derecho fundamental y un eje transformador del 

desarrollo humano. Establece que el proceso educativo debe ser integral, continuo, 

inclusivo y basado en el desarrollo de competencias como el pensamiento crítico y el 

liderazgo. En este sentido, esta normativa sustenta la variable independiente, ya que 

promueve la formación integral de los directivos con énfasis en capacidades de liderazgo 

transformacional, ética institucional y formación continua que fortalezcan su gestión 

dentro de las universidades públicas. 

Por su parte, la Ley Orgánica de Educación Superior (LOES), reformada en 

2021, refuerza los postulados constitucionales, especialmente en los artículos 8, 88 y 92, 

donde se establece como finalidad de la educación superior la formación de líderes 

críticos, responsables y comprometidos con el desarrollo social. Además, resalta la 

formación continua como un mecanismo para la actualización de conocimientos y 

habilidades. Esta ley se relaciona de forma directa con ambas variables: la variable 

independiente, al proponer estrategias de formación basadas en liderazgo, y la variable 



89 

 

dependiente, al fomentar una cultura organizacional centrada en la excelencia, el 

aprendizaje colaborativo y el fortalecimiento de valores institucionales. 

El Reglamento de Carrera y Escalafón del Profesor e Investigador del Sistema de 

Educación Superior (2022), en sus artículos 35 y 40, refuerza la importancia del 

desarrollo profesional permanente a través de programas de formación continua que 

incorporen habilidades de liderazgo académico y gestión institucional. Este reglamento 

establece lineamientos claros sobre el fortalecimiento del talento humano como parte de 

una cultura organizacional robusta. Por tanto, este instrumento legal se vincula 

directamente con la variable independiente, al definir explícitamente la necesidad de 

formar líderes dentro de las universidades, contribuyendo a mejorar el clima 

organizacional y la cohesión institucional. 

El Código Orgánico de Planificación y Finanzas Públicas (COPLAFIP, 2010), en 

su artículo 23, establece que las instituciones del Estado deben implementar estrategias 

de planificación institucional alineadas con la eficiencia administrativa, el liderazgo 

institucional y la mejora continua. Esta disposición refuerza la variable dependiente, al 

enfatizar que el liderazgo debe integrarse dentro de las estructuras organizacionales 

como motor del desarrollo institucional y como componente esencial en la consolidación 

de una cultura organizacional basada en la transparencia, la participación y la calidad. 

Finalmente, el Plan Nacional de Desarrollo del Ecuador 2021-2025, en su 

Objetivo 3.3, promueve el fortalecimiento de las capacidades institucionales, con énfasis 

en la eficiencia organizacional y la formación del talento humano a través de procesos 

de liderazgo estratégico y cultura de excelencia. Esta política pública tiene una clara 

correspondencia con las dos variables del estudio: por un lado, promueve la necesidad 

de modelos de formación en liderazgo directivo, y por otro, impulsa el desarrollo de 

culturas organizacionales resilientes, orientadas a la mejora continua, el trabajo 

colaborativo y la innovación educativa. 

En el contexto institucional, la ESPE dispone de una normativa robusta que 

orienta su funcionamiento académico y administrativo, con un enfoque en la excelencia, 

la disciplina y la jerarquía. Estas normativas configuran el marco interno que regula el 
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comportamiento organizacional y el desarrollo de competencias directivas, alineándose 

con las exigencias del contexto militar y civil de la institución. 

El Estatuto de la ESPE (2020) establece la misión, visión, valores y principios 

institucionales que rigen el accionar de la universidad. En este documento, el liderazgo 

es definido como una competencia estratégica para la consolidación del proyecto 

académico y organizacional. Además, se subraya el rol de la disciplina, la ética y el 

compromiso con la excelencia como pilares fundamentales de la identidad institucional. 

El estatuto regula tanto el desarrollo de competencias de liderazgo, al considerarlas 

esenciales en la formación del personal, como la consolidación de una cultura 

organizacional jerárquica, ética y orientada a la excelencia. 

El Reglamento Interno de Régimen Académico (2021) rige los procesos de 

formación del personal docente y administrativo, promoviendo la capacitación continua 

y el fortalecimiento de habilidades de liderazgo. También establece los principios de 

evaluación, planificación académica y desarrollo profesional. Incide directamente en el 

modelo de formación en liderazgo, al normar los programas institucionales que 

fomentan el liderazgo académico. Asimismo, potencia la cultura organizacional, al 

fortalecer la colaboración, el clima institucional y la comunicación organizacional. 

El Plan Estratégico Institucional 2021–2025 define los objetivos institucionales y 

las líneas de acción para el período 2021–2025. Entre sus ejes estratégicos, se incluye el 

fortalecimiento de capacidades directivas, la gestión basada en resultados y la 

implementación de una cultura de mejora continua. Este documento guía el diseño y 

ejecución de estrategias de formación directiva y modelos pedagógicos centrados en 

liderazgo, y favorece la creación de una cultura organizacional alineada con los valores 

de innovación, calidad y responsabilidad institucional. 

El Reglamento de Carrera y Escalafón del Personal Académico (2022) establece 

los criterios y procedimientos para la evaluación del personal docente, integrando 

dimensiones como el liderazgo transformacional, la participación institucional y la 

capacidad de generar ambientes colaborativos. Promueve el desarrollo de competencias 

de liderazgo académico, con énfasis en la gestión del talento humano y la innovación 
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educativa. Al mismo tiempo, refuerza la cohesión, la participación y el sentido de 

pertenencia dentro de la cultura organizacional. 

En este contexto, resulta imprescindible garantizar la observancia de los 

principios éticos y bioéticos que rigen la presente investigación científica. La autonomía, 

la beneficencia y la justicia constituyen fundamentos clave que deben guiar cada etapa 

del proceso investigativo (Hernández Sampieri y Mendoza, 2018). Estos principios se 

aplican, al exigir que las estrategias formativas propuestas respeten la dignidad y libertad 

de los participantes, evitando prácticas coercitivas y promoviendo un liderazgo ético. 

Los principios bioéticos fortalecen la dimensión de los valores organizacionales, 

posicionando la equidad, la transparencia, el respeto mutuo y la justicia como 

componentes fundamentales de una cultura institucional saludable (Salas y Rodríguez, 

2022). 

Además, la presente investigación cumple con lo establecido en la Ley Orgánica 

de Protección de Datos Personales del Ecuador (2021), que obliga al tratamiento ético, 

seguro y confidencial de la información recolectada, reforzando así el compromiso 

institucional con la integridad científica. Finalmente, el respeto por los códigos éticos 

institucionales adoptados por la ESPE se integra como un principio rector, asegurando 

que los resultados del estudio contribuyan a una transformación organizacional con 

enfoque humanista, inclusivo y responsable (Restrepo, 2020). 
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Capítulo 3. Fundamentos metodológicos y resultados de investigación 

La metodología adoptada responde a un enfoque mixto con diseño exploratorio-

secuencial, lo que permite abordar de manera integral el fenómeno investigado mediante 

la articulación de métodos cualitativos y cuantitativos en fases sucesivas. Esta 

aproximación favorece la identificación, comprensión y análisis de las percepciones, 

prácticas y necesidades de formación en liderazgo de los directivos, así como, el 

diagnóstico del estado actual de la cultura organizacional en la ESPE. En este marco, se 

definen los métodos, técnicas, instrumentos y procedimientos utilizados para la 

recolección, análisis e interpretación de los datos, los cuales sustentan empíricamente el 

diseño de un modelo formativo en liderazgo pertinente y contextualizado. De igual 

forma, se detallan los criterios de rigor científico, ético y de validez que aseguran la 

calidad del proceso investigativo y la coherencia entre los hallazgos y la propuesta 

planteada. 

3.1. Cuadro Operacionalización de variables  

A partir de la hipótesis de investigación, se identifican al Modelo de formación 

por competencias en liderazgo como variable independiente, y a la Cultura 

organizacional como variable dependiente.  

Variable independiente 

El Modelo de formación por competencias en liderazgo constituye una 

intervención educativa orientada a promover la toma de decisiones estratégicas, la 

comunicación efectiva y el liderazgo transformacional, transaccional y situacional en 

contextos organizativos. 

Se evaluará la formación para el desarrollo de competencias de liderazgo en la 

ESPE a través de un cuestionario estructurado, utilizando una escala de medición ordinal 

tipo Likert de cinco puntos. El instrumento recogerá percepciones de los directivos sobre 

dos dimensiones fundamentales: las etapas del proceso de formación y las competencias 

de liderazgo. La primera dimensión se divide en tres subdimensiones: 1) diseño y 

planificación de la formación, 2) implementación y ejecución y 3) evaluación y 
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seguimiento; lo que permitirá evaluar en profundidad cómo se desarrolla este proceso en 

la universidad.  

Dimensiones de la variable independiente 

- Las fases o etapas del proceso formativo (diagnóstico de necesidades de 

formación, planificación, ejecución y evaluación de la formación). 

- Las competencias de liderazgo encaminadas hacia la gestión del líder, su 

capacidad para negociar, trabajar en equipos, comunicarse eficazmente, 

habilidades interpersonales, manejo del cambio, toma de decisiones y delegación 

de autoridad. 

Variable dependiente 

La cultura organizacional se conceptualiza como el conjunto de valores, normas, 

creencias y prácticas que definen la identidad organizativa y guían el comportamiento de 

sus miembros, generando cohesión interna y orientando la toma de decisiones colectivas 

(Schein, 2019). Además, constituye un eje fundamental para la comprensión de los 

procesos de cambio, liderazgo y sostenibilidad institucional. 

Operacionalmente, será medida mediante el análisis documental de estudios 

previos en la ESPE sobre la cultura organizacional, de modo que puedan determinarse 

las percepciones de los directivos y trabajadores en relación con los componentes 

culturales de su organización.  

Dimensiones de la variable dependiente 

- Valores competitivos: Evaluación de la cultura organizacional en función de la 

flexibilidad/control y la orientación interna/externa (Cameron y Quinn, 1999). 

- Eficacia organizacional: Enfoque en la alineación entre la cultura y los resultados 

organizacionales (Denison, 1990). 

- Estructuras formales e informales: Evaluación de cómo las normas formales e 

informales y las dinámicas grupales configuran la cultura (Payne, 2001). 

- Orientación cultural: Evaluación de la alineación entre poder, toma de 

decisiones, innovación y relaciones interpersonales (Nakata, 2009). 
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- Tipologías culturales: Identificación del tipo de cultura predominante: 

paternalista, apática, anómica, exigente e integrativa (Felcman y Góngora, 1995). 

- Niveles de cultura: Evaluación de los artefactos visibles, los valores compartidos 

y los supuestos básicos (Schein, 1984). 

- Dimensiones de Hofstede: Análisis del impacto de las diferencias culturales: 

distancia al poder, colectivismo, aversión a la incertidumbre (Hofstede, 1991). 

- Riesgo y retroalimentación: Evaluación de la forma en que las organizaciones 

manejan el riesgo y cómo retroalimentan los resultados (Deal y Kennedy, 1982). 

- Orientación a resultados/personas: Evaluación del enfoque hacia los resultados 

frente al bienestar de los empleados (Sethia y Von Glinow, 1985). 

- Normas culturales: Evaluación de las normas constructivas, defensivas y 

agresivas (Cooke y Lafferty, 1987). 

- Adaptabilidad organizacional: Análisis de la capacidad de la organización para 

adaptarse a los cambios (Kotter y Heskett, 1992). 

La tabla 2 muestra la matriz de congruencia para la presente investigación. 

3.2. Diseño metodológico 

Dado el carácter complejo, dinámico y multidimensional del fenómeno 

investigado, se optó por un enfoque metodológico mixto de tipo exploratorio-secuencial, 

el cual combina la recolección inicial de datos cualitativos para la identificación de 

categorías relevantes con la posterior recolección de datos cuantitativos que permiten su 

validación empírica. Este diseño responde a la necesidad de comprender en profundidad 

las percepciones, prácticas y experiencias de liderazgo en el contexto institucional 

militar-universitario, así como, medir de manera estructurada el grado de influencia de 

dichas competencias en la cultura organizacional. En coherencia con los objetivos 

planteados, los métodos, técnicas, instrumentos, población y procedimientos de análisis 

seleccionados, aseguran que cada decisión metodológica sea congruente con el propósito 

de construir un modelo propositivo científicamente sustentado y pertinente a la realidad 

institucional objeto de estudio.



95 

 

Tabla 2. Matriz de congruencia  

Título: Modelo de formación por competencias en liderazgo para el fortalecimiento de la cultura organizacional en la Universidad de las Fuerzas 

Armadas - ESPE  

Pregunta de 

investigación 
Hipótesis 

Objetivo 

general 
Objetivos específicos 

Variables 

estudiadas 
Dimensiones Indicadores 

¿Cómo 

fortalecer la 

cultura 

organizacional 

en los 

directivos de la 

Universidad de 

las Fuerzas 

Armadas 

ESPE, en 

Ecuador, 

mediante un 

modelo de 

formación por 

competencias 

en liderazgo 

durante el 

período 2022-

2026? 

Un modelo de 

formación por 

competencias 

en liderazgo, 

diseñado para 

los directivos 

de la 

Universidad de 

las Fuerzas 

Armadas -

ESPE, 

contribuirá al 

fortalecimiento 

de la cultura 

organizacional 

de la 

institución. 

Diseñar un 

modelo de 

formación por 

competencias en 

liderazgo 

destinado a los 

directivos de la 

Universidad de 

las Fuerzas 

Armadas - ESPE 

para el 

fortalecimiento 

de la cultura 

organizacional. 

-Analizar los fundamentos 

teóricos relacionados con 

la cultura organizacional y 

la formación por 

competencias en 

liderazgo, que sustenten la 

propuesta de investigación 

en instituciones de 

Educación Superior. 

- Diagnosticar el estado 

actual de la cultura 

organizacional en los 

directivos de la 

Universidad de las Fuerzas 

Armadas – ESPE, 

identificando los 

principales hallazgos a 

través de las técnicas e 

instrumentos aplicados. 

Modelo de 

formación por 

competencias 

en liderazgo  

(Variable 

independiente) 

Etapas del proceso 

formativo 

- Existencia del diagnóstico de necesidades de 

formación. 

- Existencia de un plan formativo estructurado. 

- Coherencia entre la estrategia de formación y la 

misión institucional. 

- Diversidad de modalidades formativas 

(presencial, virtual e híbrida). 

- Evaluación de las acciones formativas. 

Competencias de 

liderazgo 

- Capacidad para tomar decisiones en entornos 

complejos. 

- Comunicación efectiva y liderazgo. 

- Gestión emocional y autorregulación en el 

ejercicio directivo. 

- Resolución de conflictos. 

- Trabajo en equipo. 

Cultura 

organizacional 

(Variable 

dependiente) 

Valores 

competitivos 

- Flexibilidad/control 

- Orientación interna/externa 

Eficacia 

organizacional 

- Alineación entre la cultura y los resultados 

organizacionales 
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- Elaborar un modelo de 

formación por 

competencias en liderazgo 

orientado al 

fortalecimiento de la 

cultura organizacional en 

los directivos de la 

Universidad de las Fuerzas 

Armadas – ESPE. 

- Validar la pertinencia y 

viabilidad del modelo 

propuesto mediante 

criterios de expertos y/o 

aplicación de técnicas de 

evaluación científica. 

 Estructuras formales 

e informales 

- Normas formales e informales 

- Dinámicas grupales 

Orientación cultural - Alineación entre poder, toma de decisiones, 

innovación y relaciones interpersonales 

Tipologías culturales - Paternalista 

- Apática 

- Anómica 

- Exigente 

- Integrativa 

Niveles de cultura - Evaluación de los artefactos visibles 

- Valores compartidos 

- Supuestos básicos 

Impacto de las 

diferencias 

culturales 

- Distancia al poder 

- Colectivismo 

- Aversión a la incertidumbre 

Riesgo y 

retroalimentación 

- Forma en que las organizaciones manejan el 

riesgo 

- Retroalimentación de los resultados 

Orientación a 

resultados/personas 

- Evaluación del enfoque hacia los resultados 

- Bienestar de los empleados 

Normas culturales - Normas constructivas, defensivas y agresivas 

Adaptabilidad 

organizacional 

- Capacidad de la organización para adaptarse a los 

cambios 

Fuente: Elaboración propia
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3.2.1. Definición del enfoque, diseño y tipo de investigación de la tesis 

La elección del enfoque metodológico de la investigación tipo mixto, bajo un diseño 

exploratorio-secuencial, responde al principio de congruencia entre el problema de investigación, 

la estrategia metodológica y el conocimiento que se pretende generar (Zambrano-Mendieta y 

Dueñas-Zambrano, 2016). Lo anterior permitirá lograr una comprensión amplia y validable del 

objeto investigado, a partir de la integración de los enfoques cualitativo y cuantitativo de la 

investigación. De acuerdo con Flick (2018), se desarrollará una exploración sistemática en la fase 

de carácter cualitativo, a través del análisis de documentos (informes de proyectos, estrategias, 

investigaciones previas realizadas en la ESPE), con el objetivo de identificar categorías 

emergentes, percepciones significativas y prácticas institucionales vinculadas con la formación, 

el liderazgo y la cultura organizacional en el contexto militar-universitario. Esta etapa busca 

comprender los significados atribuidos por los directivos a sus experiencias de formación, 

liderazgo y clima organizacional, así como reconocer patrones simbólicos y normativos que 

configuran la cultura institucional. 

Posteriormente, siguiendo a Creswell y Plano (2018), se llevará a cabo una segunda fase 

de tipo cuantitativo, en la que se aplicará un cuestionario estructurado, con el fin de medir y 

correlacionar las dimensiones de ambas variables. Esta etapa permitirá obtener resultados 

estadísticamente interpretables que aporten rigor empírico a la propuesta de modelo, utilizando 

escalas tipo Likert, análisis descriptivos e inferenciales. 

Desde una perspectiva epistemológica, el enfoque mixto asumido se fundamenta en el 

pragmatismo, paradigma que reconoce la complementariedad de métodos para abordar problemas 

complejos, privilegiando aquellos procedimientos que permiten obtener resultados útiles, válidos 

y contextualizados (Morgan, 2014). De este modo, el diseño exploratorio-secuencial se justifica 

no solo por razones metodológicas, sino también por su coherencia con los objetivos del estudio, 

los cuales requieren, primero, comprender el fenómeno desde una mirada interpretativa y luego, 

validar empíricamente los hallazgos en una muestra más amplia (Tashakkori y Teddlie, 2010). 
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3.2.2. Definición de métodos, técnicas e instrumentos de obtención de datos 

La investigación se fundamenta en la necesidad de comprender la complejidad del objeto 

de estudio, esto es, la formación por competencias en liderazgo destinada a los directivos de la 

ESPE, como vía para el fortalecimiento de la cultura organizacional. Dado que este fenómeno 

integra dimensiones subjetivas, estructurales y valorativas, su abordaje requiere un enfoque que 

articule las potencialidades del análisis cualitativo y cuantitativo. 

En el nivel teórico, se contemplan los métodos analítico-sintético, histórico-lógico y 

modelación. El analítico-sintético permite descomponer conceptualmente las categorías teóricas 

fundamentales del estudio (liderazgo, formación por competencias, cultura organizacional) para 

luego integrarlas en una construcción lógica como base para la propuesta del nuevo modelo. El 

método histórico-lógico facilita el examen de la evolución del liderazgo y la cultura 

organizacional en el contexto universitario, particularmente en el caso de la ESPE, reconociendo 

su especificidad institucional. Finalmente, el método de modelación será esencial para la 

construcción del modelo teórico de formación por competencias en liderazgo, validado desde la 

perspectiva empírica y conceptual. 

Desde el nivel empírico, se empleó como técnica el análisis documental, el cual permitió 

recopilar información cualitativa relevante sobre los procesos de formación en liderazgo, la 

cultura organizacional y las necesidades percibidas de intervención en el contexto de la 

Universidad de las Fuerzas Armadas – ESPE. Esta técnica facilitó la comprensión del estado 

actual del objeto de estudio, aportando sustento contextual y teórico a la investigación. 

Asimismo, se aplicó un cuestionario a una muestra representativa de directivos de la 

mencionada universidad, con el propósito de validar los constructos definidos en la 

operacionalización de variables y determinar el grado de consenso respecto a los elementos que 

deben integrar la propuesta del modelo de formación por competencias en liderazgo. 

En relación con la encuesta, se diseñó un instrumento estructurado con escalas tipo Likert, 

cuyas afirmaciones estuvieron directamente alineadas con los indicadores establecidos en la 

matriz de operacionalización. Este cuestionario permitió medir de manera sistemática las 

percepciones, valoraciones y niveles de acuerdo de los participantes en torno a las variables de 

estudio. 
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Es importante destacar que el instrumento fue sometido a un riguroso proceso de 

validación de contenido mediante juicio de expertos, con el fin de garantizar la pertinencia, 

claridad, coherencia y relevancia de cada uno de los ítems en relación con los constructos 

teóricos definidos. Este proceso es fundamental en investigaciones de nivel doctoral, ya que 

asegura que el instrumento mida efectivamente lo que se pretende medir, fortaleciendo así la 

validez interna del estudio. 

Adicionalmente, se evaluó la confiabilidad estadística del cuestionario, a través de 

procedimientos como el coeficiente Alfa de Cronbach, lo que permitió determinar la consistencia 

interna del instrumento. La validación y confiabilidad de los instrumentos constituyen elementos 

esenciales para asegurar la rigurosidad científica, la credibilidad de los resultados y la solidez de 

las conclusiones, aspectos indispensables en la construcción de propuestas investigativas de 

carácter propositivo. 

En concordancia con el diseño metodológico mixto secuencial exploratorio planteado 

para esta investigación, el desarrollo de los instrumentos de obtención de datos se ajustó tanto al 

carácter complejo del objeto de estudio como a la necesidad de abordar sus múltiples 

dimensiones desde perspectivas complementarias. La tesis doctoral busca articular dos variables 

complejas, el modelo de formación por competencias en liderazgo como variable independiente y 

la cultura organizacional como variable dependiente. Esta articulación demanda la construcción 

de instrumentos rigurosos, válidos y confiables que faciliten el análisis de las dimensiones 

subjetivas, estructurales y valorativas implicadas. 

En la fase cualitativa, se contempló el uso del análisis documental, como técnica 

complementaria; orientado al examen de normativas institucionales, planes estratégicos, 

programas de formación, políticas de desarrollo profesional y otros documentos oficiales de la 

ESPE; así como estudios previos sobre liderazgo y cultura organizacional realizados en la 

institución. Este análisis contribuyó a contrastar la información obtenida como parte de las 

fuentes primarias de información (encuestas), mediante el análisis de las disposiciones formales 

vigentes en la institución, fortaleciendo el proceso de triangulación metodológica y aportando una 

visión integral de la realidad organizativa. 

En la fase cuantitativa, se aplicó un cuestionario estructurado que incorporó ítems 

cerrados con escala tipo Likert, diseñados para medir las dimensiones e indicadores 



100 

 

operacionalizados de las variables en estudio. Este instrumento fue clave para validar 

empíricamente las categorías teóricas y emergentes obtenidas en la fase cualitativa, así como para 

establecer relaciones estadísticas y patrones generales dentro de la población objeto de estudio. 

Se diseñó el cuestionario tomando en consideración la revisión exhaustiva de literatura científica 

reciente, los hallazgos cualitativos previos y el modelo teórico-conceptual que sustenta la 

investigación. Fue validado a través de juicio de expertos, y se aplicó a una muestra 

representativa de directivos civiles y militares de la universidad, garantizando criterios de 

pertinencia, claridad, validez de contenido y confiabilidad. 

Se considera válido acotar que el diseño del cuestionario estructurado se efectuó una vez 

concluido el análisis de los resultados obtenidos en la fase cualitativa, en concordancia con la 

lógica del diseño secuencial exploratorio adoptado en esta investigación. Todos los instrumentos 

aplicados fueron incluidos en los anexos de esta tesis doctoral, siguiendo las normas de 

presentación académica establecidas. Además, su implementación estuvo sujeta a criterios éticos, 

técnicos y contextuales previamente definidos y aprobados. 

3.2.3. Desarrollo de los instrumentos de obtención de datos 

La presente investigación empleó un enfoque metodológico mixto con diseño 

exploratorio-secuencial, lo que requirió la elaboración y validación de instrumentos específicos 

para la recolección de información tanto cualitativa como cuantitativa. A continuación, se 

describe el desarrollo de cada instrumento utilizado, los cuales se encuentran disponibles en los 

anexos correspondientes. 

Instrumentos de la fase cualitativa 

Análisis documental: Como técnica de recolección de información secundaria, se diseñó 

una guía de análisis documental que permitió sistematizar la revisión de normativas 

institucionales, planes estratégicos, informes de evaluación y estudios previos sobre cultura 

organizacional y liderazgo en la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE. Esta guía 

contempló categorías de análisis relativas a: estructura organizacional, políticas de formación, 

modelos de gestión directiva, diagnósticos culturales previos y marcos normativos aplicables. El 

instrumento completo se presenta en el Anexo 2. 
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Instrumentos de la fase cuantitativa 

Cuestionario para directivos de la ESPE: Para la recolección de datos primarios se 

elaboró un cuestionario estructurado compuesto por 34 ítems con escala de medición tipo Likert 

de cinco puntos (1: Totalmente en desacuerdo; 5: Totalmente de acuerdo). El instrumento fue 

diseñado para medir dos dimensiones principales: (a) etapas del proceso de formación (diseño y 

planificación, implementación y ejecución, evaluación y seguimiento); y (b) competencias de 

liderazgo (gestión del líder, negociación, trabajo en equipo, comunicación efectiva, habilidades 

interpersonales, manejo del cambio, toma de decisiones y delegación de autoridad). 

El proceso de desarrollo del cuestionario incluyó: (i) revisión exhaustiva de literatura 

científica sobre formación por competencias, liderazgo y cultura organizacional; (ii) adaptación 

de ítems de instrumentos validados internacionalmente; (iii) elaboración de ítems originales 

contextualizados a la realidad de la ESPE; y (iv) validación de contenido mediante juicio de 

expertos. 

La validación por juicio de expertos contó con la participación de siete especialistas en 

temas de formación por competencias y liderazgo, todos con grado de doctor en ciencias. Los 

expertos evaluaron cada ítem según las categorías de suficiencia, claridad, coherencia y 

relevancia, empleando una escala de 1 a 4. Los resultados de la validación mostraron promedios 

elevados (entre 3.6 y 4.0 puntos), confirmando la validez de contenido del instrumento. 

La confiabilidad del cuestionario fue evaluada mediante el coeficiente Alfa de Cronbach, 

obteniendo un valor de 0.973, lo cual indica una excelente consistencia interna según los criterios 

de George y Mallery (2003). El cuestionario fue implementado mediante la plataforma Google 

Forms y se encuentra disponible en el Anexo 3. 

Instrumentos complementarios 

Registro de información documental: Se elaboró un formato sistematizado para el registro 

de la información obtenida del análisis documental, que incluyó: datos de identificación del 

documento, tipo de fuente, categorías temáticas, hallazgos relevantes y observaciones del 

investigador. Este formato se presenta en el Anexo 4. 

Matriz de operacionalización de variables: Para garantizar la validez constructiva de la 

investigación, se desarrolló una matriz que articuló los objetivos específicos con las variables, 
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dimensiones, indicadores y técnicas de recolección de datos. Esta matriz permitió asegurar la 

congruencia metodológica del estudio y se incluye en el Anexo 5. 

3.2.4. Determinación de la muestra y su criterio de selección 

La determinación de la muestra constituye un componente esencial del diseño 

metodológico, ya que permite seleccionar de manera lógica y representativa a los sujetos que 

proporcionarán la información necesaria para analizar el problema objeto de estudio. En 

concordancia con los objetivos, se reconoce que los directivos académicos de la Universidad 

representan el núcleo estratégico para la transformación institucional, ya que sus acciones de 

liderazgo inciden directamente en los procesos que configuran la cultura organizacional. Por esta 

razón, la muestra estará conformada por aquellos actores que poseen experiencia, conocimiento y 

poder de decisión dentro de las estructuras organizativas de la ESPE. En términos generales, una 

muestra se define como un subconjunto representativo de la población objetivo, seleccionado con 

la finalidad de describir y analizar características, opiniones o comportamientos de dicha 

población sin tener que acceder a la totalidad de sus integrantes, optimizando así tiempo, recursos 

y viabilidad del estudio (Hernández Sampieri y Mendoza, 2018). 

La población objeto de estudio está conformada por los directivos académicos de la 

Universidad, incluyendo autoridades de alto nivel, rector, vicerrectores, directores de 

departamento, coordinadores de carrera, jefes de unidades y responsables de áreas estratégicas. 

Esta delimitación responde a que dichos actores desempeñan funciones clave en la 

implementación de modelos de liderazgo institucional y en la configuración de la cultura 

organizacional. 

En la ESPE existen 107 directivos civiles y militares, conforme la estructura de puestos y 

estructura organizativa, en el registro actualizado de personal directivo académico emitido por la 

Dirección de Talento Humano de la institución (Anexo 6); aplicándose un muestreo no 

probabilístico por conveniencia para implementar la encuesta elaborada.  

Con el software G-Power 3.1 (Figura 1) se estimó el tamaño de la muestra requerida para 

el estudio (n=34), de forma que se garantizara el debido poder estadístico, a partir de un nivel de 

significancia de 0.05, una potencia estadística de 0.95 y un tamaño del efecto de 0.5, valores 
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adecuados para investigaciones sociales y del comportamiento (Cohen, 1988). La muestra final 

de 77 superó el valor estimado con poder estadístico.  

Los criterios de inclusión para esta fase serán:  

- Ser directivo en funciones activas en el momento de la recolección de datos, 

- Contar con al menos un año de experiencia institucional, y 

- Acceder voluntariamente a participar en el estudio.  

Los criterios de exclusión incluyen: 

- Funcionarios en procesos de licencia prolongada o comisiones externas, y  

- Directivos recién incorporados sin conocimiento suficiente de la cultura organizacional 

institucional. 

Esta estrategia de muestreo responde al carácter complejo, multivariado y contextual del 

fenómeno investigado. Permite comprender a profundidad las percepciones y prácticas en torno 

al liderazgo y la cultura organizacional, así como medir su extensión y efectos mediante 

instrumentos estructurados, lo que asegura validez interna y externa en el desarrollo del estudio 

(Hernández Sampieri y Mendoza, 2018). 

Figura 1. Cálculo del tamaño de muestra 

 

Fuente: Elaboración propia, mediante el software G-Power 3.1 
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3.3. Trabajo de campo 

En el marco de la presente investigación, el trabajo de campo pone en marcha el diseño 

metodológico previamente estructurado. Este procedimiento permite recopilar, organizar y 

analizar datos empíricos para comprender las prácticas y percepciones que los directivos 

atribuyen a la formación por competencias en liderazgo, así como, certificar desde el enfoque 

cuantitativo la influencia de estas prácticas y percepciones sobre los elementos estructurales y 

valorativos de la cultura organizacional. El trabajo de campo constituye el momento estratégico 

donde convergen el modelo de formación por competencias en liderazgo (objeto de estudio), la 

cultura organizacional en la ESPE (campo de acción) y los métodos seleccionados, facilitando el 

paso entre la dimensión teórica del fenómeno y la realidad institucional observable, con el fin de 

diseñar una propuesta científicamente adecuada. 

El enfoque metodológico mixto con diseño exploratorio secuencial propuesto para la 

presente investigación requiere que el trabajo de campo esté estructurado mediante una 

planificación precisa, coherente con los objetivos específicos y las tareas metodológicas 

definidas, garantizando coherencia y pertinencia en todo el proceso. 

Asimismo, se han establecido las condiciones logísticas y éticas específicas para 

garantizar la validez y confiabilidad del trabajo de campo. La selección de participantes se llevará 

a cabo siguiendo los criterios previamente establecidos. Se asegurará el resguardo de la 

confidencialidad de la información, obtención de consentimientos informados, y aplicación de 

protocolos estandarizados. El registro, almacenamiento y análisis de los datos se realizará 

mediante el uso de herramientas especializadas como SPSS para el análisis estadístico de los 

datos cuantitativos derivados de las encuestas. 

Este procedimiento permitirá generar un cuerpo de evidencias sistematizadas que 

sustentará la propuesta del modelo de formación por competencias en liderazgo, asegurando que 

esté anclado en las dinámicas reales del entorno institucional, responda a las necesidades 

detectadas, y tenga viabilidad de implementación. En concordancia con lo estipulado por 

Hernández Sampieri y Mendoza (2018), el trabajo de campo en estudios mixtos debe ser 

estructurado bajo una lógica integradora y secuencial que permita maximizar la riqueza 

interpretativa de la indagación cualitativa y la precisión de la medición cuantitativa (p. 358). Esta 

integración metodológica constituye el eje articulador del presente proyecto doctoral, al 
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establecer puentes entre la comprensión profunda de la cultura organizacional y su 

transformación estratégica mediante el liderazgo. 

3.4. Aplicación de los instrumentos  

Como fuente de información secundaria se recurrió a la técnica análisis documental, 

mediante la cual se realizó la revisión de los siguientes documentos: 

● Plan estratégico de desarrollo institucional PEDI 2021-2025 de la Universidad de las 

Fuerzas Armadas - ESPE. 

● Modelo educativo de las Fuerzas Armadas 2021. 

● Proyecto externo “Estudio sobre la cultura organizacional, situación de aula y desarrollo 

universitario en Instituciones de Educación Superior del Ecuador” (julio de 2020 a enero 

de 2022). 

● Informe de evaluación externa, Universidad de las Fuerzas Armadas, 2019. 

● Informe de autoevaluación. Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE, 2023-2024. 

● Libro: “Cultura organizacional: de la teoría al diagnóstico”, de Carrillo Punina et al. 

(2025). 

● Libro: “Liderazgo: Convergencia de estilos”, de Carrillo Punina et al. (2025). 

● Artículo científico: “Autopercepción de las Conductas de Liderazgo en una Institución de 

Educación Superior Militar: Un Estudio en la Universidad de las Fuerzas Armadas -

ESPE”, de Calderón Arregui et al. (2025). 

Por otro lado, en función de garantizar la aplicabilidad de la encuesta a la muestra de 

directivos civiles y militares de la ESPE seleccionada, se validó el instrumento a partir del 

criterio de expertos, con conocimientos y experiencia en los temas de formación por 

competencias y liderazgo. La validación por juicio de expertos es un método ampliamente 

utilizado para este tipo de instrumentos, siendo muy frecuente en el terreno de las investigaciones 

educativas (Bakieva et al. 2018, Cabello y Carrera 2017, Dorantes-Nova et al. 2016, López de 

Arana et al. 2020). 

Una vez diseñada la primera versión del cuestionario, se puso en marcha el proceso de 

validación del contenido para analizar el grado en que el instrumento era capaz de medir las 

diferentes dimensiones e ítems que pretende analizar, atendiendo a las siguientes categorías 
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(Escobar y Cuervo, 2008): suficiencia, claridad, coherencia y relevancia. Para ello, fue sometido 

a un juicio de expertos que hiciese posible afinar y añadir modificaciones al cuestionario inicial 

(Hernández Sampieri et al. 2014). Los expertos debían evaluar cada ítem del cuestionario en una 

escala de 1 a 4, donde 1 significa “Nunca” y 4: “A menudo”. 

La revisión por parte de expertos es una técnica estructurada. Para que esta revisión tenga 

rigor psicométrico, la literatura recomienda que el grupo de expertos esté compuesto por un 

número impar de personas, usualmente entre tres y siete, con formación en el campo del 

constructo y experiencia en metodología de investigación (Rodríguez Pérez, 2025).  

Para el presente estudio, la selección de los jueces expertos atendió al grado de experticia 

en temas como formación por competencias y liderazgo. Se contó con la colaboración de siete 

jueces, todos profesores universitarios y con grado científico de doctor en ciencias en 

determinada especialidad. Algunos de ellos contaban, incluso, con publicaciones sobre el tema. 

Para el juicio de expertos se adoptó el método de evaluación individual, en el que cada 

experto debía responder a un cuestionario sobre algunas cuestiones acerca del instrumento de 

recogida de datos y proporcionar sus valoraciones de forma independiente sin contar con el resto 

de evaluadores (Robles Garrote y Rojas, 2015). En otras palabras, los expertos no debían 

consensuar sus juicios, sino que el investigador se encargó de tomar nota de las observaciones 

pertinentes para realizar las modificaciones oportunas. 

A partir de las frecuencias observadas en cada una de las opciones de respuesta asignadas 

se realizó un análisis cualitativo para evaluar la capacidad discriminativa de cada ítem. De 

acuerdo con ello, se pudo inferir que, con respecto a la validez de contenido, las aportaciones 

cualitativas de los jueces consideraron apropiado el cuestionario al propósito para el que había 

sido construido. Concretamente, el promedio obtenido en cada ítem a partir de las valoraciones 

de los expertos de acuerdo a las categorías analizadas, fue elevado, la mayoría entre 3.7 y 4 

puntos. Solo en la categoría Relevancia se obtuvo como promedio 3.6 puntos en ocho ítems de 

los 37 evaluados por los expertos, valor también considerado alto en cuanto a la validez de 

contenido de las preguntas del cuestionario. 

El cuestionario fue enviado a la muestra de directivos de la ESPE mediante el uso de la 

herramienta Google Forms, la cual se encuentra en el siguiente link 



107 

 

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScZ7fleRo63kYDUiAoIfyRB9rcFcjIlytjj9Lv1IWN

QmdEwfg/viewform?usp=header. 

3.5. Procesamiento de la información 

Como parte del análisis documental se consultaron los resultados obtenidos en la 

investigación que es parte del proyecto titulado “Estudio sobre la cultura organizacional, 

situación en el aula y desarrollo universitario en instituciones de Educación Superior del 

Ecuador”. Este proyecto, fue aprobado mediante convenio realizado entre la Universidad Católica 

Santiago de Guayaquil y otras universidades públicas y privadas del país, entre las que forma 

parte la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE. Para el efecto, se analizaron las 

características culturales de acuerdo con la metodología de valores en competencia de Cameron y 

Quinn y, el modelo cultural de Daniel Denison. Se aplicaron los cuestionarios, de ambos modelos 

culturales, de manera aleatoria y administrada a 450 miembros de la institución que, corresponde 

a 131 docentes, 185 estudiantes y 134 servidores públicos. El estudio fue complementado con la 

aplicación de la observación, entrevistas y grupos focales y, la utilización de herramientas de 

estadística descriptiva, inferencial y correlacional. Se desarrolló el tratamiento de datos en 

softwares, tales como, Excel, SPSS 23.0 y Atlas Ti 7.0. 

Dicho estudio comprende la aplicación del instrumento de Cameron y Quinn que 

contiene 24 preguntas de selección de alternativas y, se utiliza para identificar la cultura 

organizacional presente y deseada en la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE y, el 

cuestionario del modelo cultural de Denison que posee 60 preguntas que ayudan a determinar 

el predominio de las dimensiones culturales en la organización. Así, se estableció por medio del 

coeficiente Alfa de Cronbach la fiabilidad que proporcionan los instrumentos en el desarrollo del 

proyecto de investigación y, se tienen 97,2 % y 97,9 % de confianza en el uso del cuestionario 

del modelo OCAI de valores en competencia propuesto por Cameron y Quinn y, el 97,8 % para 

el cuestionario de Denison. Por lo expuesto, se concluye que ambos instrumentos utilizados son 

altamente consistentes debido a la cercanía a la unidad en los coeficientes Alfa de Cronbach 

calculados. 

Por su parte, el cuestionario aplicado a directivos civiles y militares de la ESPE con el 

objetivo de analizar su percepción sobre el proceso de formación en liderazgo y su contribución 

al desarrollo de competencias directivas, se procesó mediante softwares, tales como, Excel y 

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScZ7fleRo63kYDUiAoIfyRB9rcFcjIlytjj9Lv1IWNQmdEwfg/viewform?usp=header
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScZ7fleRo63kYDUiAoIfyRB9rcFcjIlytjj9Lv1IWNQmdEwfg/viewform?usp=header
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SPSS 23.0, los que permitieron realizar inferencias y análisis de correlación sobre la variable 

objeto de estudio. El cuestionario diseñado consta de 34 ítems y su coeficiente Alfa de Cronbach 

es de 0.973, tal como se muestra en la tabla 3, lo que, siguiendo el criterio de George y Mallery 

(2003), indica que el instrumento de medición es excelente, pues tiene un coeficiente alfa mayor 

que 0.90 lo que significa que cuanto más cerca se encuentre el valor del Alfa a uno, mayor es la 

consistencia interna de los ítems analizados. 

Tabla 3. Estadísticos de fiabilidad del cuestionario aplicado 

Alfa de Cronbach 
Alfa de Cronbach basada en 

los elementos tipificados 
N de elementos 

,973 ,974 34 

Fuente: Elaboración propia, a partir del procesamiento en el SPSS 

3.6. Análisis de los resultados en los datos obtenidos 

El análisis de los documentos citados condujo a las siguientes consideraciones en torno al 

liderazgo y la cultura organizacional en la ESPE: 

Historia 

La Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE se fundó en el año 1992 mediante decreto 

Presidencial del Dr. José Luis Tamayo, según el registro oficial 521 bajo el nombre de “Escuela 

de Oficiales Ingenieros”. El 22 de octubre de1936, en la presidencia de Federico Páez y bajo la 

iniciática del general Alberto Enríquez Gallo, ministro de Defensa, la primera Escuela de 

Oficiales Ingenieros cambió su denominación a “Escuela de Artillería e Ingenieros”, y nacieron 

los colores de la universidad que son el emblema: el rojo de los artilleros y el verde de los 

ingenieros militares. En 1948 la universidad cambia de denominación a “Escuela Técnica de 

Ingenieros (ETI)”, y también se realizó un cambio en los planes de estudio al ampliar su pensum 

académico y nivelarlo a las demás universidades. 

En 1961, la Escuela Técnica de Ingenieros se reconoció como Instituto Superior, sin 

embargo, no se reconocían los títulos emitidos. Finalmente, el 20 de octubre de 1966 se ratificó 

que la Escuela era parte directa del contexto universitario. En 1972 ingresan estudiantes civiles a 

formar parte de la institución, y esto se dio durante el inicio de la presidencia del General 

Guillermo Antonio Rodríguez Lara. El 8 de diciembre de 1977 la Escuela Técnica de Ingenieros 

mediante el Decreto Ejecutivo No. 2029 toma el nombre de “Escuela Politécnica del Ejercito 
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(ESPE)” y dentro de los cambios que experimenta están el incremento de alumnos y la apertura 

de nuevas facultades: Ingeniería Civil, Ingeniería Geográfica, Ingeniería Industrial, Ingeniería 

Mecánica e Ingeniería Electrónica. 

El 12 de octubre de 2010 se expidió la Ley Orgánica de Educación Superior (LOES), en 

la cual se dispone la integración de Escuela Politécnica del Ejército (ESPE), la Universidad Naval 

Comandante Rafael Morán Valverde (UNINAV) y el Instituto Tecnológico Superior Aeronáutico 

(ITSA) en una sola institución educativa denominada Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE. 

Estructura organizacional 

El nivel estratégico en la universidad está ocupado por oficiales de la Fuerza Terrestre 

designados por el Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas. El cargo de Decano de Facultad 

en la Universidad de la Fuerzas Armadas es descrito bajo el nombre de director de departamento 

y en su gran mayoría está ocupado por oficiales de las Fuerzas Armadas designados por el rector 

de la universidad. El docente realiza tareas operativas de manera individual a parte del ejercicio 

de la docencia. Los directivos poseen secretarias y personal bajo su mando. Se observan claras 

preferencias que tienen alumnos y personal militar dentro de la universidad. 

Sistema cultural 

El logotipo está conformado por dos elementos gráficos. 1. El isotipo compuesto por el 

escudo de la Universidad de las Fuerzas Armadas / ESPE inserto en la parte inferior el año de 

fundación y la palabra Ecuador y, 2. El imagotipo es la parte textual que contiene el nombre de 

Universidad de las Fuerzas Armadas- ESPE / Innovación para la excelencia. El logotipo de la 

Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE, tiene dos colores corporativos: verde y rojo. 

Además, el logotipo es conocido por todos los miembros de la comunidad universitaria, se lo 

exhibe en documentación, página web oficial, redes sociales, promocionales, uniformes de 

educación física, sistema Quipux, aulas virtuales y, se lo describe en el Manual de imagen 

corporativa ESPE. 

Entre los principales hábitos se tiene; la ceremonia del Minuto Cívico que se realiza todos 

los lunes a las 7:00 am en el patio central de la ESPE, con la participación de la comunidad 

universitaria, autoridades, personal administrativo, docentes, y alumnos. Tiene una duración de 

aproximadamente 20-30 minutos en la cual se hace una conmemoración a los símbolos 

institucionales, y se informa sobre actividades a realizarse. Con una serie de actos culturales, 
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sociales y deportivos, cada 15 de julio la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE, 

conmemora su aniversario. La ceremonia de incorporación de graduados se realiza dos veces al 

año, en el mes de julio y diciembre. 

La misión, visión y valores de la universidad están expuestas en: las aulas de clase, página 

web institucional, portafolio docente, carteleras de cada carrera, oficinas del personal 

administrativo y docentes. Los valores declarados por la institución son honestidad, respeto por la 

dignidad humana, disciplina, identidad, compromiso institucional, responsabilidad social y, 

civismo. 

Sistema de identidad 

El personal administrativo de la ESPE utiliza uniformes, al igual que alumnos de algunas 

carreras lo usan en laboratorios o eventos específicos, como es el caso de los estudiantes del 

IASA y los de la carrera de Pedagogía de la Actividad Física y Deporte. Los estudiantes militares 

utilizan sus respectos uniformes del ejército, la marina o de la fuerza aérea. Los estudiantes 

civiles no utilizan uniforme. Los docentes visten de manera formal o semiformal. 

Las oficinas poseen diseños similares entre ellas, y existe una gran diferenciación entre 

los sitios de trabajo de directivos, docentes y administrativo, como son tamaño, baños privados, 

sala de reuniones y, televisores, en especial el personal militar directivo. En los puestos de cada 

departamento se puede apreciar la identificación institucional, sin embargo, no existe material de 

oficina con identificación de la Universidad. 

Principales hallazgos derivados del análisis documental 

La institución no difunde el código de ética a la comunidad universitaria. Tampoco 

desarrolla estrategias como capacitaciones y actividades de concientización para fomentar la 

práctica de valores institucionales y ciudadanos en la comunidad universitaria. El Código de 

Ética de la ESPE especifica sanciones, pero éstas no han sido tomadas en cuenta en la práctica. 

No se hace un análisis del aporte de los resultados producto del seguimiento y evaluación sobre 

los procesos de ética y transparencia para el aseguramiento de la calidad y mejora continua. 

La Unidad de Desarrollo Educativo (UDED) es responsable de la planificación anual del 

Plan de Capacitación para el personal académico, basado en las necesidades identificadas durante 



111 

 

el proceso de evaluación del desempeño docente. Sin embargo, no se dispone de esta información 

como evidencia documentada, lo cual limita la verificación de su implementación y efectividad. 

La falta de registro de todas las evidencias de las acciones tomadas en función de los 

resultados de la evaluación integral del desempeño docente, limita la capacidad para verificar la 

implementación y efectividad de las acciones en cuanto a capacitación del personal académico, 

producto de este proceso de evaluación integral. 

La falta de evidencia del Plan de Capacitación limita la capacidad de verificación de la 

efectividad del seguimiento, mientras que la ausencia de un enfoque estructurado de mejora 

continua en los departamentos reduce el impacto de la evaluación en el desarrollo profesional del 

personal docente. 

Para alcanzar un cumplimiento pleno del estándar, es crucial fortalecer el enfoque de 

mejora continua a través de la documentación de planes de capacitación y la implementación de 

acciones de mejora en los departamentos, asegurando así que el proceso de evaluación impulse de 

manera efectiva el perfeccionamiento del personal académico y contribuya a la calidad 

institucional. 

El informe final del plan de capacitación no incluye acciones de mejora específicas por 

parte de los departamentos. Esta ausencia limita la implementación de un enfoque de mejora 

continua, afectando la capacidad para realizar ajustes concretos en el desarrollo del personal 

académico según las necesidades de cada área. 

No se evidencia una articulación efectiva entre el plan de capacitación y los resultados 

de la evaluación del desempeño docente. Esto impide que las iniciativas de capacitación 

respondan de manera directa a las áreas de oportunidad identificadas en la evaluación, afectando 

la relevancia y efectividad de las acciones de perfeccionamiento. 

Aunque se ha establecido un procedimiento formal para el levantamiento de necesidades 

de capacitación y ha desarrollado un plan integral que cubre las áreas de conocimiento y las 

tecnologías educativas, persisten debilidades en la implementación de un enfoque de mejora 

continua. 

La falta de coordinación con la Unidad de Talento Humano impide un monitoreo y 

registro adecuados de las acciones de mejora, así como la falta de alineamiento entre el plan de 
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capacitación y los resultados de la evaluación del desempeño docente reduce la efectividad del 

perfeccionamiento, ya que no se responde de manera directa a las áreas de oportunidad 

identificadas. 

Para alcanzar un cumplimiento pleno del estándar, es fundamental asegurar que las 

acciones de capacitación estén alineadas con los resultados de la evaluación del desempeño, 

promoviendo así un perfeccionamiento académico que realmente impacte en la calidad y en la 

mejora continua del personal docente. 

El plan de capacitación anual contempla todas las características requeridas, incluyendo 

el área de conocimiento del personal académico y el uso de tecnologías educativas y didáctico-

pedagógicas. 

La ESPE cuenta con un plan institucional de actualización y capacitación del 

profesorado (presentado por resolución del Consejo Académico ESPE-CA-RES-2018-054 del 24 

de abril del 2018 y aprobado mediante Orden del Rectorado 2018-097-ESPE-a-1 de esa misma 

fecha (Plan de actualización y capacitación docente 2018, Fuente de información 7, anexo A, 

EST 1) que tiene como objetivo general “fortalecer las capacidades individuales y colectivas de 

los docentes de la ESPE a fin de valorizar su desempeño dentro y fuera de la institución”. Los 

cursos de capacitación posibilitan además el cumplimiento de los requisitos de promoción del 

personal académico titular de la universidad en correspondencia con lo señalado en el 

Reglamento de carrera y escalafón del profesor e investigador del sistema de educación superior 

(Art. 61 al 63). 

El plan se conforma en base a las solicitudes que realizan los departamentos teniendo en 

cuenta las necesidades específicas de desarrollo y las necesidades de capacitación identificadas 

por las carreras luego del análisis de la evaluación del desempeño docente de los profesores por 

lo que se garantiza la correspondencia entre éste y la oferta académica de la universidad. El plan 

de capacitación de 2018 abarcó la planificación de 132 cursos, 3 de ellos internacionales. El 

presupuesto planificado para su cumplimiento fue de 197, 956.00 USD. A partir del monitoreo 

financiero que se fue realizando a la ejecución del plan durante el año, el Consejo Académico 

propuso reformas a éste (Plan de capacitación del 2018 reformado, fuente de información 7, 

anexo D EST.1) que fueron aprobadas mediante resolución del propio consejo ESPE-CA-RES-

2018-190 del 12 de octubre del 2018 (Resolución del Consejo Académico ESPE-CA-RES-2018-
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190 fuente de información 7, anexo C, EST 1). El plan de capacitación reformado quedó 

integrado por un total de 112 cursos y eventos que cubren las áreas del conocimiento que brinda 

la institución, así como el desarrollo de habilidades para la investigación, la formación 

pedagógica y didáctica y el manejo de las tecnologías de la información. 

En correspondencia con la orden del rectorado OR-2018-097-ESPE-a-1 de 17 de mayo 

de 2018, el Vicerrector de Docencia es el encargado del cumplimiento del plan de actualización y 

capacitación docente de la universidad para lo cual cuenta con la coordinación que realiza la 

Unidad de Desarrollo Educativo con el Centro de Educación Continua, los departamentos 

docentes y las unidades de Talento Humano y la de Gestión Financiera. 

Además, el plan de formación de posgrado responde a las demandas que plantean los 

departamentos por áreas de conocimiento para garantizar el desarrollo de las líneas de 

investigación de la universidad y reconocen el apoyo de la universidad a la ejecución de los 

planes de formación de profesores (becas completas, medias becas). De los 105 profesores que 

durante el 2018 se encontraban incluidos en el plan de formación de la universidad, 92 habían 

recibido apoyo en forma de becas, licencia con sueldo y beca más licencia con sueldo. El resto 

(13 profesores, incluyendo uno en plan de maestría) recibieron el apoyo en forma de licencias sin 

remuneración para determinadas estancias. (“Matrices año 2017 y 2018 con fechas de inicio y fin 

y beneficio otorgado”, fuente de información 6 EST. 2). Similar situación se constató con los 113 

profesores que integraron el plan de formación académica durante el 2017. 

La existencia del plan se evidenció también a través de la relación de profesores que se 

encuentran cursando estudios de doctorado entre el 2014 y 2018 (Referencia SIIES - Lista de 

profesores realizando estudios de posgrado - IES 1079, EST.2). 

La UDED tiene a su cargo la coordinación para la ejecución del plan de capacitación, 

en coordinación con el Centro de capacitación continua. Fueron ejecutados durante el 2018 

(Informe de ejecución del plan de capacitación docente 2018, fuente de información 18, anexo D 

EST 2), 46 cursos o programas de capacitación (31 internos y 15 externos) con un promedio de 

50 horas cada uno. Para financiar totalmente el desarrollo de los cursos la universidad ejecutó 

$80.219,37 USD evidenciando el apoyo a la capacitación del claustro (Resumen fuente de 

información 8, EST 2). En los cursos impartidos participaron 942 docentes lo que representa el 

76,3% de la planta de profesores titulares y ocasionales.  
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Principales hallazgos derivados de la encuesta a directivos de la ESPE 

De los 77 directivos de la ESPE encuestados, 53 son hombres y 24 mujeres. El 90.9% 

tiene el cuarto nivel de estudios terminados. El 18.2% son directivos militares y el 81.8%, civiles. 

El rango de edad de los encuestados se muestra en la figura 2, en la que se puede apreciar que la 

mayoría se encuentra en los rangos de 45-50 y 51-60 años, sumando entre los dos el 54.6% de los 

encuestados. 

Figura 2. Rango de edad de los directivos encuestados 

 

Fuente: Elaboración propia 

El análisis de la variable Formación para el desarrollo de competencias de liderazgo, 

con sus dimensiones (Etapas del proceso de formación y Competencias de liderazgo), mediante 

softwares como Excel y SPSS 23.0, muestra interesantes resultados, tal como se refleja en el 

Anexo 7. 

La dimensión Etapas del proceso de formación tiene tres subdimensiones: 1) diseño y 

planificación de la formación, 2) implementación y ejecución y 3) evaluación y seguimiento. Con 

respecto al diseño y planificación de la formación en la ESPE, se resalta lo siguiente: 

● El 37.7% considera que está totalmente en desacuerdo, en desacuerdo y neutro cuando se 

les pregunta si se determinan sus necesidades de aprendizaje para ejercer su cargo de 

manera más efectiva. 
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● El 42.9% considera que está totalmente en desacuerdo, en desacuerdo y neutro cuando se 

les pregunta si se diagnostican sistemáticamente sus necesidades de competencias de 

liderazgo. 

● Similar situación ocurre cuando se les pregunta si son adecuadas las formas que se 

utilizan para determinar sus necesidades de aprendizaje sobre el liderazgo, a lo que el 

41.6% responde que está totalmente en desacuerdo, en desacuerdo y neutro. 

● Con respecto al análisis de la brecha entre las competencias de liderazgo requeridas para 

un cargo de dirección y las que posee el ocupante del cargo, el 61.1% plantea que sí se 

realiza. 

● El 61.1% opina que los objetivos de los programas de liderazgo están alineados con el 

plan estratégico y cultura organizacional de la ESPE. 

● En cambio, el 50.6% considera que está totalmente en desacuerdo, en desacuerdo y neutro 

cuando se les pregunta si la oferta de formación en liderazgo para directivos responde a un 

diagnóstico de necesidades realizado periódicamente. 

● Por su parte, el 58.4% plantea que no existe una planificación clara y sistemática 

(cronograma, recursos, responsables) para la ejecución de la formación en liderazgo. 

Con respecto a la implementación y ejecución de la formación en la ESPE, se resalta lo siguiente: 

● El 58.4% está totalmente en desacuerdo, en desacuerdo y neutro cuando se les pregunta si 

la ESPE desarrolla acciones de formación a directivos sistemáticamente. 

● El 61% refiere la misma respuesta acerca de si son suficientes las acciones de formación a 

los directivos ejecutadas por la ESPE para desarrollar sus competencias de liderazgo. 

● Similar situación se presenta con respecto a la asignación de los recursos logísticos y 

financieros necesarios para garantizar la calidad de la formación a directivos en la ESPE, 

expresado por el 64.9% de los encuestados como en total desacuerdo, desacuerdo y 

neutro. 

● El 59.7%, 51.9% y 50.6% está totalmente en desacuerdo, en desacuerdo y neutro cuando 

se les pregunta si las acciones de formación a directivos ejecutadas en la ESPE facilitan el 

intercambio de experiencias profesionales; las acciones formativas que realiza la ESPE a 

los directivos se desarrollan a través de las modalidades: presencial, virtual, híbrida y los 

contenidos impartidos son pertinentes, actualizados y aplicables al contexto de la defensa 

y la educación superior, respectivamente. 
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Con respecto a la evaluación y seguimiento de la formación en la ESPE, se resalta lo siguiente: 

● Solo el 48.1% refiere que se realiza una evaluación de las competencias de liderazgo 

desarrolladas luego de las acciones formativas. 

● El 54.5% está totalmente en desacuerdo, en desacuerdo y neutro cuando se les pregunta si 

existen mecanismos para evaluar la aplicación de lo aprendido en el puesto de trabajo 

directivo. 

● Por su parte el 53.2% emite las mismas respuestas cuando se les pregunta sobre la 

realización de un seguimiento periódico para medir el impacto de la formación a 

directivos en el desempeño individual y colectivo y si los resultados de la evaluación se 

utilizan para la mejora continua de los programas de formación a directivos. 

El análisis de la dimensión Competencias de liderazgo, muestra resultados muy 

diferentes a los de la dimensión anterior. En ella la mayoría de los directivos encuestados 

respondió “de acuerdo” o “totalmente de acuerdo” a las siguientes afirmaciones: 

● Cuento con las competencias adecuadas para liderar un equipo de trabajo (87%). 

● Me siento motivado por aprender y/o desarrollar nuevas competencias en torno al 

liderazgo (88.3%). 

● Inspiro y motivo a mi equipo con una visión clara (88.3%). 

● Estoy comunicando claramente los objetivos estratégicos de la misión (88.3%). 

● Fomento la creatividad y el pensamiento innovador en mis subordinados (87%). 

● Desafío a mi equipo a mejorar continuamente sus habilidades (90.9%). 

● Adapto mi estilo de liderazgo a las necesidades y habilidades de mi equipo (90.9%). 

● Me adapto rápidamente a los cambios en el entorno operativo (88.3%). 

● Tomo decisiones rápidas y efectivas en situaciones de alta presión (89.6%). 

● Evalúo los riesgos antes de tomar decisiones sobre el terreno (93.5%). 

● En tiempos de crisis, mantengo la calma y la lucidez (89.6%). 

● Ayudo a mi equipo a lidiar con el estrés en situaciones complejas (96.1%). 

● Resuelvo conflictos dentro de mi equipo de manera justa y eficiente (93.5%). 

● Animo a la comunicación abierta para evitar malentendidos (92.2%). 

● Me aseguro de que mi equipo cumpla con los estándares establecidos (90.9%). 

● Aplico sanciones o recompensas de manera objetiva y justa (83.1%). 
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● Animo a mi equipo reconociendo sus logros y esfuerzos (89.6%). 

3.7. Redacción de resultados y discusión 

Los resultados de la investigación desarrollada como parte del Proyecto titulado 

“Estudio sobre la cultura organizacional, situación en el aula y desarrollo universitario en 

instituciones de Educación Superior del Ecuador”, develan principalmente que, en la Universidad 

de las Fuerzas Armadas - ESPE la cultura dominante, desde el enfoque de Cameron y Quinn, es 

de tipo Jerárquica seguida de una cultura de Mercado, con ciertos rasgos culturales definidos en 

las dimensiones de características dominantes, liderazgo organizacional, gestión de empleados, 

cohesión organizacional, énfasis en la estrategia y criterios de éxito (Carrillo et al., 2021a). 

Por tanto, teóricamente la cultura organizacional jerárquica en la Universidad de las 

Fuerzas Armadas - ESPE se caracteriza así: “En la universidad se aprecia el control y la 

estabilidad, centrándose en los aspectos internos, es una organización totalmente vertical, el 

liderazgo empuja a la cohesión de sus miembros y predomina la tarea basada en procedimientos”. 

Por otro lado, los encuestados desean una cultura organizacional con tipología clan. En 

consecuencia, teóricamente la cultura organizacional deseada en la Universidad se caracteriza 

como: “La organización se enfoca en asuntos internos, valora la flexibilidad y la colaboración en 

un ambiente de familiaridad y paternalismo, posee un liderazgo facilitador de tareas, prima el 

compromiso del grupo para la consecución de resultados, se sustenta en el trabajo en equipo, la 

moral y la toma de decisiones consensuadas”.  

La mayor brecha cultural se presenta en la cultura clan y, el menor índice se devela en 

la cultura jerárquica, sin embargo, cada tipo cultural identifica el deseo de un crecimiento. 

Además, se espera una mayor flexibilidad en la organización, orientación interna y orientación 

externa. 

Asimismo, desde el enfoque de Denison, se identifican las dimensiones predominantes 

en la universidad que en orden de importancia son la Misión y Adaptabilidad, seguidas de 

Involucramiento y Consistencia. Así, la Misión hace énfasis en la dirección y propósitos 

estratégicos y, la Adaptabilidad se centra en el aprendizaje organizativo. Por otra parte, el 

Involucramiento se destaca en la toma de decisiones y, la Consistencia hace énfasis en los 

valores que posee la institución de educación superior (Carrillo et al., 2021b). Por último, se 
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establecen correlaciones directas y moderadamente fuertes entre las dimensiones culturales de 

Cameron y Quinn: características dominantes, liderazgo organizacional, estilo gerencial, 

cohesión organizacional y énfasis en la estrategia y, entre las dimensiones culturales de Denison: 

toma de decisiones, trabajo en equipo, acuerdos, dirección y propósitos estratégicos y, metas y 

objetivos (Carrillo et al., 2021c). 

Con base en los resultados del modelo de Denison, se presenta la caracterización de la 

cultura predominante en la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE: “La mayoría de los 

miembros de la universidad están muy comprometidos con su trabajo. El trabajo se organiza de 

modo que cada persona entiende la relación que tiene con los objetivos de la organización. La 

capacidad de las personas es vista como una fuente importante de ventaja competitiva. Existe un 

código ético que guía el comportamiento de los miembros en la universidad y ayuda a distinguir 

lo correcto. A menudo se tienen dificultades para alcanzar acuerdos en temas clave, sin embargo, 

existe un claro acuerdo acerca de la forma correcta e incorrecta de hacer las cosas. La manera de 

trabajar es consistente y predecible. Se adoptan continuamente nuevas y mejores formas de hacer 

las cosas. Todos los miembros de la universidad tienen una comprensión profunda de los deseos 

y necesidades del entorno. El aprendizaje es un objetivo importante en el trabajo cotidiano. La 

organización tiene una misión clara que le otorga sentido y rumbo al trabajo. Existe un amplio 

acuerdo sobre las metas a conseguir, sin embargo, el cumplimiento de metas a corto plazo 

compromete a menudo la visión a largo plazo”. 

De la información generada por los 76 participantes de los grupos focales y 19 

entrevistados a profundidad el 91.6 % de los participantes señala que, uno de los aspectos 

inhibidores del cambio es la estructura organizacional jerárquica existente, dado que, la alta 

dirección académica y administrativa de la IES está a cargo de oficiales de las Fuerzas Armadas 

del Ecuador que son designados por el alto mando, no son funcionarios de carrera y tampoco son 

permanentes en la universidad. 

Entre los valores que se destacan en la IES, sobresalen la calidad en la educación 

[100%], disciplina [100%], sólido compromiso [89.5%], responsabilidad [83.2%], honestidad 

[74.7%], estricto control de los procedimientos [73.7%], estabilidad laboral [64.2%] y, respeto 

[56.8%]. 
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Los entrevistados y participantes en los grupos focales manifiestan que, la fuerte 

cohesión que existe en la comunidad universitaria se sustenta en el liderazgo informal [69.5%] y, 

en el liderazgo formal [46.3%]. El liderazgo formal está representado por las autoridades 

académicas y administrativas, mientras que, el liderazgo informal se presenta en estudiantes y, 

docentes que ocupan el lugar de líderes de opinión dentro de la institución. 

Dentro de los aspectos facilitadores del cambio, a través, de las entrevistas y grupos 

focales aplicados, el 89.4% de los miembros destacan el compromiso, un 77.9% considera el alto 

nivel profesional de los docentes, el 55.8% indica las tareas enfocadas a resultados inmediatos y 

competitivos y, el 46.3% señala los procesos de innovación de la universidad. 

Desde el enfoque de los valores universitarios que la comunidad de docentes, 

estudiantes y servidores públicos rechazan, se identifican en las entrevistas y grupos focales: falta 

de motivación, reconocimiento y recompensa por el trabajo realizado y el logro de objetivos 

[93.7%], falta de acciones de la IES para impulsar el desarrollo humano de sus docentes y 

servidores públicos [73.7%] y, discriminación a civiles debido a la preferencia que se da a los 

rangos militares [67.4%]. 

Precisamente, en la caracterización de la cultura organizacional de la Universidad de 

las Fuerzas Armadas - ESPE se identifica la presencia de dimensiones congruentes de ambos 

modelos culturales. En consecuencia, se describen los siguientes rasgos dominantes en la 

institución: 1) Planeación: Se establecen objetivos de largo plazo alineados con el cumplimiento 

de la misión. 2) Organización: Estructura, normas y procedimientos formales. 3) Dirección: 

Liderazgo jerárquico. Liderazgo en innovación. El liderazgo es considerado un modelo a seguir. 

4) Control: Procedimientos, reglas y tareas formales con muchos controles. 5) Valores: 

Compromiso. Ética. Competitividad. Conocimiento del entorno. Aprendizaje continuo. Seguridad 

en el trabajo. Estabilidad de las relaciones. 6) Ventajas competitivas: Capacidad de los miembros. 

Aprendizaje continuo. La estructura formal permite la unidad interna y el logro de objetivos. La 

misión le otorga sentido al trabajo. 7) Barreras: Existen dificultades para llegar a acuerdos en 

temas clave. El cumplimiento de metas de corto plazo compromete el cumplimiento de la visión a 

largo plazo. 

El estudio realizado como parte del proyecto de investigación arrojó las siguientes 

conclusiones: 
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● La cultura organizacional dominante en la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE, 

según el Modelo OCAI de Valores en Competencia diseñado por Cameron y Quinn es de 

tipo jerárquica, seguida de un estilo cultural de mercado. Esta tipología se confirma 

debido a que la universidad se encuentra administrada por oficiales de las Fuerzas 

Armadas, con grados de coroneles y tenientes coroneles, en los niveles estratégicos. En 

consecuencia, la estructura es totalmente vertical y las decisiones se toman en los niveles 

jerárquicos superiores para trasladarse como órdenes a cumplir en los demás niveles, 

áreas y grupos sociales como docentes, personal administrativo y estudiantes. 

● Se revela que la estructura formal y vertical, la existencia de muchos controles y el 

liderazgo especialmente informal que existe en la universidad, ayudan a mantener la 

cohesión entre los miembros. Asimismo, la misión y la fijación de objetivos y metas hace 

que la gente de la organización conozca muy bien lo que debe hacer de manera correcta. 

Sin embargo, la prioridad en el cumplimiento de objetivos en el corto plazo limita el 

cumplimiento de la visión. 

● Se destacan ventajas competitivas que posee la universidad dentro del aspecto cultural, así 

como también, se describen barreras que tiene la organización. Entre las primeras se 

develan las capacidades del personal, el compromiso, la identidad con la universidad, 

valores latentes, el cumplimiento de objetivos, el conocimiento del entorno y necesidades 

de clientes internos y externos, aprendizaje permanente y, el liderazgo en innovación en el 

campo académico. En el caso de las barreras, las principales se enfocan en la preferencia 

que se da a personas internas o externas de las Fuerzas Armadas, la falta de 

reconocimiento al trabajo bien hecho de docentes, estudiantes y personal administrativo, 

el exceso de controles y mucha burocracia, la prioridad por lo urgente y no por lo 

importante. 

En el caso de instituciones con estructuras jerárquicas mixtas, como la ESPE, el 

componente cultural adquiere una relevancia aún mayor. La coexistencia de personal militar y 

civil demanda una cultura organizacional que favorezca la integración de enfoques diversos, 

promueva el respeto mutuo y facilite la toma de decisiones compartidas. Lozano Reyes (2012) 

señala que, en contextos como los descritos, el liderazgo docente y directivo cumplen una 

función estratégica para institucionalizar valores y comportamientos que consoliden una cultura 

organizacional armónica y orientada al aprendizaje permanente. 
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Un estudio realizado por Calderón Arregui et al. (2023) en la ESPE analizó el liderazgo y 

el clima organizacional desde una perspectiva sociológica. Los resultados destacaron que el 

liderazgo formal, representado por las autoridades académicas y administrativas, y el liderazgo 

informal, presente en estudiantes y docentes, desempeñan roles complementarios en la 

construcción de un clima organizacional favorable. La fuerte cohesión en la comunidad 

universitaria se sustenta más en el liderazgo informal que en el formal, lo que resalta la 

importancia de reconocer y potenciar estos liderazgos emergentes.  

Además, la coexistencia de culturas organizacionales tipo clan y jerárquica en la ESPE 

refleja la necesidad de equilibrar la colaboración y la estructura. Mientras la cultura clan 

promueve un ambiente familiar y de apoyo, la cultura jerárquica asegura el cumplimiento de 

normas y procedimientos esenciales en una institución con componentes militares. Este equilibrio 

es crucial para mantener la eficacia operativa y el bienestar de los miembros de la organización. 

Por otro lado, se consultó el trabajo realizado por Calderón Arregui et al. (2025), que 

estuvo dirigido a analizar cómo los directivos de la ESPE perciben su liderazgo en las 

dimensiones de tareas, relaciones y cambio y sus implicaciones en un entorno educativo militar. 

La recolección de datos se realizó mediante el cuestionario CONLID-A, instrumento que ha sido 

validado en contextos educativos y militares, demostrándose que es confiable para medir la 

autopercepción de liderazgo. La población objetivo estuvo conformada por 104 directivos de la 

ESPE, quienes ocupan roles de liderazgo, como: rector, vicerrectores, subdirectores de extensión, 

directores de departamento y directores de carrera. Aunque el estudio inicialmente planteó un 

censo dirigido a todos los directivos, participaron efectivamente 70, lo que representó el 67.3% 

de la población total. Este tamaño de muestra, si bien inferior al estimado de 83 directivos 

calculado para un margen de error del 5%, fue suficiente para proporcionar resultados confiables. 

Se recalculó el margen de error específico para los 70 participantes, obteniéndose un valor 

aproximado del 6.73%, lo que sigue siendo aceptable para el nivel de confianza del 95% 

establecido en el diseño. 

Como resultados principales se obtuvo que los directivos muestran una percepción 

positiva de su liderazgo, destacándose las conductas orientadas a las relaciones (media de 4.33), 

seguidas por las orientadas a las tareas (4.26) y al cambio (4.20), lo que refleja un equilibrio entre 

la eficiencia operativa y el fomento de relaciones interpersonales en el entorno militar. Los 
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hallazgos sugieren que los directivos de la ESPE perciben un liderazgo efectivo en las tres 

dimensiones clave. En el contexto de instituciones educativas militares, estas conductas son 

esenciales para mantener la cohesión y adaptarse a los cambios, lo que resalta la importancia de 

programas de formación que promuevan un liderazgo integral y equilibrado. 

Por su parte, los resultados obtenidos con la aplicación de la encuesta a directivos de la 

ESPE muestran que la formación para el desarrollo de competencias de liderazgo tiene 

deficiencias, en tanto, no se realiza un diagnóstico sistemático de las necesidades de 

competencias de liderazgo, ni la oferta de formación en liderazgo para directivos responde a un 

diagnóstico de necesidades en este sentido. Tampoco existe una clara planificación de la 

formación a directivos de la universidad para desarrollar sus competencias de liderazgo. Aunque 

la ESPE desarrolla acciones formativas dirigidas a los directivos, estas no son suficientes, lo cual 

va en detrimento de su desempeño y de su contribución al fortalecimiento de la cultura 

organizacional de la institución. La mayoría de los encuestados alude que no existen mecanismos 

para evaluar si se transfiere lo aprendido en las actividades formativas hacia su contexto laboral, 

lo que no permite medir el impacto que han tenido las acciones de formación. 

Comprender las dimensiones de la cultura organizacional y la relación con el liderazgo en 

instituciones de educación superior y específicamente en la ESPE, permite diseñar estrategias que 

fomenten un ambiente propicio para el desarrollo académico y administrativo, respetando las 

particularidades de la estructura jerárquica mixta. La implementación de programas de formación 

en liderazgo que consideren estas particularidades culturales puede potenciar la efectividad de los 

directivos para el fortalecimiento de la cultura organizacional.  
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     Capítulo 4: Propuesta de transformación 

A partir de la discusión de los resultados, mediante el análisis de las conclusiones 

derivadas de la información obtenida y las conclusiones del estudio teórico referencial, el autor 

justifica la necesidad del diseño de un Modelo de formación por competencias en liderazgo para 

el fortalecimiento de la cultura organizacional en función de contribuir a la solución del problema 

científico planteado en la investigación.  

4.1. Fundamentación de la propuesta de transformación 

Como fundamentos teóricos del Modelo de formación por competencias en liderazgo para 

el fortalecimiento de la cultura organizacional, resaltan la Educación Avanzada y la Formación 

Continua. La Educación Avanzada encuentra su práctica educativa en todo proceso de formación, 

superación y educación del hombre, y brinda alternativas para el desarrollo de las competencias 

humanas y profesionales requeridas, para hacerlo más satisfactorio a sí mismo y a la colectividad 

con la cual interactúa (Añorga Morales, 2017; Añorga Morales, 2018). 

La Educación Avanzada es considerada como una teoría educativa dirigida a dar 

respuesta a las exigencias de la formación básica y/o especializada de todos los recursos laborales 

y humanos desde un campo de acción más abierto y creativo donde el hombre es el centro del 

proceso y hacia él están dirigidas las acciones con vistas a mejorarlo en todas las esferas. Con 

marcado enfoque personológico, propicia en su didáctica la atención a las individualidades 

cognitivas y afectivas de los participantes para alcanzar la motivación profesional y por la vida, la 

independencia cognoscitiva y el desarrollo de la autoestima y reflexión como conducta habitual 

del pensamiento (Añorga Morales, 2018). 

Autores como Imbernón Muñoz y Canto Herrera, 2013; Parra, 2008; Addine, 2004 y 

Horrutinier, 2006; se refieren al proceso de formación. Coinciden al destacarle como aprendizaje 

constante, asociado a las tareas profesionales, teniendo en cuenta tanto lo cognitivo y operacional 

como la sensibilidad ante los problemas inherentes a su desempeño, en este caso, los 

pedagógicos. 
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La Formación Continua se analiza desde diferentes aristas como acciones formativas que 

se despliegan mediante programas de aprendizaje con contenidos de alcance teórico y práctico. 

Puede efectuarse por medio de cursos especializados en aspectos que se deben aprender, en busca 

de mejorar los conocimientos, aptitudes y competencias de los trabajadores (Ferrer Madrazo et 

al., 2024). 

Desde esta perspectiva se encuentran los sustentos en la teoría de la Educación Avanzada 

la que en su proceso de construcción como teoría educativa alternativa fue conformando la 

definición de mejoramiento profesional y humano que supera la definición de superación 

aportada por Añorga Morales (1999), que la revela como (…) una figura dirigida a diversos 

procesos de los recursos humanos, con el propósito de actualizar y perfeccionar el desempeño 

actual y perspectivo, atender las insuficiencias en la formación, completar conocimientos y 

habilidades no adquiridas y necesarias para el desempeño, así como desarrollar o reforzar sus 

valores. (p.14) 

En este contexto, Atiaja y García (2020) establecen que la formación continua es un 

proceso a lo largo de toda la vida que tiene fines específicos como la actualización de 

conocimientos, competencias, habilidades, entre otros, para el desarrollo integral del ser humano 

y que ayuda a mejorar e innovar y dar respuesta a las necesidades productivas y de servicios 

generadas por la dinámica de la ciencia, la tecnología y la sociedad. 

La teoría de la Educación Avanzada tiene como fin el mejoramiento profesional y 

humano de los recursos laborales, que a su vez influye en el desempeño. Está marcadamente 

vinculada a la teoría educativa como sustento teórico de gran valor, pues brinda los sustentos 

teóricos, metodológicos y procedimentales necesarios para abordar la temática del mejoramiento 

profesional y humano de los recursos laborales (Cepero Herrera et al., 2023). 

En el contexto educativo, el enfoque socioconstructivista enfatiza la construcción social 

del conocimiento sobre la base de la interacción social y las experiencias mediadas de 

aprendizaje, el cual resulta de la elaboración conjunta de significados entre participantes del 

proceso educativo (Dávila y Ruiz, 2015; Shah, 2019). Después de analizar diversos conceptos 

socioconstructivistas, Castellaro y Peralta (2020) concluyen sobre su carácter integrador, en el 

sentido de que este enfoque “aglutina un abanico de nociones que contribuyen al diseño de 

diferentes estrategias pedagógicas, aunque todas basadas en el mismo supuesto central: la 
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interacción sociocognitiva como fundamento necesario del proceso de construcción del 

conocimiento” (p. 140). 

Las teorías del aprendizaje social y del constructivismo, que incluyen las propuestas de 

Vygotski, Bandura y Piaget, enfatizan la importancia de la interacción humana y el contexto en 

este proceso. Estas teorías sostienen que actividades como observar, modelar e imitar son la 

entrada para la adquisición de habilidades y conocimientos, y que las competencias se desarrollan 

dentro de entornos prácticos a través de la participación activa y la socialización (Cardona Olarte, 

2024). 

Vygotsky (2012) en su teoría plantea que la capacidad de aprender de un individuo está 

profundamente conectada con su habilidad para interactuar socialmente, afirmando que el 

conocimiento y las costumbres se transmiten de generación en generación. 

De acuerdo con Jonnaert (2001) el paradigma epistemológico socioconstructivista tiene 

las siguientes características: 1) los conocimientos se construyen y no se transmiten; 2) son 

temporalmente viables y no están definidos de una vez por todas; 3) requieren una práctica 

reflexiva y 4) están situados en contextos y en situaciones pertinentes en relación con las 

prácticas sociales establecidas. 

La construcción del Modelo de formación por competencias en liderazgo constituye un 

eje articulador en el desarrollo organizacional de las instituciones de educación superior, al 

promover el fortalecimiento de capacidades directivas, la toma de decisiones estratégicas y la 

consolidación de una cultura organizacional alineada con los objetivos institucionales. En este 

contexto, el modelo propuesto responde a la necesidad de integrar dimensiones del liderazgo 

transaccional, transformacional y situacional dentro de una organización con estructura jerárquica 

mixta como la ESPE. 

En primer lugar, es relevante comprender que los modelos de formación por competencias 

en liderazgo son estructuras didáctico-metodológicas orientadas a la adquisición, desarrollo y 

consolidación de competencias directivas mediante procesos pedagógicos sistemáticos y situados. 

Según Csoban Mirka y Yáber Oltra (2018), un modelo eficaz debe incluir componentes 

de gobernanza, liderazgo y gestión organizacional de forma integrada, especialmente en entornos 

universitarios que enfrentan desafíos de innovación curricular y sostenibilidad institucional. 
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Los modelos de formación concentran subsistemas que incluyen la formación cognitiva, 

procedimental y actitudinal, necesarios para crear líderes universitarios que actúen con eficacia 

en contextos de complejidad institucional. Oropeza Largher y Mena Campos (2014) plantean un 

modelo estructurado en componentes interrelacionados que promueven el desarrollo de la 

competencia investigativa y de liderazgo, a través de prácticas reflexivas, planificación 

estratégica y formación permanente. 

Siguiendo este enfoque, Bauzá Vázquez y Bello Rodríguez (2016) proponen un programa 

específico de formación de liderazgo educativo en la educación superior cubana, que se enfoca en 

los procesos sustantivos universitarios y en la transformación del perfil del profesor líder. El 

modelo plantea una serie de fases que integran diagnóstico, intervención y evaluación, 

favoreciendo una perspectiva integral y crítica del liderazgo docente. 

De acuerdo con este patrón, el diseño del Modelo de formación por competencias en 

liderazgo para la ESPE debe atender a las particularidades de su estructura organizacional, 

incluyendo metodologías activas de aprendizaje como el aprendizaje basado en problemas, 

estudio de casos, simulaciones y mentorías; así como estrategias adaptativas de formación 

continua, y procesos de evaluación formativa y participativa. El modelo debe contemplar además 

componentes de liderazgo transformacional, situacional y transaccional, para promover un clima 

de confianza, comunicación y compromiso institucional. 

Por consiguiente, para el presente estudio el Modelo de formación por competencias en 

liderazgo se define como un conjunto de estrategias formativas, metodologías didácticas y 

contenidos diseñados para desarrollar competencias directivas en los líderes universitarios. Este 

modelo articula enfoques de liderazgo transformacional, situacional y transaccional, integrando 

componentes pedagógicos, estratégicos y éticos, con el fin de mejorar la capacidad de los 

directivos para liderar con efectividad, fomentar una cultura organizacional colaborativa y 

responder a los desafíos institucionales con visión crítica, innovadora y humanista. 

El análisis del entorno educativo y del entorno militar resulta fundamental en esta 

investigación. El entorno educativo se caracteriza por ser un espacio de enseñanza y aprendizaje 

donde convergen aspectos académicos y formativos (Amador Ortíz, 2018). Sin embargo, en 

instituciones militares, este entorno adquiere un carácter dual al integrar también elementos 

disciplinarios y de formación en valores. De este modo, el entorno militar, definido por su 
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estructura jerárquica, disciplina estricta y altos estándares de rendimiento, exige un liderazgo 

capaz de garantizar resultados mientras fomenta la cohesión y el compromiso de sus miembros 

(Calderón Arregui, 2023). 

Por otro lado, las competencias engloban habilidades, conocimientos y actitudes que 

permiten al líder responder adecuadamente a las exigencias del entorno (Paguay, 2021). En 

instituciones educativas militares, estas competencias incluyen liderazgo estratégico, 

comunicación efectiva, manejo de conflictos y adaptabilidad frente al cambio (Fournier 

Guimbao, 2019).  

En el contexto específico de instituciones educativas militares, el liderazgo efectivo no 

debe entenderse como un conjunto aislado de habilidades, sino como un enfoque integrado que 

permita a los directivos equilibrar las exigencias de la eficiencia operativa, la cohesión 

interpersonal y la innovación. Este hallazgo sugiere que la formación de los directivos debe ser 

integral, desarrollando habilidades tanto en la gestión de tareas como en la gestión de personas y 

el cambio (Calderón Arregui et al., 2025). 

4.2. Estructura de la propuesta de transformación 

Según el enfoque de Galarza (2007), Almuiñas y Galarza (2011) y Ferriol (2011), un 

modelo debe estar sustentado en determinadas relaciones esenciales que lo refuerzan 

teóricamente y estructurado en un conjunto de componentes principales: objetivo, premisas, 

principios, cualidades, enfoques y momentos fundamentales. Su implementación, según estos 

autores, exige una metodología o procedimiento que responda a las exigencias y particularidades 

de este. 

Vargas Fernández (2013) coincide con el planteamiento anterior en sus aspectos 

generales, pero considera que las cualidades no son imprescindibles en el diseño de un modelo, 

ya que sus individualidades se expresan en sí mismas en otros de los componentes expuestos y 

con los que sí se está totalmente de acuerdo, como son los principios, enfoques y premisas, los 

cuales sientan las bases del modelo en cuestión y describen su esencia. Otro elemento con el que 

no coincide totalmente esta autora, es el relativo a los “momentos fundamentales”, especialmente 

con su denominación. Esos momentos fundamentales hacen alusión a las partes o etapas por las 

que transita el proceso de formación: diagnóstico de necesidades de competencias, planificación, 
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organización, ejecución y evaluación. Por tal razón, se coincide con Vargas Fernández (2013) 

cuando considera más oportuno denominar este componente como “etapas fundamentales”, las 

cuales están incluidas en el procedimiento para la aplicación del Modelo propuesto y constituyen 

la esencia de este. Asimismo, propone añadir un nuevo componente denominado “fronteras del 

Modelo”, que integra los aspectos que se encuentran en el entorno cercano a la aplicación del 

Modelo y con los que es imprescindible la vinculación y la búsqueda de elementos comunes y de 

apoyo para que funcione acertadamente (Vargas Fernández, 2013). 

De acuerdo con los planteamientos anteriores, los componentes que conforman el 

Modelo de formación por competencias en liderazgo para el fortalecimiento de la cultura 

organizacional son: objetivo, premisas, principios, enfoque, fronteras y etapas fundamentales. 

El Modelo propuesto en el presente trabajo (Figura 3), se concibe como un proceso 

sistemático y estructurado, dirigido a desarrollar las competencias de liderazgo de los directivos 

de una universidad, mediante la aplicación de estrategias formativas y metodologías activas de 

aprendizaje con el fin de contribuir al fortalecimiento de la cultura organizacional. 

Figura 3. Modelo de formación por competencias en liderazgo para el fortalecimiento 

de la cultura organizacional 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Tiene como objetivo general: Fortalecer la cultura organizacional de los directivos de la 

Universidad de las Fuerzas Armadas – ESPE mediante la elaboración de un modelo de formación 

por competencias en liderazgo. 

Objetivos específicos: 

● Diseñar un modelo de formación por competencias en liderazgo, adaptado al 

contexto dual militar-académico de la Universidad de las Fuerzas Armadas – 

ESPE, que articule diagnóstico cultural, desarrollo de capacidades directivas y 

seguimiento de impacto organizacional. 

● Implementar el modelo de formación mediante cohortes escalonadas de 

directivos de la ESPE durante el período 2026-2030, garantizando la cobertura 

institucional y la sostenibilidad del programa. 

● Evaluar el impacto del modelo en dimensiones de cultura organizacional 

mediante diseño longitudinal con mediciones en tres momentos temporales: línea 

base, postintervención inmediata y consolidación a mediano plazo. 

● Garantizar la transferencia de competencias de liderazgo al desempeño directivo 

real y la sostenibilidad institucional del modelo mediante mecanismos de 

articulación con la gestión de talento humano y la planificación estratégica de la 

ESPE. 

Para implementar el Modelo deben cumplirse las siguientes premisas: 

● Disposición y compromiso de la alta dirección: Comprensión de la necesidad de lograr un cambio 

hacia el desarrollo de competencias de liderazgo, para lo cual debe haber un respaldo explícito 

de las máximas autoridades (Rector, Vicerrectores, Comandancia) para legitimar el proceso, 

asignar recursos y participar ellos mismos como referentes. 

● Alineación con la misión y visión de la ESPE: El modelo debe estar explícitamente alineado con 

los valores, principios y objetivos estratégicos de la universidad, integrando tanto su identidad 

militar como su componente civil y académico. 

● Asignación de recursos suficientes: Se debe contar con un presupuesto propio para las actividades 

formativas; así como con infraestructura adecuada, tecnologías de apoyo y tiempo liberado para 

la formación de los directivos. 
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Los principios por los que se rige el Modelo son: 

● Regulación e integración: Hace alusión a la implicación activa de los directivos de la universidad 

(civiles y militares) en el proceso formativo, sobre la base del intercambio de información, 

conocimientos y experiencias.  

● Aprendizaje reflexivo y basado en la experiencia: Comprende el vínculo de la teoría y la práctica 

en el proceso de aprendizaje acerca de las competencias de liderazgo, utilizando métodos como 

estudios de caso, mentoring, coaching, simulaciones, basados en contextos reales de la 

institución. Además, concibe la creación de espacios donde los implicados puedan reflexionar 

sobre sus experiencias, desafíos éticos y el impacto de sus acciones en la cultura del área que 

dirigen.  

● Implementación continua: La formación por competencias en liderazgo debe tener un carácter 

permanente, a partir de la evaluación y seguimiento constante de los impactos que se producen 

en el desarrollo de las competencias. 

● Flexibilidad: Adaptabilidad del Modelo a las condiciones concretas donde se desarrolla, tales 

como cambios en la normativa, entorno educativo o necesidades institucionales, teniendo en 

cuenta las diferencias en formación previa (civil o militar); así como los roles y niveles de 

responsabilidad. 

La concepción del Modelo tiene en cuenta un enfoque socio-constructivista, porque 

considera el papel que juega la pertinencia social en el desarrollo de las competencias. Según 

Serrano y Pons (2011), este enfoque se centra en las competencias que se forman, desarrollan y 

demuestran en la práctica. Además, el enfoque socio-constructivista expone que el ambiente de 

aprendizaje óptimo se crea en interacción dinámica entre los facilitadores, participantes y las 

actividades generadoras de oportunidades para estos de crear su propia verdad gracias a la 

interacción con otros (López, 2010). En síntesis, este enfoque permite valorar los procesos de 

formación de competencias desde una perspectiva donde el interés individual y social convergen 

y se integran para satisfacer tanto las necesidades y expectativas de las organizaciones donde 

desarrollan sus actividades laborales como las de los individuos, de acuerdo con sus respectivos 

objetivos.  

El componente fundamental del Modelo propuesto es el proceso de formación por 

competencias en liderazgo, constituido por los siguientes elementos: diagnóstico de necesidades 
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de competencias de liderazgo, organización y ejecución, evaluación y medición del impacto y la 

retroalimentación, que contribuye a identificar desviaciones y a corregirlas para nuevos periodos. 

Como paso previo a este proceso formativo habrá que identificar las competencias de liderazgo 

que deben poseer los directivos civiles y militares de la Universidad, en tanto, constituyen la base 

para el posterior diagnóstico que determinará las brechas existentes en este sentido. 

Por su parte, debe tenerse en cuenta la influencia que ejercen las variables del 

componente fronteras en el proceso de formación por competencias en liderazgo, “como factores 

del entorno que se encuentran en permanente interacción con el proceso en sí y que constituyen 

elementos de apoyo para su buen funcionamiento”, de acuerdo con Vargas Fernández (2013, p. 

58). Los elementos a analizar en este componente son: el Plan estratégico de desarrollo 

institucional PEDI de la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE, el Modelo Educativo de las 

Fuerzas Armadas y el Plan Nacional de Desarrollo del Ecuador.  

Se ha incluido este componente por tres razones fundamentales. En primer lugar, el 

Modelo tiene como objetivo desarrollar competencias de liderazgo en los directivos de la 

Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE, que les permitan contribuir al fortalecimiento de la 

cultura organizacional. Por tanto, el Modelo debe estar explícitamente alineado con los valores, 

principios y objetivos estratégicos de la universidad, integrando tanto su identidad militar como 

su componente civil y académico.  

En segundo lugar, es relevante el estudio del Modelo Educativo de las Fuerzas Armadas 

del Ecuador si se pretenden desarrollar procesos formativos dirigidos a los directivos civiles y 

militares de una institución de educación superior como la ESPE, en tanto, las diversas 

transformaciones que puedan darse en el Modelo Educativo de las Fuerzas Armadas, 

modificarían las competencias que se requieren para desempeñar adecuadamente los cargos 

directivos y contribuir al fortalecimiento de la cultura organizacional de la institución.  

Por su parte, el Plan Nacional de Desarrollo establece las directrices para el desarrollo 

del Ecuador; entre ellas las relativas al perfeccionamiento de la educación superior y sus procesos 

principales. Por tal razón, habrá que analizar la influencia que ejerce este plan en el proceso de 

formación por competencias en liderazgo, toda vez que los directivos de la Universidad deberán 

contar con las competencias requeridas para fortalecer la cultura organizacional y, con ello, 

conducir a la institución hacia el logro de sus metas y objetivos. 
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Como resultado de las acciones formativas, los directivos de la Universidad estarán en 

mejores condiciones para liderar a sus equipos de trabajo, asumiendo estilos de liderazgo de tipo 

transformacional, transaccional, o situacional en dependencia del contexto que se presente. Los 

estilos transformacional y transaccional son los que más influyen en la cultura organizacional de 

cualquier organización. Aunque el estilo transaccional, en esencia, aplica incentivos o castigos 

para lograr los resultados esperados en sus colaboradores; se considera pertinente su uso en 

instituciones con estructuras jerárquicas mixtas, como la ESPE; pues en algunos momentos habrá 

que ejercer determinados mecanismos que permitan alcanzar las metas previstas. No obstante, el 

más recomendado es el estilo transformacional, pues permite influir en los colaboradores para 

lograr las metas organizacionales. Ambos estilos se utilizan teniendo en cuenta el contexto bajo el 

cual el líder desarrolla sus actividades, de ahí la necesidad también de utilizar el estilo 

situacional. 

Las competencias de liderazgo desarrolladas por los directivos de la Universidad les 

permitirán adquirir: 1) más conocimientos (saber) para llevar a cabo los comportamientos 

incluidos en las competencias; 2) mayor capacidad (saber hacer) para aplicar esos conocimientos 

en la solución de los problemas; 3) podrán comportarse de acuerdo con las normas y 

procedimientos de la organización (saber estar) y 4) estarán motivados para llevar a cabo los 

comportamientos que integran las competencias de liderazgo (querer hacer). Con la integración 

de estos cuatro elementos, se podrá plantear que los directivos tienen las competencias de 

liderazgo requeridas para el desempeño exitoso de sus cargos; lo que les permitirá ejercer mayor 

influencia en sus colaborados en función del logro de los objetivos y metas del área que dirigen y 

de la organización toda. 

El carácter cíclico del proceso de formación por competencias en liderazgo (formación 

continua) conducirá a la actualización y desarrollo de las competencias de los directivos de la 

Universidad, en tanto, son ellos los que transmiten y consolidan la cultura organizacional, 

asegurando que sea absorbida y practicada por todos los miembros de la organización. Los líderes 

guían el proceso de cambio cultural, alineando la cultura actual hacia una cultura deseada por los 

miembros de la organización. Ellos son quienes comunican y refuerzan los valores y las 

expectativas que forman la base de la cultura organizacional, de modo que permita a las 

organizaciones afrontar nuevos retos y adaptarse a contextos cambiantes. 
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Por tanto, el líder es responsable de gestionar herramientas para mejorar las relaciones 

humanas y desarrollar el talento del personal civil y militar, sobre la base de la implementación 

de programas de formación para fortalecer estas habilidades y promover un liderazgo efectivo. La 

práctica de un liderazgo efectivo fomenta culturas organizacionales favorables en contextos 

educativos, ya que se observan mejoras tanto en el desempeño del personal docente como en el 

de los estudiantes. 

De acuerdo con Ferriol (2011), las relaciones esenciales que fundamentan el diseño de 

un modelo se definen como las interrelaciones externas e internas de los elementos principales y 

decisivos que caracterizan la esencia del objeto y que lo sustentan teóricamente, en este caso: la 

formación por competencias en liderazgo. 

A partir de ese planteamiento, las relaciones esenciales del Modelo propuesto son 

(Anexo 8): 

1. Entorno - proceso de formación por competencias en liderazgo - cultura 

organizacional.  

2. Diagnóstico de necesidades de competencias en liderazgo (entradas) - 

planificación, organización y ejecución (transformación) - medición del impacto de la formación 

por competencias en liderazgo (efectos) y evaluación de los resultados (salidas). 

3. Determinación de las competencias de liderazgo - diagnóstico de necesidades de 

competencias en liderazgo - desarrollo de las competencias de liderazgo. 

4. Saber - Saber hacer - Saber estar - Querer hacer. 

La concepción del Modelo ofrece el marco conceptual para la formación por 

competencias en liderazgo. Para su implementación se diseña un procedimiento (Tabla 4) que 

establece los pasos a seguir en este sentido. 
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Tabla 4. Procedimiento para la implementación del Modelo  

Etapa Paso Denominación Recursos 
Presupuesto 

Estimado 
Plan de Intervención 

Etapa I. 

Establecimiento 

de las 

condiciones 

iniciales. 

 

Paso 1 Evaluación de 

las premisas. 

Humanos: Comité directivo, 

consultores externos en gestión 

organizacional. 

Materiales: Guías de evaluación, 

instrumentos de diagnóstico 

organizacional. 

Tecnológicos: Software de encuestas 

(SurveyMonkey, Google Forms), 

plataforma de análisis de datos. 

Institucionales: Acceso a 

documentación estratégica de la 

organización, respaldo de la alta 

dirección. 

$3,000 - $5,000 

(Incluye honorarios 

consultores, 

licencias software, 

materiales 

impresos) 

Acciones: Revisión de alineación 

estratégica, análisis de cultura 

organizacional, identificación de 

barreras. 

Tiempo: 2-3 semanas. 

Responsables: Dirección de 

Unidad de Talento Humano, Centro 

de Posgrados y Educación 

Continua, Consultor externo. 

Indicadores: % de premisas 

evaluadas, nivel de alineación 

estratégica identificada. 

Paso 2 Selección de los 

directivos para 

el desarrollo de 

Humanos: Psicólogos 

organizacionales, comité de 

selección, directivos candidatos. 

Materiales: Perfiles de 

$4,000 - $7,000 

(Evaluaciones de 

potencial, 

herramientas de 

Acciones: Definición de criterios, 

convocatoria, evaluación de 

candidatos, selección final. 

Tiempo: 3-4 semanas. 
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las acciones 

formativas. 

competencias, cuestionarios de 

evaluación de potencial. 

Tecnológicos: Sistema de evaluación 

de desempeño 360°, herramientas de 

assessment online. 

Institucionales: Criterios de 

elegibilidad aprobados por dirección. 

assessment, 

sesiones de 

selección) 

Responsables: Dirección de 

Unidad de Talento Humano, 

Líderes de área. 

Indicadores: N.º de candidatos 

evaluados, tasa de selección, 

diversidad de participantes. 

Etapa II. 

Valoración de 

las fronteras.    

Paso 3 Valoración de 

las fronteras. 

Humanos: Facilitadores 

especializados en desarrollo de 

liderazgo, grupos focales de 

empleados. 

Materiales: Matrices de análisis 

FODA, mapas de fronteras 

organizacionales. 

Tecnológicos: Software de mapeo de 

procesos, plataformas de 

colaboración (Miro, Mural). 

Institucionales: Acceso a 

información de todas las áreas, 

autorización para entrevistas 

interdepartamentales. 

$5,000 - $8,000 

(Facilitación 

externa, talleres, 

licencias de 

software 

colaborativo) 

Acciones: Identificación de límites 

organizacionales, análisis de 

interdependencias, mapeo de 

restricciones. 

Tiempo: 4-5 semanas. 

Responsables: Facilitadores 

externos, Equipo interno de 

desarrollo. 

Indicadores: N.º de fronteras 

identificadas, mapa de fronteras 

validado, áreas de fricción 

documentadas. 
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Etapa III. 

Implementación 

de la formación 

por 

competencias en 

liderazgo. 

Paso 4 Determinación 

de las 

competencias de 

liderazgo 

Humanos: Expertos en 

competencias, panel de directivos, 

consultores en modelos de liderazgo. 

Materiales: Modelos de 

competencias benchmarking, 

bibliografía especializada. 

Tecnológicos: Bases de datos de 

competencias, software de análisis de 

brechas (competency gap analysis). 

Institucionales: Validación por 

comité de dirección, alineación con 

modelo de gestión de talento 

existente. 

$6,000 - $10,000 

(Consultoría 

especializada, 

investigación de 

benchmark, 

validación del 

modelo) 

Acciones: Benchmarking de 

competencias, definición de 

modelo, validación con 

stakeholders, aprobación final. 

Tiempo: 5-6 semanas. 

Responsables: Equipo de 

desarrollo organizacional, 

Consultores. 

Indicadores: Modelo de 

competencias aprobado, 

competencias definidas por nivel 

jerárquico, validación con al menos 

80% de directivos. 

Paso 5 Diagnóstico de 

necesidades de 

competencias de 

liderazgo. 

Humanos: Evaluadores certificados, 

coaches, participantes del programa. 

Materiales: Inventarios de 

competencias, pruebas 

psicométricas, guías de entrevista. 

Tecnológicos: Plataforma de 

evaluación 360°, software de análisis 

de brechas, LMS para preevaluación. 

Institucionales: Confidencialidad 

$8,000 - $15,000 

(Evaluaciones 

360°, pruebas 

psicométricas, 

horas de 

evaluadores y 

coaches) 

Acciones: Evaluación inicial de 

participantes, identificación de 

brechas individuales y grupales, 

priorización de necesidades. 

Tiempo: 4-6 semanas. 

Responsables: Psicólogos 

organizacionales, Coaches. 

Indicadores: % de participantes 

evaluados, brechas identificadas por 
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garantizada, acceso a resultados de 

desempeño históricos. 

competencia, reportes individuales 

entregados. 

Paso 6 Planificación de 

la formación por 

competencias en 

liderazgo. 

Humanos: Diseñadores 

instruccionales, facilitadores, 

mentores internos. 

Materiales: Guías didácticas, casos 

de estudio, material de lectura. 

Tecnológicos: Plataforma LMS, 

herramientas de diseño instruccional 

(Articulate, Adobe Captivate), 

sistema de gestión de aprendizaje. 

Institucionales: Aprobación de plan 

de formación, asignación de espacios 

físicos, alineación con calendario 

organizacional. 

$10,000 - $20,000 

(Diseño curricular, 

desarrollo de 

materiales, 

configuración 

LMS, logística) 

Acciones: Diseño de rutas de 

aprendizaje, secuenciación de 

módulos, asignación de recursos, 

calendarización. 

Tiempo: 6-8 semanas. 

Responsables: Centro de 

Posgrados y Educación Continua, 

Dirección Unidad de Talento 

Humano. 

Indicadores: Plan de formación 

aprobado, módulos diseñados, 

calendario establecido, recursos 

asignados. 

Paso 7 Organización y 

ejecución de la 

formación por 

competencias en 

liderazgo.  

Humanos: Facilitadores internos y 

externos, coaches, mentores, 

coordinadores de logística, 

participantes. 

Materiales: Salas de capacitación, 

material didáctico impreso y digital, 

equipos de cómputo. 

$25,000 - $50,000 

(Según 

estimaciones 

estándar de 

programas de 

liderazgo) 

Acciones: Ejecución de talleres 

presenciales y virtuales, sesiones de 

coaching, mentoring, aplicación de 

casos prácticos. 

Tiempo: 3-6 meses (dependiendo 

de la intensidad). 

Responsables: Centro de 
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Tecnológicos: Plataforma virtual de 

aprendizaje (Zoom, Teams), LMS, 

herramientas de evaluación en línea. 

Institucionales: Espacios físicos 

disponibles, política de permisos para 

formación, reconocimiento 

institucional. 

Posgrados y Educación Continua, 

facilitadores. 

Indicadores: % de asistencia, 

satisfacción de participantes, 

avance en competencias 

desarrolladas, tasa de finalización. 

Paso 8 Medición del 

impacto de la 

formación por 

competencias en 

liderazgo y 

evaluación 

general de los 

resultados 

obtenidos 

Humanos: Analistas de datos, 

evaluadores, encuestadores, comité 

de evaluación. 

Materiales: Instrumentos de 

medición de impacto (Kirkpatrick 

nivel 4), encuestas de seguimiento. 

Tecnológicos: Software de análisis 

estadístico (SPSS), dashboards de 

seguimiento, plataformas de 

encuestas. 

Institucionales: Acceso a 

indicadores de impacto, datos de 

desempeño postformación, 

autorización para encuestas. 

$5,000 - $10,000 

(Análisis de datos, 

herramientas de 

medición, tiempo 

de analistas, 

reportes de 

impacto) 

Acciones: Evaluación nivel 1 

(reacción), nivel 2 (aprendizaje), 

nivel 3 (transferencia), nivel 4 

(resultados de negocio).  

Tiempo: 4-8 semanas 

postformación y seguimiento a 3-6 

meses. 

Responsables: Analistas de 

Talento Humanos, Consultores de 

evaluación. 

Indicadores: Retorno sobre la 

inversión del programa, cambio en 

comportamientos de liderazgo. 
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Etapa IV. 

Retroalimentaci

ón. 

Paso 9 Retroalimentaci

ón.  

Humanos: Comité de 

retroalimentación, participantes del 

programa, directores de área, 

facilitadores. 

Materiales: Informes de resultados, 

presentaciones ejecutivas, actas de 

reuniones. 

Tecnológicos: Herramientas de 

visualización de datos (Power BI, 

Tableau), plataformas de 

comunicación interna. 

Institucionales: Canales de 

comunicación institucional, 

mecanismos de mejora continua 

aprobados. 

$2,000 - $4,000 

(Elaboración de 

informes, sesiones 

de 

retroalimentación, 

ajustes al modelo) 

Acciones: Socialización de 

resultados, sesiones de 

retroalimentación con participantes, 

identificación de mejoras, ajustes al 

modelo. 

Tiempo: 3-4 semanas. 

Responsables: Dirección de 

Unidad de Talento Humano, Centro 

de Posgrados y Educación 

Continua, Alta dirección. 

Indicadores: % de stakeholders 

informados, acciones de mejora 

identificadas, satisfacción con el 

proceso de retroalimentación, plan 

de ajustes aprobado. 

Etapa III Control de los resultados    

Fuente: Elaboración propia 

El procedimiento propuesto incluye una secuencia de cuatro etapas y nueve pasos, los cuales, en su conjunto, permiten 

implementar el proceso de formación con el objetivo de contribuir al desarrollo de competencias de liderazgo para fortalecer la cultura 

organizacional. Cada etapa contiene el objetivo, los pasos y su descripción. 



140 

 

Etapa I. Establecimiento de las condiciones iniciales. 

Objetivo: Comprobar el cumplimiento de los requisitos necesarios para la 

implementación del Modelo y seleccionar a los participantes en el proceso de formación por 

competencias. 

Paso 1. Evaluación de las premisas. 

Descripción: Para aplicar el procedimiento es necesario el cumplimiento de las premisas 

descritas con anterioridad, lo que conducirá a la creación de las condiciones óptimas para su 

ejecución. Se utilizarán el análisis documental, la entrevista y el trabajo grupal, como técnicas 

para la verificación de las premisas. 

Paso 2. Selección de los directivos para el desarrollo de las acciones formativas. 

Descripción: En este paso se procede a la identificación y selección de los directivos de 

la Universidad que participarán en las acciones formativas que se planifiquen. Para ello habrá que 

establecer los siguientes criterios de selección: 

● Representación de todas las áreas de la universidad. 

● Complementariedad entre directivos civiles y militares. 

● Se priorizarán los directivos de menor tiempo en cargos de dirección, aunque 

paulatinamente se incorporarán todos los directivos de la Universidad. 

El Centro de Posgrados y Educación Continua de la ESPE, estructura encargada de la 

implementación del Modelo, deberá considerar los criterios de selección establecidos en función 

de lograr que, de manera gradual, todos los directivos participen en el proceso formativo. 

Además, tomando como base la sistematicidad del proceso de formación, habrá que incorporar a 

los nuevos directivos que sean nombrados para ejercer cargos de dirección en la institución. 

Etapa II. Valoración de las fronteras. 

Objetivo: Estudiar los factores del entorno cercano a la aplicación del Modelo que 

influyen en el proceso de formación por competencias en liderazgo. 
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Paso 3. Valoración de las fronteras. 

Descripción: En este paso se analizarán las variables más cercanas al proceso de 

formación por competencias en liderazgo, teniendo en cuenta su influencia en este proceso. 

Dichas variables son: 

● Plan estratégico de desarrollo institucional PEDI de la Universidad de las Fuerzas 

Armadas - ESPE: Debe estar aprobado al más alto nivel de dirección el plan estratégico de 

desarrollo institucional (PEDI), que establezca los principios, valores, misión, visión, ejes, 

objetivos estratégicos, estrategias e indicadores de la universidad. 

● Modelo Educativo de las Fuerzas Armadas: Este modelo establece un marco filosófico 

que orienta al sistema de educación militar, con un enfoque holístico, sistémico e 

interdisciplinario que permite el mejoramiento de las competencias profesionales del 

personal militar en servicio activo para el cumplimiento de la misión constitucional. El 

Modelo Pedagógico define y desarrolla los instrumentos a ser aplicados en los procesos 

educativos de formación, perfeccionamiento y capacitación, a fin de direccionar el 

quehacer educativo, sobre la base de la identidad institucional, estableciendo instrumentos 

de gestión educativa para la planificación, administración académica y evaluación, que 

permita elevar significativamente la calidad de la educación militar en las Fuerzas 

Armadas. 

● Plan Nacional de Desarrollo: En sus ejes 1 y 3, manifiesta la necesidad del Estado de 

posicionar la educación superior del país como un referente de la región, por lo tanto, las 

escuelas de educación militar de las Fuerzas Armadas deberán fortalecer el sistema de 

competencias laborales y la educación continua, al poner énfasis en la educación y 

formación de una sociedad con valores éticos y cívicos. Tanto los objetivos del Plan 

Nacional de Desarrollo que enlazan a las Fuerzas Armadas para garantizar la defensa y 

protección de los recursos estratégicos, en todo el espacio nacional, como las prioridades 

del Estado, establecidas en la Política de la Defensa Nacional del Ecuador, marcan la 

necesidad de desarrollar las competencias profesionales de los miembros de las Fuerzas 

Armadas para cumplir en los ámbitos de desempeño y misiones de apoyo. 
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Estas variables deben ser revisadas y analizadas de manera sistemática, con el objetivo 

de evaluar su influencia en el proceso de formación por competencias en liderazgo en la 

Universidad.  

Para el desarrollo de este paso se utilizarán las siguientes técnicas: entrevista, análisis 

documental, encuesta, trabajo en grupo y tormenta de ideas. 

Etapa III. Implementación de la formación por competencias en liderazgo. 

Objetivo: Llevar a cabo el proceso de formación por competencias en liderazgo con los 

directivos seleccionados. 

Paso 4. Determinación de las competencias de liderazgo 

Descripción: Se propone recurrir al método Delphi o de criterio de expertos para 

determinar las competencias de liderazgo que deben poseer los directivos de la Universidad que 

les permitan contribuir al fortalecimiento de la cultura organizacional. Este método se basa en el 

principio de la inteligencia colectiva y trata de lograr un consenso de opiniones expresadas 

individualmente por un grupo de personas seleccionadas cuidadosamente como expertos 

calificados en torno al tema, por medio de la iteración sucesiva de un cuestionario 

retroalimentado de los resultados promedio de la ronda anterior, aplicando cálculos estadísticos 

(Bravo y Arrieta, 2005).  

De acuerdo con Ortiz (2007), se deben seguir estos pasos para la implementación del 

método Delphi: 1) definición del objetivo, 2) selección de los expertos, 3) recopilación de la 

información y 4) análisis de los resultados. 

Como propuesta inicial de las competencias de liderazgo a valorar por los expertos, 

pudieran tenerse en cuenta las siguientes: 

● Orientación al logro y a la misión. 

● Gestión del aprendizaje. 

● Liderazgo ético. 

● Visión estratégica y pensamiento sistémico. 

● Comunicación efectiva. 

● Colaboración y trabajo en equipo. 

● Gestión del talento humano. 
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● Innovación y gestión del cambio. 

● Negociación y resolución de conflictos. 

Las competencias deben ser observables, medibles y evaluables, con indicadores de 

desempeño claros vinculados a impactos en la cultura organizacional. 

Paso 5. Diagnóstico de necesidades de competencias de liderazgo. 

Descripción: De acuerdo con Bee y Bee (1994, citado por Vargas Fernández, 2013), 

una necesidad de competencia es la discrepancia entre el desempeño actual y el desempeño 

requerido debido a un déficit en competencias (patrón de conductas).  

Tomando en consideración este criterio, una necesidad de competencia de liderazgo 

sería la discrepancia entre el desempeño actual y el desempeño requerido para ser un líder 

efectivo, o sea, la brecha de competencias para este fin. Esta brecha podría determinarse de la 

siguiente forma:  

𝐼𝐵𝐶𝐿 = (1 −
𝑁𝐴𝐶𝐿

𝑁𝑅𝐶𝐿
) ∗ 100 

Donde: 

IBCL: Índice de Brechas de Competencias de Liderazgo 

NACL: Nivel Actual de Competencias de Liderazgo 

NRCL: Nivel Requerido de Competencias de Liderazgo 

En este paso corresponde realizar un análisis previo de las brechas de competencias de 

liderazgo en los directivos de la Universidad, considerando las particularidades de los contextos 

civil y militar, así como los desafíos específicos de la gestión universitaria. 

Este diagnóstico debe realizarse anualmente, de forma tal que pueda nutrirse de los 

sistemas de trabajo de los directivos de la universidad, así como de fuentes primarias y 

secundarias de información aplicadas a tal efecto (evaluación del desempeño, entrevistas, grupos 

focales, observación, encuestas, análisis documental). Se considera pertinente, además, establecer 

este tiempo prudencial en función de poder evaluar la satisfacción de las necesidades de 

competencias entre un diagnóstico y otro, a partir de las acciones que se planifiquen. 
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Paso 6. Planificación de la formación por competencias en liderazgo.  

Descripción: En este paso se establecen las áreas temáticas sobre las que se planificarán 

las acciones de formación en liderazgo. Deben considerarse las necesidades de competencias de 

liderazgo diagnosticadas en el paso anterior y sobre las cuales irán dirigidas las acciones para 

contribuir a reducir o eliminar las brechas de competencias detectadas. 

Se tendrán en cuenta diferentes formas de acciones de formación, tales como: cursos, 

talleres, eventos, intercambios, etc. Igualmente habrá que establecer el período de ejecución, la 

cantidad de participantes, el lugar y la evaluación de las mismas. Se deben diseñar actividades 

que respeten la estructura jerárquica militar, pero que fomenten la apertura al diálogo y la 

innovación propia del ámbito académico. 

Pudieran planificarse temas relacionados con: Conocimiento de teorías de liderazgo, 

gestión universitaria, normativa, y tendencias en educación superior; lo que desde el punto de 

vista cognitivo desarrollará las competencias de los directivos. En el ámbito procedimental, podrá 

abordarse lo relativo a las habilidades para dirigir reuniones, gestionar conflictos, evaluar 

desempeño, manejar proyectos y presupuestos y en el plano actitudinal: valores, ética, 

autoconocimiento, resiliencia, empatía y servicio; pilares fundamentales para impactar en la 

cultura organizacional. 

Como técnicas a emplear en este paso se sugieren: trabajo en grupo, tormenta de ideas, 

análisis documental. 

Paso 7. Organización y ejecución de la formación por competencias en liderazgo. 

Paso 7.1. Organización de la formación. 

Descripción: En este paso juega un rol esencial el Centro de Posgrados y Educación 

Continua de la Universidad, como responsable de la implementación del Modelo, al destinar los 

recursos y asignar autoridad y responsabilidad a los encargados de la ejecución del proceso 

formativo. Se deben organizar las acciones de formación, estableciendo cómo y bajo qué 

condiciones hacerlo, de modo que se cumplan los objetivos propuestos. Para ello se utilizarán 

como técnicas el trabajo en grupo, la tormenta de ideas y el análisis documental. 
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Paso 7.2. Ejecución del plan de formación por competencias en liderazgo.  

Descripción: Con la ejecución de las acciones formativas se implementa el plan 

elaborado a tales efectos, lo que se traduce en la intervención especializada que tiene por objeto 

facilitar el aprendizaje de nuevas competencias de liderazgo o el desarrollo de las actuales en los 

directivos implicados. Esto permitirá la creación de espacios de aprendizaje donde el intercambio 

de conocimientos y experiencias es crucial para el desarrollo de competencias de liderazgo, a fin 

de que los directivos puedan contribuir con su desempeño al fortalecimiento de la cultura 

organizacional de la universidad. Se utilizarán métodos como estudios de caso, mentoring, 

coaching y simulaciones, basados en contextos reales de la institución. Para el desarrollo de este 

paso serán empleadas como técnicas grupos focales, tormenta de ideas y análisis documental. 

Paso 8. Medición del impacto de la formación por competencias en liderazgo y 

evaluación general de los resultados obtenidos. 

Paso 8.1. Medición del impacto de la formación por competencias en liderazgo. 

Descripción: Al determinar la repercusión de las acciones de formación en el nivel de 

competencias de liderazgo deseado se estará midiendo el impacto de este proceso, lo que se 

traduce en mejoras en el desempeño de los directivos de la Universidad, para contribuir al 

fortalecimiento de la cultura organizacional. 

De acuerdo con Vargas Fernández (2013), para planificar y dar seguimiento a la acción 

de formación y así poder determinar su impacto, se divide este proceso en tres momentos 

fundamentales: antes, durante y después de la formación; teniendo en cuenta el empleo de 

técnicas como encuestas, análisis documental, trabajo grupal, entre otras. 

Para medir el impacto de la formación por competencias en liderazgo se selecciona un 

conjunto de indicadores agrupados en: indicadores de proceso, indicadores de resultados e 

indicadores de desempeño (Anexo 9); algunos propuestos por Marrero (2002) y Vargas 

Fernández (2013), otros seleccionados por el autor del presente trabajo. 

● Indicadores de proceso: Indicadores que permiten optimizar la formación por 

competencias, al determinar sus fortalezas y debilidades en aspectos como las necesidades 

de competencias de liderazgo, la motivación por aprender, el nivel de ejecución del 

presupuesto de formación, entre otros.  
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● Indicadores de resultados: Indicadores que permiten medir los resultados (salidas) 

derivados del proceso de formación por competencias en liderazgo, de manera que se 

determine el logro de los objetivos propuestos. 

● Indicadores de desempeño: Indicadores que permiten medir el desempeño de los 

directivos implicados en el proceso de formación como expresión de las competencias de 

liderazgo. 

Paso 8.2. Evaluación general de los resultados obtenidos. 

Descripción: La evaluación se utiliza como instrumento de aprendizaje significativo, es 

decir, que los procesos de evaluación son parte integral de la formación, que permiten a los 

estudiantes una guía apropiada para mejorar su experiencia y desarrollo (Alguera Oviedo y 

Mendoza Jacomino, 2023). Está presente en todo el ciclo formativo, no hay que esperar a que 

cierre el ciclo para evaluar, pues desde que se diagnostican las necesidades de competencias de 

liderazgo hay que ir evaluando la marcha del proceso, lo que permitirá corregir desviaciones en 

función de su mejora continua.  

Al determinar los indicadores explicados en el paso anterior, se realiza la evaluación de 

cada uno de los grupos y la global, empleándose los niveles o categorías evaluativas, sugeridas 

por Vargas Fernández (2013): Altamente Satisfactorio, Satisfactorio, Aceptable y Deficiente. 

Para ello se toma en consideración que la evaluación de cada grupo de indicadores será la mínima 

obtenida por alguno de sus indicadores y la evaluación general se determina por la mínima 

evaluación obtenida en alguno de los tres grupos. Para enriquecerla se realizan las valoraciones 

cualitativas necesarias, teniendo en cuenta que los efectos de la formación son muy amplios. 

Pueden aplicarse como técnicas la encuesta, los grupos focales y el análisis documental. 

El Anexo 10 muestra un cuestionario que permitirá obtener los criterios de los participantes sobre 

los cursos impartidos y su impacto en el contexto laboral donde se desempeñan.  

Etapa IV. Retroalimentación. 

Objetivo: Asegurar la implementación continua del proceso de formación por 

competencias en liderazgo, posibilitando la identificación de nuevas necesidades de competencias 

a partir de su actualización. 
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Paso 9. Retroalimentación. 

Descripción: Cada ciclo del proceso formativo responde a los nuevos requerimientos y 

brechas de competencias, lo que implica una serie de acciones conducentes al mejoramiento 

constante de las deficiencias que vayan surgiendo.  

Se asume la formación con carácter permanente o continuo (principio número tres del 

Modelo), ya que no responde solo a una necesidad actual de competencia de liderazgo, sino que 

debe responder, en cada ciclo, a las nuevas necesidades producto de los cambios ocurridos en el 

entorno, la actualización de las políticas institucionales educativas y de las Fuerzas Armadas y la 

renovación de los cargos de dirección; lo que se logra con la fase de seguimiento y las 

retroalimentaciones constantes a cada etapa o fase del proceso. 

A partir de la retroalimentación el procedimiento deberá ser ajustado en función de la 

experiencia adquirida con su aplicación. Además, la retroalimentación permitirá tomar acciones 

correctivas de ajuste de la proyección y planes de formación en aras de contribuir a reducir la 

brecha de competencias de liderazgo en correspondencia con el aprendizaje y los cambios que se 

produzcan en el entorno. 

Se debe garantizar que los ejercicios de retroalimentación sean manejados con 

profesionalismo, dada la sensibilidad de los cargos directivos en una institución militar como la 

ESPE. Para ello, pueden aplicarse técnicas como encuestas, grupos focales y tormenta de ideas. 

4.3. Valoración/ evaluación / validación de la propuesta de transformación 

Para la validación del modelo y procedimiento se aplicó el criterio de expertos siguiendo 

el método Delphi, según Blasco et al. (2010) y Cañizares Cedeño y Suárez Mena (2022). En la 

aplicación del método se siguieron los siguientes pasos: (1) definición de objetivos; (2) selección 

de los expertos; (3) elaboración y lanzamiento de los cuestionarios; (4) desarrollo práctico y 

explotación de los resultados. 

A continuación, se detalla cada uno de los pasos que se siguieron para la validación del 

Modelo de formación por competencias en liderazgo para el fortalecimiento de la cultura 

organizacional y su implementación, mediante la aplicación del método Delphi: 
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(1) Definición del objetivo: Validar teóricamente, a partir del criterio de expertos, el 

Modelo de formación por competencias en liderazgo para el fortalecimiento de la cultura 

organizacional, y el procedimiento para su implementación. 

(2) Selección de los expertos: Lo comúnmente encontrado con respecto a los expertos es 

su limitado número, siendo poco recomendable ampliar la muestra a poblaciones muy numerosas 

y así mismo, siendo altamente recomendable trabajar con poblaciones de expertos de alta calidad 

y reducido número (Trujillo, 2004). Como señalan López-Martín y Veciana (2001), el margen 

sugerido para el buen uso del método es de 10 a 30 y en algunos casos no supera los cinco o seis. 

Para la selección de los expertos se tuvieron en cuenta los siguientes criterios: amplios 

conocimientos sobre el tema de investigación, la vinculación teórico-práctica con respecto a las 

competencias de liderazgo y la cultura organizacional, y su experiencia investigativa. 

Se identificaron 5 expertos potenciales que cumplían con los requisitos anteriores; para 

su selección se aplicó un cuestionario (Anexo 11) utilizando el método de autovaloración. El 

resultado manifestó que el coeficiente de competencia promedio del grupo se expresa en un grado 

alto, (0.98), por lo que la totalidad de los especialistas potenciales fue aceptada para participar en 

la ejecución del método (Anexo 12). El listado de los expertos participantes se muestra en el 

Anexo 13. 

Como promedio, los expertos seleccionados tienen 22 años de experiencia vinculados a 

las temáticas de competencias de liderazgo y/o cultura organizacional, el 100% son doctores en 

ciencias de determinada especialidad y poseen elevados conocimientos sobre la temática en 

estudio. 

(3) Elaboración y lanzamiento de los cuestionarios: seleccionados los expertos, se aplicó 

el cuestionario (Anexo 14); el cual presenta dos partes, en la primera, los expertos valoraron diez 

aspectos relacionados con la importancia que cada uno le otorga al modelo y al procedimiento 

propuestos a partir de considerarlos muy importante, importante, poco importante y no 

importante, teniendo en cuenta tres criterios fundamentales: la necesidad, la viabilidad y la 

sostenibilidad. 

En la segunda parte del cuestionario, el experto debe responder a una pregunta abierta 

para que exprese sus consideraciones y sugerencias sobre el modelo y procedimiento propuestos. 

Cada experto recibe un resumen del modelo y procedimiento con el cuestionario para que emita 
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sus criterios. Para evaluar cada fase se utilizan las frecuencias absolutas y relativas de las 

opiniones de los expertos consultados y se determinan los puntos de corte y se calculó la 

frecuencia relativa para la valoración de la segunda parte del cuestionario. 

(4) Desarrollo práctico y explotación de los resultados. Para el procesamiento de la 

información se determinó el grado de coincidencia y cuántas respuestas se encontraron dentro del 

primer y tercer cuartil considerando las respuestas emitidas por los expertos en la ejecución del 

método. 

El 100% de los expertos consideró muy importante la necesidad, viabilidad y 

sostenibilidad de la fundamentación teórica del modelo, la relación entre los componentes que 

integran el modelo, la necesidad y actualidad del modelo y la necesidad y actualidad del 

procedimiento.  

El 80% reflejó como muy importante la necesidad y actualidad del procedimiento; así 

como las consideraciones sobre los pasos concebidos en las Etapas 1 y 2 del procedimiento. Igual 

calificación fue otorgada por la totalidad de los expertos acerca de las consideraciones sobre los 

pasos concebidos en las Etapas 3 y 4. Con respecto a la factibilidad de la aplicación del 

procedimiento en el contexto de la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE, el 80% planteó 

que es muy importante su necesidad, viabilidad y sostenibilidad. 

Los expertos plantearon un grupo de elementos de orden cualitativo como 

consideraciones y sugerencias a la propuesta presentada: 

● La propuesta es sólida y bien fundamentada. Para darle mayor fuerza, se sugiere visualizar 

las relaciones teóricas, precisar indicadores de impacto, diferenciar estrategias para civiles 

y militares, incorporar innovación digital y asegurar sostenibilidad institucional.  

● El modelo reconoce la estructura jerárquica mixta de la ESPE. Se podría reforzar este 

aspecto con estrategias diferenciadas para directivos civiles y militares, asegurando que 

ambos perfiles encuentren pertinencia en el proceso formativo.  

● Resulta clave el modelo para mejorar las competencias en liderazgo para fortalecer la 

cultura organizacional en la ESPE. 

● Incluir un apartado sobre cómo el modelo asegura su continuidad en el tiempo: 

actualización periódica de contenidos, formación de formadores, institucionalización en el 
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Centro de Posgrados y Educación Continua; lo cual refuerza la idea de que el modelo no es 

un proyecto puntual, sino un sistema permanente de desarrollo de liderazgo. 

● Considerar en la implementación del modelo la participación de actores institucionales. 

● Avanzar en la implementación del modelo. 

● Considerar elementos de medición de impacto para la fase de implementación del modelo. 

De modo general, el criterio expresado por los expertos consultados demuestra que el 

modelo propuesto es pertinente, viable y factible de ser aplicado en la Universidad de las Fuerzas 

Armadas - ESPE y que su concepción teórica y metodológica está bien establecida para los fines 

propuestos. 
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CONCLUSIONES 

1. El análisis de la bibliografía consultada pone de manifiesto que los principales 

fundamentos teóricos y conceptuales asociados a la formación por competencias de liderazgo y la 

cultura organizacional en instituciones de educación superior, se identifican con los siguientes 

elementos: 

● La formación por competencias es un proceso que incluye como etapas fundamentales: 

determinación de necesidades de competencias, planificación, organización, ejecución y 

evaluación, lo que a través de la retroalimentación permite establecer el carácter cíclico de 

este proceso. 

● El liderazgo ejerce una influencia directa en la calidad de la gestión universitaria, hacia 

los procesos estratégicos, académicos, administrativos y la articulación con los actores 

institucionales. Contar con un liderazgo efectivo en instituciones de educación superior 

requiere de competencias que integren la planificación estratégica, el desarrollo del 

talento humano y la capacidad de adaptación al cambio, elementos claves en contextos 

dinámicos y globalizados. El liderazgo tiene un papel determinante en la configuración y 

evolución de la cultura organizacional. 

● La cultura organizacional es trascendental para el éxito de cualquier organización, en 

tanto define identidad y visión entre los colaboradores, fomenta los valores, costumbres y 

creencias, permite la adaptación al cambio, modela el comportamiento de las personas y 

genera compromiso institucional, lo que contribuye al logro de los objetivos y metas 

organizacionales. 

2. El diagnóstico realizado en la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE mediante 

un enfoque metodológico mixto con diseño exploratorio-secuencial, reveló los siguientes 

resultados: 

● Es insuficiente la planificación y evaluación de acciones formativas dirigidas al personal 

docente, falta de alineamiento entre el plan de capacitación y los resultados de la 

evaluación del desempeño docente lo que reduce la efectividad del perfeccionamiento 

académico que impacte en la calidad y en la mejora continua del personal docente, el plan 

de formación de posgrado responde a las demandas que plantean los departamentos por 
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áreas de conocimiento para garantizar el desarrollo de las líneas de investigación de la 

universidad.  

● La mayoría de los directivos encuestados refiere que no se diagnostican sistemáticamente 

sus necesidades de competencias de liderazgo, la oferta de formación en liderazgo para 

directivos no responde a un diagnóstico de necesidades realizado periódicamente, no 

existe una planificación clara y sistemática para la ejecución de la formación en liderazgo, 

no son suficientes las acciones de formación a los directivos ejecutadas por la ESPE para 

desarrollar sus competencias de liderazgo, no se realiza una evaluación de las 

competencias de liderazgo desarrolladas luego de las acciones formativas y no se 

desarrolla un seguimiento periódico para medir el impacto de la formación a directivos en 

el desempeño individual y colectivo; entre otros elementos. 

● La cultura organizacional dominante en la ESPE es de tipo jerárquica, seguida de un estilo 

cultural de mercado. Esta tipología se confirma debido a que la universidad se encuentra 

administrada por oficiales de las Fuerzas Armadas, con grados de coroneles y tenientes 

coroneles, en los niveles estratégicos. En consecuencia, la estructura es totalmente vertical 

y las decisiones se toman en los niveles jerárquicos superiores para trasladarse como 

órdenes a cumplir en los demás niveles, áreas y grupos sociales como docentes, personal 

administrativo y estudiantes. La cultura organizacional de la ESPE, caracterizada por la 

rigidez estructural, el exceso de controles y las dificultades para la toma de decisiones 

consensuadas, constituye el problema que el modelo propuesto se orienta a transformar. 

● La estructura formal y vertical, la existencia de muchos controles y el liderazgo 

especialmente informal que existe en la universidad, ayudan a mantener la cohesión entre 

los miembros. Asimismo, la misión y la fijación de objetivos y metas hace que el personal 

conozca muy bien lo que debe hacer de manera correcta; aunque la prioridad en el 

cumplimiento de objetivos en el corto plazo limita el cumplimiento de la visión. 

3. El Modelo de formación por competencias en liderazgo, dirigido a los directivos 

civiles y militares de la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE, articula de manera 

sistemática el diagnóstico de necesidades de competencias, la planificación y ejecución de la 

formación, y la evaluación de impacto en dimensiones culturales, estableciendo un ciclo de 

mejora continua. Su fundamentación en el enfoque socio-constructivista, la teoría de la 

Educación Avanzada y los principios de formación continua garantiza que el desarrollo de 



153 

 

competencias de liderazgo —saber, saber hacer, saber estar y querer hacer— se traduzca en 

prácticas directivas que influyan progresivamente en los valores, normas y supuestos compartidos 

de la organización. 

4. La validación teórica del modelo mediante el juicio de expertos —con siete 

especialistas en formación por competencias y liderazgo— demostró su viabilidad, pertinencia y 

potencial transformador. Los evaluadores asignaron promedios superiores a 3.6 puntos (escala de 

1 a 4) en las categorías de suficiencia, claridad, coherencia y relevancia, confirmando que el 

diseño del modelo responde adecuadamente al contexto dual militar-académico de la ESPE y a 

los requerimientos de fortalecimiento cultural identificados.  

Por consiguiente, se comprueba que el modelo de formación por competencias en 

liderazgo diseñado constituye una intervención pertinente y viable para contribuir al 

fortalecimiento de la cultura organizacional de la ESPE, siempre que se implemente con el 

compromiso de la alta dirección, la asignación de recursos suficientes y la alineación estratégica 

institucional establecidos en las premisas del modelo.  
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RECOMENDACIONES 

Desde el punto de vista metodológico: 

● Implementar el modelo propuesto con mediciones de cultura organizacional en tres 

momentos temporales: línea base (2026), postintervención inmediata (2027-2028) y 

consolidación a mediano plazo (2029-2030), garantizando así la atribución causal 

entre el modelo de formación y los cambios culturales observados. 

● Incorporar grupos de control en la fase de implementación piloto (2027), 

seleccionando directivos de unidades académicas que no reciban inicialmente la 

intervención formativa, para contrastar diferencias en indicadores de cultura 

organizacional y fortalecer la validez interna del estudio. 

● Triangular métodos de evaluación combinando encuestas cuantitativas, entrevistas 

semiestructuradas a profundidad y análisis documental de actas de consejos 

académicos, superando la dependencia de la autoevaluación directiva y capturando el 

impacto cultural desde múltiples fuentes de evidencia. 

● Establecer indicadores de seguimiento del comportamiento directivo mediante 

rúbricas de desempeño observado por pares y subordinados. 

Desde el punto de vista académico: 

● Desarrollar estudios comparativos con otras universidades de las Fuerzas Armadas 

latinoamericanas que implementen modelos de formación directiva, sistematizando 

factores de éxito y barreras comunes en contextos de estructura jerárquica mixta 

militar-académica. 

● Profundizar la investigación sobre la tensión cultural militar-civil como variable 

moderadora del impacto de la formación en liderazgo, explorando cómo la distancia al 

poder y la aversión a la incertidumbre influyen en la receptividad de directivos 

militares versus civiles a estilos de liderazgo transformacional. 

● Construir una línea de investigación institucional que articule el modelo de formación 

con el Sistema Integrado de Información de Educación Superior (SIIIES) de la ESPE, 

generando evidencia acumulativa sobre la relación entre desarrollo de competencias 

directivas, clima organizacional y resultados de gestión académica (eficiencia 

terminal, investigación de impacto, internacionalización). 
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● Publicar los resultados de implementación en revistas indexadas de educación 

superior y gestión pública, priorizando informes de avance por cohorte (2026, 2027, 

2028, 2029, 2030) que documenten el proceso de adaptación del modelo a las 

condiciones cambiantes de la institución. 

Recomendaciones prácticas: 

● Priorizar la primera cohorte de directivos (2026) en los niveles de decanato y 

dirección de departamento, dado que el ciclo de renovación de autoridades 2026-2027 

incorporará nuevos directivos sin experiencia previa en gestión académica, 

constituyendo una ventana de oportunidad para intervenir antes de la consolidación de 

prácticas directivas poco efectivas. 

● Articular el modelo con la Unidad de Talento Humano y el Centro de Posgrados y 

Educación Continua de la ESPE, asignando responsabilidades explícitas para el 

seguimiento de la aplicación de competencias en el puesto de trabajo. 

● Diseñar rutas de formación diferenciadas para directivos de origen militar y civil con 

brechas distintas en formación previa en gestión académica; los primeros requieren 

fortalecimiento en autonomía universitaria y pedagogía de adultos, los segundos en 

negociación horizontal y gestión del conocimiento. 

● Vincular la formación con proyectos reales de cambio institucional que cada directivo 

deba ejecutar en su unidad académica durante el programa, garantizando que el 

aprendizaje se aplique inmediatamente en contextos significativos y generando 

evidencia de impacto visible para la comunidad universitaria. 
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ANEXOS 

Anexo 1 

Tabla 5. Definiciones de competencias 

Autor (es) y Año Definición 

Cullen (1996) Complejas capacidades integradas, en diversos grados, que la 

educación debe formar en los individuos para que puedan 

desempeñarse como sujetos responsables en diferentes situaciones y 

contextos de la vida social y personal, sabiendo ver, hacer, actuar y 

disfrutar convenientemente, evaluando alternativas, eligiendo las 

estrategias adecuadas y haciéndose cargo de las decisiones tomadas. 

Levy-Leboyer (1997) Repertorios de comportamientos (integran aptitudes, rasgos de 

personalidad y conocimientos) que algunas personas dominan mejor 

que otras, lo que las hace eficaces en una situación determinada.  

Ducci (1997) La competencia laboral es la construcción social de aprendizajes 

significativos y útiles para el desempeño productivo en una situación 

real de trabajo, que se obtiene, no solo a través de la instrucción, sino 

también –y en gran medida– mediante el aprendizaje por experiencia 

en situaciones concretas de trabajo. 

Muñoz de Priego 

(1998) 

Aquellas cualidades personales que permiten predecir el desempeño 

excelente en un entorno cambiante que exige la multifuncionalidad. 

La capacidad de aprendizaje, el potencial en el sentido amplio, la 

flexibilidad y capacidad de adaptación son más importantes en este 

sentido que el conocimiento o la experiencia concreta en el manejo de 

un determinado lenguaje de programación o una herramienta 

informática específica. 
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Zarifian (1999) El tomar iniciativa y responsabilizarse con éxito, tanto a nivel del 

individuo como de un grupo, ante una situación profesional. 

Le Boterf, Barzuccheti 

y Vincent (2001) 

Es un saber actuar validado. Saber movilizar, saber combinar, saber 

transferir recursos (conocimientos, capacidades...) individuales y de 

red en una situación profesional compleja y con vistas a una 

finalidad. 

Valverde (2001) 

 

La capacidad de desarrollar con eficacia una actividad de trabajo 

movilizando los conocimientos, habilidades, destrezas y 

comprensión necesarios para conseguir los objetivos que tal actividad 

supone. El trabajo competente incluye la movilización de atributos de 

los trabajadores como base para facilitar su capacidad para 

solucionar situaciones contingentes y problemas que surgen durante el 

ejercicio del trabajo. 

Pereda, Berrocal y 

López (2002) 

Conjunto de comportamientos observables que llevan a desempeñar 

eficaz y eficientemente un trabajo determinado en una organización 

concreta. 

Eraut (2003) Habilidad de ejecutar tareas y roles que son requeridos en función de 

unos estándares esperados. 

Castellanos, Livina y 

Fernández (2003)  

Una configuración psicológica que integra diversos componentes 

cognitivos, metacognitivos, motivacionales y cualidades de 

personalidad en estrecha unidad funcional, autorregulando el 

desempeño real y eficiente en una esfera específica de la actividad; en 

correspondencia con un modelo construido en un contexto histórico – 

concreto. 

Catalano, Avolio de 

Cols y Sladogma (2004) 

Conjunto identificable y evaluable de capacidades que permiten 

desempeños satisfactorios en situaciones reales de trabajo, de 

acuerdo a los estándares históricos y tecnológicos vigentes. 
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Echeverría (2005) 

 

La competencia discrimina el saber necesario para afrontar 

determinadas situaciones y ser capaz de enfrentarse a las mismas. Es 

decir, saber movilizar conocimientos y cualidades, para hacer frente 

a los problemas derivados del ejercicio de la profesión. 

Tobón (2006) Son procesos complejos de desempeño con idoneidad en un 

determinado contexto, con responsabilidad. 

Rodríguez Román 

(2006) 

Conjunto de características intrínsecas del individuo que se 

demuestran a través de la conducta y que están relacionadas con el 

desempeño superior en el trabajo. 

Bisquerra Alzina y 

Pérez Escoda (2007) 

Capacidad de movilizar adecuadamente el conjunto de 

conocimientos, capacidades, habilidades y actitudes necesarias para 

realizar actividades diversas con un cierto nivel de calidad y eficacia. 

Alpízar Fernández et al. 

(2010) 

Configuración holística y estratégica de cualidades cognitivas, 

afectivas, biológicas, psicológicas, éticas y sociales de un individuo, 

adquiridas y desarrolladas en un proceso sistemático de educación, 

acorde a sus aspiraciones y motivaciones, que le garantizan un 

desempeño responsable y eficaz en el cumplimiento de la misión 

organizacional dentro del espíritu de su cultura, el entorno en que se 

desarrolla y los retos que el mismo le impone. 

Tejeda Díaz (2011) Es una cualidad humana que se configura como síntesis dialéctica en 

la integración funcional del saber (conocimientos diversos), saber 

hacer (habilidades, hábitos, destrezas y capacidades) y saber ser 

(valores y actitudes) que son movilizados en un desempeño idóneo a 

partir de los recursos personológicos del sujeto, que le permiten saber 

estar en un ambiente socioprofesional y humano en correspondencia 

con las características y exigencias complejas del entorno. 
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Pérez Capdevila (2012) Conjunto identificable y evaluable de aptitudes (conocimiento, 

habilidades, capacidades, destrezas, etc.) y actitudes (motivaciones, 

creencias, valores, conductas, etc.) que le permiten a la persona un 

desempeño exitoso. 

Taillacq Blanco (2015) Conocimientos, destrezas, habilidades, aptitudes, actitudes e 

intereses, capacidades, valores que hacen a las personas más eficaces 

en una determinada situación, es decir, un desempeño exitoso de las 

personas en su trabajo, funciones y responsabilidades. Estas 

características marcan las diferencias asociadas al éxito y los 

comportamientos observables asociados a niveles de desempeño 

sobresalientes y que pueden ser transmitidos y afianzados por otras 

personas. 

Espinoza, Rivera y 

Cuenca (2016) 

Surge de la necesidad de valorar no solo el conjunto de los 

conocimientos apropiados (saber) y las habilidades y destrezas (saber 

hacer) desarrolladas por una persona, sino de apreciar su capacidad 

de emplearlas para responder a situaciones, resolver problemas y 

desenvolverse en el mundo. Igualmente, implica una mirada a las 

condiciones del individuo y disposiciones con las que actúa; es decir, 

al componente actitudinal y valorativo (saber ser) que incide sobre los 

resultados de la acción.  

Villa Sánchez (2020) Conjunto de conocimientos, capacidades, habilidades o destrezas 

adquiridas, que da lugar a un buen nivel de desarrollo y actuación. 

Fuente: Elaboración propia, a partir de Vargas Fernández (2013). 
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Anexo 2. Guía de Análisis Documental 

Proyecto de Investigación: Modelo de formación por competencias en liderazgo para el 

fortalecimiento de la cultura organizacional en la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE, 

Ecuador, para el período 2022-2026 

Investigador: Leonardo Xavier Quintanilla Ayala 

Asesor: Dra. Alejandra Montané López 

I. Datos de identificación del documento 

Categoría Descripción 

Título del 

documento 

 

Tipo de documento ☐ Normativa institucional ☐ Plan estratégico ☐ Informe de evaluación 

☐ Estudio de investigación ☐ Reglamento ☐ Otro: _______ 

Autor/Entidad 

responsable 

 

Fecha de elaboración 

 

Fecha de consulta 

 

Fuente de consulta ☐ Biblioteca institucional ☐ Repositorio digital ☐ Dirección de 

Planificación ☐ Dirección de Talento Humano ☐ Vicerrectorado de 

Docencia ☐ Otro: _______ 
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Categoría Descripción 

Número de páginas 

consultadas 

 

II. Categorías de análisis 

A. Estructura organizacional y gobernanza 

Aspecto Hallazgo Cita textual 

(página) 

Tipo de estructura organizacional (jerárquica, plana, 

matricial, etc.) 

  

Distribución de autoridades civiles y militares 

  

Mecanismos de toma de decisiones 

  

Canales de comunicación formal 

  

Procesos de designación de directivos 
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B. Políticas y programas de formación 

Aspecto Hallazgo Cita textual 

(página) 

Existencia de plan de capacitación para directivos 

  

Contenidos de formación en liderazgo 

  

Modalidades formativas utilizadas (presencial, virtual, 

híbrida) 

  

Mecanismos de evaluación de la formación 

  

Vinculación entre formación y evaluación de desempeño 

  

C. Modelos de gestión directiva 

Aspecto Hallazgo Cita textual (página) 

Definición de competencias de liderazgo institucionales 

  

Estilos de liderazgo promovidos 

  

Sistemas de evaluación de competencias directivas 

  

Mecanismos de seguimiento al desempeño directivo 
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D. Cultura organizacional 

Aspecto Hallazgo Cita textual (página) 

Valores institucionales declarados 

  

Prácticas culturales identificadas 

  

Estudios previos sobre clima y cultura organizacional 

  

Tensiones culturales detectadas (civil-militar) 

  

Mecanismos de socialización organizacional 

  

E. Marco normativo 

Aspecto Hallazgo Cita textual (página) 

Normativa interna aplicable (reglamentos, estatutos) 

  

Normativa externa (LOES, reglamentos del CONESUP) 

  

Disposiciones sobre formación continua 

  

Lineamientos de gestión del talento humano 
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III. Síntesis de hallazgos relevantes 

N.º Hallazgo principal Implicación para la investigación 

1 

  

2 

  

3 

  

4 

  

5 

  

IV. Observaciones del investigador 

_________________________________________________________________ 

_________________________________________________________________ 

_________________________________________________________________ 

_________________________________________________________________ 

 

Firma del investigador: _________________________ Fecha: _______________ 
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Anexo 3. Cuestionario aplicado a directivos de la ESPE 

 

 

CÓD:  

Formación por competencias en liderazgo para el fortalecimiento de la cultura organizacional 

Esta encuesta es realizada como parte de una Tesis Doctoral, con el objetivo de analizar la percepción sobre el proceso de formación en liderazgo y su contribución al desarrollo 

de competencias directivas, para fortalecer la cultura organizacional de la ESPE. La encuesta va dirigida a directivos civiles y militares de la Universidad. Los datos recopilados 

serán anónimos, mantendrán el carácter de reservado y se utilizarán exclusivamente con fines académicos. 

Considere el uso de una escala ascendente (1 a 5), donde 1: Totalmente en desacuerdo, 2: En desacuerdo, 3: Neutro, 4: De acuerdo y 5: Totalmente de acuerdo. Su colaboración 

es fundamental para el desarrollo de este estudio. 

 
¡Gracias por su valioso tiempo! 

DA
TO
S 
GE
NE
RA
LE
S 

1.- Género 

Hombre 

Mujer Otro 

Prefiero no decirlo  

2.- Edad 
18-25  

26-32  

33-38  

39-44 

45-50  

51-60  

61-70  
>70 

3.- Nivel de estudios 
Ninguno Educación 

básica Bachillerato 

Educación superior 

Tercer nivel Cuarto 

nivel 

4.- Área donde trabaja 
 

 

5.- Componente 

Civil  Militar  
 

 

6.- Cargo de dirección que desempeña 

  

N.º ITEM 1 2 3 4 5 

Variable: Formación para el desarrollo de competencias de liderazgo 

Dimensión: Etapas del proceso de formación 

Subdimensión: Diseño y planificación de la formación 

1 Se determinan mis necesidades de aprendizaje o de formación para ejercer mi cargo de dirección de una manera más efectiva      

2 Se diagnostican sistemáticamente mis necesidades de competencias de liderazgo      

3 Son adecuadas las formas que se utilizan para determinar mis necesidades de aprendizaje sobre el liderazgo      

4 Se analiza la brecha entre las competencias de liderazgo requeridas para un cargo de dirección y las que posee el ocupante del cargo      

5 Los objetivos de los programas de liderazgo están alineados con el Plan Estratégico y la cultura organizacional deseada de la ESPE      

6 La oferta de formación en liderazgo para directivos responde a un diagnóstico de necesidades realizado periódicamente      

7 Existe una planificación clara y sistemática (cronograma, recursos, responsables) para la ejecución de la formación en liderazgo      

Subdimensión: Implementación y ejecución 

8 La ESPE desarrolla acciones de formación a directivos sistemáticamente      

9 Son suficientes las acciones de formación a directivos ejecutadas por la ESPE para desarrollar mis competencias de liderazgo      

10 Se asignan los recursos logísticos y financieros necesarios para garantizar la calidad de la formación a directivos en la ESPE      

11 Las acciones de formación a directivos ejecutadas en la ESPE facilitan el intercambio de experiencias profesionales      

12 Las acciones formativas que realiza la ESPE a los directivos se desarrollan a través de las modalidades: presencial, virtual, híbrida      

13 Los contenidos impartidos son pertinentes, actualizados y aplicables al contexto de la defensa y la educación superior      

Subdimensión: Evaluación y seguimiento 

14 Se realiza una evaluación de las competencias de liderazgo adquiridas y/o desarrolladas luego de las acciones formativas      

15 Existen mecanismos para evaluar la aplicación de lo aprendido (transferencia) en el puesto de trabajo directivo      

16 Se realiza un seguimiento periódico para medir el impacto de la formación a directivos en el desempeño individual y colectivo      

17 Los resultados de la evaluación se utilizan para la mejora continua de los programas de formación a directivos      

Dimensión: Competencias de liderazgo 

18 Cuento con las competencias adecuadas para liderar un equipo de trabajo      

19 Me siento motivado por aprender y/o desarrollar nuevas competencias en torno al liderazgo      

20 Inspiro y motivo a mi equipo con una visión clara      

21 Estoy comunicando claramente los objetivos estratégicos de la misión      

22 Fomento la creatividad y el pensamiento innovador en mis subordinados      

23 Desafío a mi equipo a mejorar continuamente sus habilidades      

24 Adapto mi estilo de liderazgo a las necesidades y habilidades de mi equipo      

25 Me adapto rápidamente a los cambios en el entorno operativo      

26 Tomo decisiones rápidas y efectivas en situaciones de alta presión      

27 Evalúo los riesgos antes de tomar decisiones sobre el terreno      

28 En tiempos de crisis, mantengo la calma y la lucidez      

29 Ayudo a mi equipo a lidiar con el estrés en situaciones complejas      

30 Resuelvo conflictos dentro de mi equipo de manera justa y eficiente      

31 Animo a la comunicación abierta para evitar malentendidos      

32 Me aseguro de que mi equipo cumpla con los estándares establecidos      

33 Aplico sanciones o recompensas de manera objetiva y justa      

34 Animo a mi equipo reconociendo sus logros y esfuerzos      

Agradecemos sinceramente su colaboración 

Fuente: Elaboración propia 
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Anexo 4. Formato de Registro de Información Documental 

Proyecto de Investigación: Modelo de formación por competencias en liderazgo para el 

fortalecimiento de la cultura organizacional en la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE, 

Ecuador, para el período 2022-2026 

Investigador: Leonardo Xavier Quintanilla Ayala 

I. Identificación del registro 

Elemento Información 

Código del registro DOC-__-202 

Fecha de registro 

 

Documento fuente 

 

N.º de ficha de análisis documental (Anexo 1) 

 

II. Clasificación temática 

Categoría principal Subcategoría Código temático 

☐ Estructura organizacional ☐ Jerarquía militar-civil ESTR-01 

☐ Mecanismos de decisión ESTR-02 

☐ Comunicación organizacional ESTR-03 
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Categoría principal Subcategoría Código temático 

☐ Formación y capacitación ☐ Planes de capacitación FORM-01 

☐ Contenidos de liderazgo FORM-02 

☐ Evaluación de formación FORM-03 

☐ Gestión del talento ☐ Competencias directivas GTH-01 

☐ Evaluación de desempeño GTH-02 

☐ Desarrollo profesional GTH-03 

☐ Cultura organizacional ☐ Valores institucionales CULT-01 

☐ Clima organizacional CULT-02 

☐ Tensiones civil-militar CULT-03 

☐ Marco normativo ☐ Normativa interna NORM-01 

☐ Normativa externa NORM-02 
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III. Contenido del registro 

Aspecto Descripción 

Idea central del documento 

 

Datos relevantes para la investigación 

 

Citas textuales para referenciar 

 

Relación con otros documentos consultados 

 

Vacíos o contradicciones detectadas 

 

IV. Análisis crítico 

Pregunta guía Respuesta 

¿Qué aporta este documento a la comprensión del problema? 

 

¿Qué limitaciones presenta la información? 

 

¿Cómo contrasta con otras fuentes consultadas? 

 

¿Qué implicaciones tiene para el modelo propuesto? 
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V. Uso previsto en la investigación 

Sección de la tesis donde se utilizará Tipo de uso 

☐ Marco teórico ☐ Marco contextual ☐ 

Metodología ☐ Resultados ☐ Discusión 

☐ Cita directa ☐ Parafraseo ☐ Datos 

estadísticos ☐ Fundamentación ☐ Contraste 

 

Firma del investigador: _________________________ Fecha: _______________ 
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Anexo 5. Matriz de Operacionalización de Variables 

Proyecto de Investigación: Modelo de formación por competencias en liderazgo para el 

fortalecimiento de la cultura organizacional en la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE, 

Ecuador, para el período 2022-2026 

Investigador: Leonardo Xavier Quintanilla Ayala 

Asesor: Dra. Alejandra Montané López 

Variable Independiente: Modelo de formación por competencias en liderazgo 

Objetivo 

específico 

Dimensión Indicador Ítem del 

cuestionario 

Técnica de 

recolección 

Analizar los 

fundamentos 

teóricos 

relacionados 

con la cultura 

organizacional 

y la formación 

por 

competencias 

en liderazgo 

Etapas del proceso 

formativo: Diseño 

y planificación 

Existencia del 

diagnóstico de 

necesidades de 

formación 

1, 2 Cuestionario 

(Anexo 3) 

Existencia de un plan 

formativo estructurado 

5, 7 

Coherencia entre 

estrategia de formación 

y misión institucional 

5 

Diversidad de 

modalidades 

formativas 

12 
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Objetivo 

específico 

Dimensión Indicador Ítem del 

cuestionario 

Técnica de 

recolección 

Evaluación de las 

acciones formativas 

14, 17 

Etapas del proceso 

formativo: 

Implementación y 

ejecución 

Desarrollo sistemático 

de acciones formativas 

8 Cuestionario 

(Anexo 3) 

Suficiencia de acciones 

de formación 

9 

Asignación de recursos 

logísticos y financieros 

10 

Intercambio de 

experiencias 

profesionales 

11 

Pertinencia y 

actualización de 

contenidos 

13 

Etapas del proceso 

formativo: 

Evaluación de 

competencias 

desarrolladas 

14 Cuestionario 

(Anexo 3) 
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Objetivo 

específico 

Dimensión Indicador Ítem del 

cuestionario 

Técnica de 

recolección 

Evaluación y 

seguimiento 

Mecanismos de 

evaluación de 

transferencia 

15 

Seguimiento periódico 

del impacto 

16 

Utilización de 

resultados para mejora 

continua 

17 

Competencias de 

liderazgo: 

Autoconocimient

o 

Capacidad para liderar 

equipos de trabajo 

18 Cuestionario 

(Anexo 3) 

Motivación por 

desarrollar 

competencias de 

liderazgo 

19 

Competencias de 

liderazgo: 

Inspiración y 

motivación con visión 

clara 

20 Cuestionario 

(Anexo 3) 
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Objetivo 

específico 

Dimensión Indicador Ítem del 

cuestionario 

Técnica de 

recolección 

Liderazgo 

transformacional 

Comunicación de 

objetivos estratégicos 

21 

Fomento de 

creatividad e 

innovación 

22 

Desafío a la mejora 

continua 

23 

Competencias de 

liderazgo: 

Liderazgo 

situacional 

Adaptación del estilo 

de liderazgo al equipo 

24 Cuestionario 

(Anexo 3) 

Adaptabilidad al 

cambio en el entorno 

25 

Competencias de 

liderazgo: Toma 

de decisiones 

Toma de decisiones en 

situaciones de presión 

26 Cuestionario 

(Anexo 3) 

Evaluación de riesgos 27 

Mantenimiento de la 

calma en crisis 

28 Cuestionario 

(Anexo 3) 
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Objetivo 

específico 

Dimensión Indicador Ítem del 

cuestionario 

Técnica de 

recolección 

Competencias de 

liderazgo: Manejo 

del cambio 

Apoyo al equipo en 

situaciones de estrés 

29 

Competencias de 

liderazgo: 

Comunicación 

Resolución de 

conflictos 

30 Cuestionario 

(Anexo 3) 

Comunicación abierta 31 

Competencias de 

liderazgo: 

Liderazgo 

transaccional 

Cumplimiento de 

estándares 

32 Cuestionario 

(Anexo 3) 

Aplicación objetiva de 

sanciones/recompensa

s 

33 

Reconocimiento de 

logros 

34 
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Variable Dependiente: Cultura organizacional 

Objetivo 

específico 

Dimensión Indicador Fuente de 

información 

Técnica de 

recolección 

Diagnosticar el 

estado actual 

de la cultura 

organizacional 

en los 

directivos de la 

ESPE 

Valores 

competitivos 

(Cameron y Quinn, 

1999) 

Flexibilidad/control Estudio de 

cultura 

organizacional 

ESPE (2020-

2022) 

Análisis 

documental 

(Anexo 2) 
Orientación 

interna/externa 

Eficacia 

organizacional 

(Denison, 1990) 

Alineación cultura-

resultados 

Estudio de 

cultura 

organizacional 

ESPE (2020-

2022) 

Análisis 

documental 

(Anexo 2) 

Estructuras 

formales e 

informales (Payne, 

2001) 

Normas formales e 

informales 

Estatuto ESPE 

(2020), 

Reglamento 

Régimen 

Académico 

(2021) 

Análisis 

documental 

(Anexo 2) 

Dinámicas grupales Estudio de 

cultura 

organizacional 

ESPE (2020-

2022) 
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Objetivo 

específico 

Dimensión Indicador Fuente de 

información 

Técnica de 

recolección 

Orientación 

cultural (Nakata, 

2009) 

Alineación poder-

toma de decisiones-

innovación-

relaciones 

Estudio de 

cultura 

organizacional 

ESPE (2020-

2022) 

Análisis 

documental 

(Anexo 2) 

Tipologías 

culturales (Felcman 

y Góngora, 1995) 

Tipo cultural 

predominante: 

paternalista, 

apática, anómica, 

exigente, 

integrativa 

Estudio de 

cultura 

organizacional 

ESPE (2020-

2022) 

Análisis 

documental 

(Anexo 2) 

Niveles de cultura 

(Schein, 1984) 

Artefactos visibles Estudio de 

cultura 

organizacional 

ESPE (2020-

2022) 

Análisis 

documental 

(Anexo 2) 
Valores 

compartidos 

Supuestos básicos 

Dimensiones de 

Hofstede (1991) 

Distancia al poder Estudio de 

cultura 

organizacional 

Análisis 

documental 

(Anexo 2) 
Colectivismo 
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Objetivo 

específico 

Dimensión Indicador Fuente de 

información 

Técnica de 

recolección 

Aversión a la 

incertidumbre 

ESPE (2020-

2022) 

Riesgo y 

retroalimentación 

(Deal y Kennedy, 

1982) 

Manejo del riesgo Estudio de 

cultura 

organizacional 

ESPE (2020-

2022) 

Análisis 

documental 

(Anexo 2) 
Retroalimentación 

de resultados 

Orientación a 

resultados/personas 

(Sethia y Von 

Glinow, 1985) 

Enfoque hacia 

resultados 

Estudio de 

cultura 

organizacional 

ESPE (2020-

2022) 

Análisis 

documental 

(Anexo 2) 

Bienestar de 

empleados 

Normas culturales 

(Cooke y Lafferty, 

1987) 

Normas 

constructivas, 

defensivas, 

agresivas 

Estudio de 

cultura 

organizacional 

ESPE (2020-

2022) 

Análisis 

documental 

(Anexo 2) 

Adaptabilidad 

organizacional 

(Kotter y Heskett, 

1992) 

Capacidad de 

adaptación al 

cambio 

Estudio de 

cultura 

organizacional 

Análisis 

documental 

(Anexo 2) 
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Objetivo 

específico 

Dimensión Indicador Fuente de 

información 

Técnica de 

recolección 

ESPE (2020-

2022) 

Matriz de congruencia entre variables, objetivos e instrumentos 

Objetivo general Variable 

independiente 

Variable 

dependiente 

Instrumentos 

Diseñar un modelo de 

formación por competencias 

en liderazgo para el 

fortalecimiento de la cultura 

organizacional en la ESPE 

Modelo de 

formación por 

competencias en 

liderazgo 

Cultura 

organizacional 

Cuestionario (Anexo 

3) 

Análisis documental 

(Anexo 2) 

 

Elaborado por: Leonardo Xavier Quintanilla Ayala 

Fecha de elaboración: 2023-2024 

Validado por: Dra. Alejandra Montané López 
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Anexo 6. Listado de cargos directivos de la ESPE 

 

Rector 

Vicerrector Administrativo 

Vicerrector de Docencia 

Vicerrector Académico 

Vicerrector de Investigación, Innovación y Transferencia de Tecnología 

Director de Sede Latacunga 

Director de Sede Santo Domingo  

Dirección de la Unidad de Apoyo Administrativo IASA I 

Secretaria Honorable Consejo Universitario 

Secretaria General 

Directora de la Carrera de Agropecuaria 

Directora de la Carrera de Biotecnología 

Directora de la Carrera de Educación Infantil- Modalidad a Distancia 

Directora de la Carrera de Educación Inicial - Modalidad en Línea 

Directora de la Carrera de Ingeniería Civil 

Directora de la Carrera de Ingeniería en Tecnologías de la Información, modalidad 

presencial y la Carrera de Ingeniería en Sistemas e Informática 

Directora de la Carrera de la Actividad Física, Deporte y Recreación "CAFDER" y de la 

Carrera de Pedagogía de la Actividad Física y Deporte "PAFDER", Encargada 

Directora de la Carrera de Licenciatura en Lingüística Aplicada al Idioma Inglés 

Directora de la Carrera de Mecatrónica 

Directora de la Carrera de Medicina 

Directora de la Carrera de Pedagogía de los Idiomas Nacionales y Extranjeros en línea 

Directora de la Carrera Educación Infantil-Modalidad Presencial (no vigente) 

Directora de la Carrera Educación Inicial-Modalidad Presencial (vigente) 

Directora de la Carrera Tecnología en Logística y Transporte 

Directora de las Carreras de Ingeniería y Tecnologías Modalidad a Distancia 

Directora de las Carreras en Contabilidad y Auditoría Sede Latacunga 

Directora de la Unidad de Auditoría Interna 

Directora de la Unidad de Comunicación Social 

Directora de la Unidad de Desarrollo Físico 

Directora de la Unidad de Gestión de la Investigación 

Directora de la Unidad de Logística 

Directora de la Unidad de Relaciones de Cooperación Interinstitucional 

Directora de la Unidad Financiera 

Directora del Centro de Nanociencia y Nanotecnología 

Directora del Departamento de Ciencias de la Computación 

Directora del Departamento de Ciencias Humanas y Sociales 

Directora Pedagógica 

Director de la Biblioteca 

Director de la Carrera de Administración de Empresas Presencial 
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Director de la Carrera de Agropecuaria 

Director de la Carrera de Biotecnología, Sede Santo Domingo 

Director de la Carrera de Comercio Exterior 

Director de la Carrera de Economía, Modalidad en Línea 

Director de la Carrera de Educación Básica Modalidad en Línea (vigente) Y 

Administración Educativa-modalidad a Distancia (no vigente) 

Director de la Carrera de Electromecánica 

Director de la Carrera de Electrónica y Automatización 

Director de la Carrera de Electrónica y Automatización 

Director de la Carrera de Ingeniería Ambiental 

Director de la Carrera de Ingeniería Automotriz 

Director de la Carrera de Ingeniería de Software 

Director de la Carrera de Ingeniería de Software 

Director de la Carrera de Ingeniería en Seguridad, modalidad a distancia y Coordinador 

del Área de Conocimiento de Seguridad 

Director de la Carrera de Ingeniería Geoespacial 

Director de la Carrera de Ingeniería Mecánica, Sede Matriz 

Director de la Carrera de Ingeniería Mecatrónica, Sede Matriz 

Director de la Carrera de Licenciatura de Contabilidad y Auditoría 

Director de la Carrera de Licenciatura en Turismo 

Director de la Carrera de Licenciatura en Turismo Presencial Vigente 

Director de la Carrera de Mercadotecnia 

Director de la Carrera de Petroquímica 

Director de la Carrera de Relaciones Internacionales 

Director de la Carrera de Tecnología Electromecánica, Subrogante 

Director de la Carrera de Tecnología en Mecánica Aeronáutica mención Motores y 

Aviones 

Director de la Carrera de Tecnologías de la Información 

Director de la Carrera de Tecnología Superior en Automatización e Instrumentación 

Director de la Carrera de Tecnología Superior en Mecánica Automotriz 

Director de la Carrera de Tecnología Superior en Redes y Telecomunicaciones 

Director de la Carrera de Tecnología Superior en Seguridad y Prevención de Riesgos 

Laborales 

Director de la Carrera de Telecomunicaciones 

Director de la Carrera de Turismo, Modalidad en Línea 

Director de la Carrera Tecnologías de la Información, Modalidad en Línea 

Director de la ESFORSE 

Director de la Sede Latacunga 

Director de la Sede Santo Domingo de los Tsáchilas 

Director de la Unidad de Admisión 

Director de la Unidad de Apoyo Administrativo IASA I 

Director de la Unidad de Apoyo a la Formación Académica 

Director de la Unidad de Bienestar Universitario 



225 

 

Director de la Unidad de Desarrollo Educativo 

Director de la Unidad de Estudios Estratégicos 

Director de la Unidad de Gestión de Vinculación con la Sociedad 

Director de la Unidad de Planificación y Desarrollo Institucional 

Director de la Unidad de Registro 

Director de la Unidad de Servicios Universitarios 

Director de la Unidad de Talento Humano 

Director de la Unidad de Tecnologías de la Información y Comunicaciones 

Director de la Unidad Seguridad Integrada 

Director del Centro de Investigación de Aplicaciones Militares CIAM 

Director del Centro de Posgrados y Educación Continua 

Director del Departamento de Ciencias de la Computación 

Director del Departamento de Ciencias de la Energía y Mecánica 

Director del Departamento de Ciencias de la Energía y Mecánica 

Director del Departamento de Ciencias de la Tierra y de la Construcción 

Director del Departamento de Ciencias de la Vida y de la Agricultura 

Director del Departamento de Ciencias Económicas Administrativas y de Comercio Sede 

Matriz 

Director del Departamento de Ciencias Económicas, Administrativas y del Comercio 

Sede Latacunga 

Director del Departamento de Ciencias Exactas de la Sede Latacunga 

Director del Departamento de Ciencias Exactas, Sede Matriz 

Director del Departamento de Ciencias Exactas, Sede Santo Domingo de los Tsáchilas 

Director del Departamento de Ciencias Humanas y Sociales Sede Latacunga 

Director del Departamento de Ciencias Médicas 

Director del Departamento de Eléctrica, Electrónica y Telecomunicaciones 

Director del Departamento de Eléctrica Electrónica y Telecomunicaciones, Subrogante 

Director del Departamento de Seguridad y Defensa Sede Latacunga 

Director del Departamento de Seguridad y Defensa, Sede Matriz 

Director Departamento de Ciencias de la Computación 

Director General Administrativo Escuela de Conducción 

Fuente: Dirección de Talento Humano de la ESPE 
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Anexo 7. Resultados del procesamiento de la encuesta aplicada a directivos de la ESPE 

 

Tablas con los estadísticos por cada pregunta del cuestionario 

 

Estadísticos 

 Se determinan 

mis necesidades 

aprendizaje 

Se diagnostican 

mis necesidades 

CL 

Son adecuadas 

las formas 

determinar NA 

Se analizan 

brechas CL 

Objetivos programas 

liderazgo alineados 

PEDI 

N 
Válidos 77 77 77 77 77 

Perdidos 0 0 0 0 0 

Media 3,7143 3,6494 3,7013 3,6753 3,7532 

Mediana 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 

Moda 4,00 4,00 4,00 4,00 5,00 

Desv. típ. 1,09853 1,01003 1,00085 1,01879 1,14886 

Mínimo 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 

Máximo 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 

 

Estadísticos 

 Oferta formación 

responde NA 

Planificación 

sistemática 

formación 

liderazgo 

ESPE formación 

directivos 

sistemáticamente 

Suficientes acciones 

formación desarrollar 

CL 

Recursos 

logísticos 

financieros 

formación 

N 
Válidos 77 77 77 77 77 

Perdidos 0 0 0 0 0 

Media 3,4286 3,2987 3,2078 3,1299 3,0519 

Mediana 3,0000 3,0000 3,0000 3,0000 3,0000 

Moda 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 

Desv. típ. 1,19680 1,21466 1,18475 1,21775 1,17983 

Mínimo 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 

Máximo 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 

 

Estadísticos 

 Formación facilita 

intercambios 

experiencias 

Modalidades 

formación 

presencial virtual 

híbrida 

Contenidos 

pertinentes 

actualizados 

aplicables 

Evaluación CL 

desarrolladas 

Mecanismos 

evaluar 

transferencia 

puesto directivo 

N 
Válidos 77 77 77 77 77 

Perdidos 0 0 0 0 0 

Media 3,1688 3,3506 3,4286 3,3896 3,3766 

Mediana 3,0000 3,0000 3,0000 3,0000 3,0000 

Moda 3,00 4,00 3,00 3,00 3,00 

Desv. típ. 1,23972 1,21142 1,19680 1,18272 1,19251 

Mínimo 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 

Máximo 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 
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Estadísticos 

 Seguimiento 

medir impacto 

formación 

Evaluación mejora 

continua programas 

formación 

Cuento 

competencias 

liderar equipo de 

trabajo 

Motivado 

desarrollar nuevas 

competencias 

liderazgo 

Inspiro equipo 

visión clara 

N 
Válidos 77 77 77 77 77 

Perdidos 0 0 0 0 0 

Media 3,2987 3,3506 4,3896 4,4675 4,4675 

Mediana 3,0000 3,0000 5,0000 5,0000 5,0000 

Moda 4,00 3,00 5,00 5,00 5,00 

Desv. típ. 1,20378 1,14439 ,74615 ,80434 ,73600 

Mínimo 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00 

Máximo 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 

 

Estadísticos 

 Comunico 

claramente 

objetivos 

estratégicos misión 

Fomento 

creatividad 

pensamiento 

innovador 

Desafío 

equipo 

mejorar 

continuamente 

Adapto 

estilo 

liderazgo 

necesidades 

equipo 

Me adapto 

cambios 

entorno 

N 
Válidos 77 77 77 77 77 

Perdidos 0 0 0 0 0 

Media 4,3896 4,4026 4,4805 4,5195 4,4935 

Mediana 5,0000 5,0000 5,0000 5,0000 5,0000 

Moda 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 

Desv. típ. ,72830 ,79901 ,75412 ,66115 ,70006 

Mínimo 2,00 1,00 1,00 3,00 3,00 

Máximo 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 

 

Estadísticos 

 Decisiones 

efectivas 

situaciones alta 

presión 

Evalúo riesgos 

toma decisiones 

Mantengo 

calma tiempos 

crisis 

Ayudo equipo 

lidiar con estrés 

Resuelvo conflictos 

manera eficiente 

N 
Válidos 77 77 77 77 77 

Perdidos 0 0 0 0 0 

Media 4,5325 4,5065 4,5065 4,6104 4,6623 

Mediana 5,0000 5,0000 5,0000 5,0000 5,0000 

Moda 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 

Desv. típ. ,68026 ,62034 ,68101 ,56559 ,59847 

Mínimo 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 

Máximo 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 
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Estadísticos 

 Animo comunicación 

abierta 

Aseguro equipo cumpla 

estándares establecidos 

Aplico sanciones 

recompensas manera 

justa 

Animo equipo 

reconociendo 

logros esfuerzos 

N 
Válidos 77 77 77 77 

Perdidos 0 0 0 0 

Media 4,6883 4,6104 4,3117 4,6234 

Mediana 5,0000 5,0000 5,0000 5,0000 

Moda 5,00 5,00 5,00 5,00 

Desv. típ. ,61258 ,65204 ,90699 ,66962 

Mínimo 3,00 3,00 1,00 3,00 

Máximo 5,00 5,00 5,00 5,00 

 

a. Existen varias modas. Se mostrará el menor de los valores. 

 

 

Tablas de frecuencias por cada pregunta del cuestionario 

 

Se determinan mis necesidades de aprendizaje para ejercer mi 

cargo de manera más efectiva 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

1,00 3 3,9 3,9 3,9 

2,00 8 10,4 10,4 14,3 

3,00 18 23,4 23,4 37,7 

4,00 27 35,1 35,1 72,7 

5,00 21 27,3 27,3 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

Se diagnostican sistemáticamente mis necesidades de competencias 

de liderazgo 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

1,00 2 2,6 2,6 2,6 

2,00 7 9,1 9,1 11,7 

3,00 24 31,2 31,2 42,9 

4,00 27 35,1 35,1 77,9 

5,00 17 22,1 22,1 100,0 

Total 77 100,0 100,0  
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Son adecuadas las formas que se utilizan para determinar mis 

necesidades de aprendizaje sobre el liderazgo 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

1,00 1 1,3 1,3 1,3 

2,00 8 10,4 10,4 11,7 

3,00 23 29,9 29,9 41,6 

4,00 26 33,8 33,8 75,3 

5,00 19 24,7 24,7 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

Se analiza la brecha entre las competencias de liderazgo 

requeridas para un cargo de dirección y las que posee el ocupante 

del cargo 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

1,00 2 2,6 2,6 2,6 

2,00 8 10,4 10,4 13,0 

3,00 20 26,0 26,0 39,0 

4,00 30 39,0 39,0 77,9 

5,00 17 22,1 22,1 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

Objetivos de los programas de liderazgo están alineados con el 

plan estratégico y cultura organizacional de la ESPE 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

1,00 4 5,2 5,2 5,2 

2,00 6 7,8 7,8 13,0 

3,00 20 26,0 26,0 39,0 

4,00 22 28,6 28,6 67,5 

5,00 25 32,5 32,5 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

La oferta de formación en liderazgo para directivos responde a un 

diagnóstico de necesidades realizado periódicamente 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

1,00 6 7,8 7,8 7,8 

2,00 10 13,0 13,0 20,8 

3,00 23 29,9 29,9 50,6 

4,00 21 27,3 27,3 77,9 
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5,00 17 22,1 22,1 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

Existe una planificación clara y sistemática (cronograma, recursos, 

responsables) para la ejecución de la formación en liderazgo 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

1,00 7 9,1 9,1 9,1 

2,00 11 14,3 14,3 23,4 

3,00 27 35,1 35,1 58,4 

4,00 16 20,8 20,8 79,2 

5,00 16 20,8 20,8 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

La ESPE desarrolla acciones de formación a directivos 

sistemáticamente 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

1,00 7 9,1 9,1 9,1 

2,00 14 18,2 18,2 27,3 

3,00 24 31,2 31,2 58,4 

4,00 20 26,0 26,0 84,4 

5,00 12 15,6 15,6 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

Son suficientes las acciones de formación a los directivos 

ejecutadas por la ESPE para desarrollar mis competencias de 

liderazgo 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

1,00 8 10,4 10,4 10,4 

2,00 16 20,8 20,8 31,2 

3,00 23 29,9 29,9 61,0 

4,00 18 23,4 23,4 84,4 

5,00 12 15,6 15,6 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

Se asignan los recursos logísticos y financieros necesarios para 

garantizar la calidad de la formación a directivos en la ESPE 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 1,00 8 10,4 10,4 10,4 
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2,00 17 22,1 22,1 32,5 

3,00 25 32,5 32,5 64,9 

4,00 17 22,1 22,1 87,0 

5,00 10 13,0 13,0 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

Las acciones de formación a directivos ejecutadas en la ESPE 

facilitan el intercambio de experiencias profesionales 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

1,00 7 9,1 9,1 9,1 

2,00 18 23,4 23,4 32,5 

3,00 21 27,3 27,3 59,7 

4,00 17 22,1 22,1 81,8 

5,00 14 18,2 18,2 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

Las acciones formativas que realiza la ESPE a los directivos se 

desarrollan a través de las modalidades: presencial, virtual, 

híbrida 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

1,00 5 6,5 6,5 6,5 

2,00 16 20,8 20,8 27,3 

3,00 19 24,7 24,7 51,9 

4,00 21 27,3 27,3 79,2 

5,00 16 20,8 20,8 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

Los contenidos impartidos son pertinentes, actualizados y 

aplicables al contexto de la defensa y la educación superior 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

1,00 4 5,2 5,2 5,2 

2,00 15 19,5 19,5 24,7 

3,00 20 26,0 26,0 50,6 

4,00 20 26,0 26,0 76,6 

5,00 18 23,4 23,4 100,0 

Total 77 100,0 100,0  
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Se realiza una evaluación de las competencias de liderazgo 

desarrolladas luego de las acciones formativas 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

1,00 5 6,5 6,5 6,5 

2,00 13 16,9 16,9 23,4 

3,00 22 28,6 28,6 51,9 

4,00 21 27,3 27,3 79,2 

5,00 16 20,8 20,8 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

Existen mecanismos para evaluar la aplicación de lo aprendido en 

el puesto de trabajo directivo 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

1,00 5 6,5 6,5 6,5 

2,00 13 16,9 16,9 23,4 

3,00 24 31,2 31,2 54,5 

4,00 18 23,4 23,4 77,9 

5,00 17 22,1 22,1 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

Se realiza un seguimiento periódico para medir el impacto de la 

formación a directivos en el desempeño individual y colectivo 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

1,00 4 5,2 5,2 5,2 

2,00 20 26,0 26,0 31,2 

3,00 17 22,1 22,1 53,2 

4,00 21 27,3 27,3 80,5 

5,00 15 19,5 19,5 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

Los resultados de la evaluación se utilizan para la mejora continua 

de los programas de formación a directivos 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

1,00 4 5,2 5,2 5,2 

2,00 15 19,5 19,5 24,7 

3,00 22 28,6 28,6 53,2 

4,00 22 28,6 28,6 81,8 

5,00 14 18,2 18,2 100,0 
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Total 77 100,0 100,0  

 

Cuento con las competencias adecuadas para liderar un equipo de 

trabajo 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

2,00 1 1,3 1,3 1,3 

3,00 9 11,7 11,7 13,0 

4,00 26 33,8 33,8 46,8 

5,00 41 53,2 53,2 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

Me siento motivado por aprender y/o desarrollar nuevas 

competencias en torno al liderazgo 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

2,00 3 3,9 3,9 3,9 

3,00 6 7,8 7,8 11,7 

4,00 20 26,0 26,0 37,7 

5,00 48 62,3 62,3 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

Inspiro y motivo a mi equipo con una visión clara 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

2,00 1 1,3 1,3 1,3 

3,00 8 10,4 10,4 11,7 

4,00 22 28,6 28,6 40,3 

5,00 46 59,7 59,7 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

Estoy comunicando claramente los objetivos estratégicos de la 

misión 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

2,00 1 1,3 1,3 1,3 

3,00 8 10,4 10,4 11,7 

4,00 28 36,4 36,4 48,1 

5,00 40 51,9 51,9 100,0 

Total 77 100,0 100,0  
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Fomento la creatividad y el pensamiento innovador en mis 

subordinados 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

1,00 1 1,3 1,3 1,3 

3,00 9 11,7 11,7 13,0 

4,00 24 31,2 31,2 44,2 

5,00 43 55,8 55,8 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

Desafío a mi equipo a mejorar continuamente sus habilidades 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

1,00 1 1,3 1,3 1,3 

3,00 6 7,8 7,8 9,1 

4,00 24 31,2 31,2 40,3 

5,00 46 59,7 59,7 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

Adapto mi estilo de liderazgo a las necesidades y habilidades de mi 

equipo 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

3,00 7 9,1 9,1 9,1 

4,00 23 29,9 29,9 39,0 

5,00 47 61,0 61,0 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

Me adapto rápidamente a los cambios en el entorno operativo 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

3,00 9 11,7 11,7 11,7 

4,00 21 27,3 27,3 39,0 

5,00 47 61,0 61,0 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

Tomo decisiones rápidas y efectivas en situaciones de alta presión 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

3,00 8 10,4 10,4 10,4 

4,00 20 26,0 26,0 36,4 

5,00 49 63,6 63,6 100,0 
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Total 77 100,0 100,0  

 

Evalúo los riesgos antes de tomar decisiones sobre el terreno 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

3,00 5 6,5 6,5 6,5 

4,00 28 36,4 36,4 42,9 

5,00 44 57,1 57,1 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

En tiempos de crisis, mantengo la calma y la lucidez 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

3,00 8 10,4 10,4 10,4 

4,00 22 28,6 28,6 39,0 

5,00 47 61,0 61,0 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

Ayudo a mi equipo a lidiar con el estrés en situaciones complejas 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

3,00 3 3,9 3,9 3,9 

4,00 24 31,2 31,2 35,1 

5,00 50 64,9 64,9 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

Resuelvo conflictos dentro de mi equipo de manera justa y 

eficiente 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

3,00 5 6,5 6,5 6,5 

4,00 16 20,8 20,8 27,3 

5,00 56 72,7 72,7 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

Animo a la comunicación abierta para evitar malentendidos 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

3,00 6 7,8 7,8 7,8 

4,00 12 15,6 15,6 23,4 

5,00 59 76,6 76,6 100,0 

Total 77 100,0 100,0  
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Me aseguro de que mi equipo cumpla con los estándares 

establecidos 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

3,00 7 9,1 9,1 9,1 

4,00 16 20,8 20,8 29,9 

5,00 54 70,1 70,1 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

Aplico sanciones o recompensas de manera objetiva y justa 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

1,00 2 2,6 2,6 2,6 

3,00 11 14,3 14,3 16,9 

4,00 23 29,9 29,9 46,8 

5,00 41 53,2 53,2 100,0 

Total 77 100,0 100,0  

 

Animo a mi equipo reconociendo sus logros y esfuerzos 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válidos 

3,00 8 10,4 10,4 10,4 

4,00 13 16,9 16,9 27,3 

5,00 56 72,7 72,7 100,0 

Total 77 100,0 100,0  
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Anexo 8 

Tabla 6. Naturaleza de las relaciones esenciales del Modelo  

No. Relación esencial Naturaleza de la relación 

1 Entorno - proceso de 

formación por competencias 

de liderazgo - cultura 

organizacional. 

El Modelo de formación por competencias en liderazgo 

se desarrolla en un contexto universitario, en este caso, 

en la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE. Las 

variables del entorno cercano a la aplicación del 

Modelo son el Plan Nacional de Desarrollo del 

Ecuador, el Modelo Educativo de las Fuerzas Armadas 

y el Plan Estratégico de la ESPE, todos con incidencia 

en el proceso de formación por competencias en 

liderazgo, pues marcan las directrices a seguir en los 

procesos formativos para una institución con estructura 

jerárquica militar como la ESPE.  

Se requiere entonces lograr una adecuada 

correspondencia entre las competencias de liderazgo de 

los directivos de la Universidad y la satisfacción de las 

demandas de su entorno, mediante un proceso de 

formación fundamentado en lo teórico y metodológico.  

Por tal razón se plantea que dicho proceso debe ser 

desarrollado a partir del entorno y para el entorno en 

una interacción constante, sistemática e iterativa con el 

mismo; contribuyendo al fortalecimiento de la cultura 

organizacional de la Universidad a partir de las 

competencias de liderazgo que los directivos van 

adquiriendo y/o desarrollando. 

2 Diagnóstico de necesidades de 

competencias en liderazgo 

(entradas) - planificación, 

organización y ejecución 

(transformación) - medición 

del impacto de la formación 

por competencias en liderazgo 

(efectos) y evaluación de los 

resultados (salidas). 

Para cumplir con calidad los objetivos que tiene el 

proceso de formación, este debe ser gestionado 

adecuadamente. Este proceso tiene entradas (insumos), 

transformaciones y salidas o efectos. 

A partir del diagnóstico de necesidades de 

competencias en liderazgo y contando con los recursos 

humanos, materiales y financieros necesarios, se 

procede entonces a concebir los planes de formación, 

donde se determinan los objetivos de la formación a 

impartir y se definen los temas a desarrollar, para dar 

respuesta a las necesidades diagnosticadas. Luego se 

producen un conjunto de actividades interrelacionadas 

orientadas a su transformación paulatina en la 

ejecución del proceso, hasta obtener determinados 

resultados con sus respectivos impactos.  
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Como consecuencia del Modelo se pretende que los 

implicados amplíen sus competencias de liderazgo, lo 

que implica avances en los indicadores de desempeño, 

conducentes a una cultura organizacional más sólida y 

establecida.  

3 Determinación de las 

competencias de liderazgo - 

Diagnóstico de necesidades de 

competencias en liderazgo- 

Desarrollo de las competencias 

de liderazgo. 

Esta relación expresa la secuencia a seguir desde que 

se determinan las competencias de liderazgo requeridas 

para el fortalecimiento de la cultura organizacional, 

hasta que se desarrollan a partir de las acciones de 

formación y de otras acciones no formativas que 

tributen a tal propósito. Es válido resaltar el rol que 

juega la determinación de las citadas competencias, 

pues en función de este proceso se diagnostica su 

estado actual en los implicados y se proyectan acciones 

que permitan cubrir la brecha existente, al proveer a los 

directivos de la Universidad, de los conocimientos, 

valores, habilidades, actitudes y motivaciones que 

demanda el fortalecimiento de la cultura 

organizacional. 

4 Saber - Saber hacer - Saber 

estar - Querer hacer. 

Las competencias integran varios saberes. No se trata 

solo del conocimiento (saber); sino también del saber 

hacer (aplicación de lo aprendido), saber estar 

(comportarse adecuadamente de acuerdo con las 

normas y cultura de la organización) y el querer hacer 

(tener motivación y compromiso por hacer las 

actividades). Todos estos saberes deben verse de forma 

holística e integrada, de lo contrario no se está haciendo 

referencia al término competencia. 

Fuente: Elaboración propia
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Anexo 9 

Tabla 7. Indicadores propuestos para evaluar la formación por competencias en liderazgo para el fortalecimiento de la cultura 

organizacional 

Indicador Expresión de cálculo Objetivo 
Fuente de 

información 

Escala 

valorativa 

Indicadores de Proceso 

1- Grado de 

motivación por 

aprender sobre el 

liderazgo 

(GMapL) 

𝐺𝑀𝑎𝑝𝐿 =
𝐴𝑆+𝑆

𝑇
∗ 100                                 (1.1) 

 

donde: 

AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias 

S: Total de respuestas Satisfactorias 

T: Total de respuestas 

Mostrar el grado de 

motivación que poseen 

los directivos de la 

Universidad, por 

aprender nuevos aspectos 

relacionados con el 

liderazgo. 

Cuestionario a los 

directivos. 

- < 60% 

Deficiente 

- Entre 60 y 80% 

Aceptable 

- Entre 81 y 90% 

Satisfactorio 

- > 90% 

Altamente 

Satisfactorio 

2- Índice de 

brechas de 

competencias de 

liderazgo (IBCL) 

 

 

 

𝐼𝐵𝐶𝐿 =
∑𝑛

𝑖=1 𝐼𝐵𝐶𝐿𝑑𝑖

𝑛
                            (1.2) 

 

donde:              

IBCLdi: Índice de brechas de competencias de 

liderazgo del directivo i 

n: Total de directivos 

Determinar la brecha 

existente entre el nivel 

actual de competencias 

de liderazgo y el nivel 

requerido. 

Cuestionario a los 

directivos. 

- < 30% 

Altamente 

Satisfactorio  

- Entre 30 y 45% 

Satisfactorio 

- Entre 46 y 70% 

Aceptable 
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a) Índice de 

brechas de 

competencias de 

liderazgo del 

directivo i 

(IBCLdi) 

 

𝐼𝐵𝐶𝐿𝑑𝑖 = (1 −
𝑁𝐴𝐶𝐿𝑑𝑖

𝑁𝑅𝐶𝐿𝑑𝑖
) ∗ 100            (1.3) 

 

donde:              

NACLdi: Nivel Actual de Competencias de 

Liderazgo del directivo i 

NRCLdi: Nivel Requerido de Competencias de 

Liderazgo del directivo i 

- > 70% 

Deficiente 

 

 

3- Nivel de 

ejecución del 

presupuesto de 

formación 

(NePresF) 

𝑁𝑒 𝑃𝑟 𝑃𝑟 𝑒 𝑠𝐹 = (
𝐶𝐹𝑟

𝑃𝑟𝑃𝑟 𝑒 𝑠𝐹𝑝𝑙𝑎𝑛)
∗ 100           (1.4) 

 

donde: 

CFr: Costo de Formación real 

PresFplan: Presupuesto de Formación planificado 

Mostrar el grado de 

utilización real que se le 

ha dado a los fondos 

destinados a la 

formación. 

 

Análisis del 

presupuesto. 

- < 60% 

Deficiente 

- Entre 60 y 70% 

Aceptable 

- Entre 71 y 85% 

Satisfactorio 

- > 85% 

Altamente 

Satisfactorio 

Indicadores de Resultados 

4- Nivel de 

satisfacción con la 

formación recibida 

(NsFrec) 

 

 

𝑁𝑠𝐹𝑟𝑒𝑐 =
𝐴𝑆+𝑆

𝑇
                                            (1.5) 

donde: 

AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias 

S: Total de respuestas Satisfactorias 

T: Total de respuestas 

Determinar el nivel de 

satisfacción de los 

participantes con las 

acciones de formación 

recibidas. 

 

 

Cuestionario a los 

directivos. 

- < 60% 

Deficiente 

- Entre 60 y 80% 

Aceptable 

- Entre 81 y 90% 

Satisfactorio 
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a) Nivel de 

satisfacción con la 

planificación de 

los módulos 

impartidos 

(NsPlan) 

 

 

b) Nivel de 

satisfacción con la 

calidad de las 

actividades 

impartidas (NsCal) 

 

 

 

c) Nivel de 

satisfacción con la 

preparación de los 

profesores 

(NsProf) 

 

 

 

d) Nivel de 

satisfacción con 

 

                                    (1.6) 

donde: 

AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias 

S: Total de respuestas Satisfactorias 

T: Total de respuestas 

 

                                     (1.7) 

donde: 

AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias 

S: Total de respuestas Satisfactorias 

T: Total de respuestas 

 

                                   (1.8) 

donde: 

AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias 

S: Total de respuestas Satisfactorias 

T: Total de respuestas 

 

                                  (1.9) 

- > 90% 

Altamente 

Satisfactorio 
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los materiales y 

otros recursos de 

aprendizaje 

utilizados 

(NsMRap) 

 

e) Nivel de 

satisfacción con el 

sistema de 

evaluación 

aplicado (NsSev) 

donde: 

AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias 

S: Total de respuestas Satisfactorias 

T: Total de respuestas 

 

                                      (1.10) 

donde: 

AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias 

S: Total de respuestas Satisfactorias 

T: Total de respuestas 

5- Índice de 

Directivos 

Participantes en la 

Formación 

(IDPForm) 

𝐼𝐷𝑃𝐹𝑜𝑟 = (
𝐷𝑃𝑅

𝐷𝑃𝑃)
∗ 100                       (1.11) 

 

 

donde: 

DPR: Directivos Participantes Reales 

DPP: Directivos Participantes Planificados 

Mostrar el porcentaje de 

directivos que participa 

en la formación con 

respecto a los previstos a 

participar. 

Control de la 

asistencia en las 

diferentes 

actividades de 

formación. 

- < 60% 

Deficiente 

- Entre 60 y 80% 

Aceptable 

- Entre 81 y 90% 

Satisfactorio 

- > 90% 

Altamente 

Satisfactorio 

6- Nivel de 

Cumplimiento de 

Acciones de 

Formación 

(NCAF) 

𝑁𝐶𝐴𝐹 = (
𝐴𝐹𝑅

𝐴𝐹𝑃)
∗ 100                             (1.12) 

 

donde: 

Mostrar el grado de 

cumplimiento de las 

acciones previstas en el 

plan de formación.  

 

- Acciones de 

formación 

ejecutadas. 

- Plan de formación. 

- < 60% 

Deficiente 

- Entre 60 y 80% 

Aceptable 
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AFR: Acciones de Formación Realizadas 

AFP: Acciones de Formación Planificadas 

- Entre 81 y 90% 

Satisfactorio 

- > 90% 

Altamente 

Satisfactorio 

7- Nivel de 

Aplicación de lo 

aprendido (NAAp) 
                                        (1.13) 

donde:                                 

AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias 

S: Total de respuestas Satisfactorias 

T: Total de respuestas 

Determinar el nivel de 

aplicación de lo 

aprendido en el puesto de 

trabajo. 

 

Cuestionario a los 

directivos. 

- < 60% 

Deficiente 

- Entre 60 y 80% 

Aceptable 

- Entre 81 y 90% 

Satisfactorio 

- > 90% 

Altamente 

Satisfactorio 

8- Nivel de 

transferencia de las 

competencias 

aprendidas 

(NTCap) 

                                      (1.14) 

donde:                                 

AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias 

S: Total de respuestas Satisfactorias 

T: Total de respuestas 

Determinar el grado en 

que los participantes en el 

proceso de formación 

transfieren las 

competencias aprendidas 

hacia los otros directivos 

de la organización. 

Cuestionario a los 

directivos. 

- < 60% 

Deficiente 

- Entre 60 y 80% 

Aceptable 

- Entre 81 y 90% 

Satisfactorio 

- > 90% 

Altamente 

Satisfactorio 

Indicadores de Desempeño 
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9- Nivel de 

Competencias de 

Liderazgo de los 

directivos (NCLd) 

 

 

 

 

a) Nivel del 

Competencias de 

Liderazgo del 

directivo i 

(NCLdi) 

𝑁𝐶𝐿𝑑 =
∑𝑛

𝑖=1 𝑁𝐶𝐿𝑑𝑖

𝑛
                             (1.15) 

 

donde: 

NCLdi: Nivel del Competencias de Liderazgo del 

directivo i 

n: Total de directivos 

 

𝑁𝐶𝐿𝑑𝑖 = (
𝑁𝐴𝐶𝐿𝑑𝑖

𝑁𝑅𝐶𝐿𝑑𝑖)
∗ 100      (1.16) 

 

donde:              

NACLdi: Nivel Actual de Competencias de 

Liderazgo del directivo i 

NRCLdi: Nivel Requerido de Competencias de 

Liderazgo del directivo i 

Mostrar el nivel de 

competencias de 

liderazgo que poseen los 

directivos de la 

Universidad con respecto 

a las competencias que 

deben poseer. 

 

Cuestionario a los 

directivos. 

- < 60% 

Deficiente 

- Entre 60 y 80% 

Aceptable 

- Entre 81 y 90% 

Satisfactorio 

- > 90% 

Altamente 

Satisfactorio 

10- Coeficiente de 

satisfacción 

laboral (Csl) 

𝐶𝑠𝑙 =
𝐴𝑆+𝑆

𝑇
∗ 100                                     (1.17) 

donde:                                 

AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias 

S: Total de respuestas Satisfactorias 

T: Total de respuestas 

Determinar el grado de 

satisfacción laboral de los 

directivos de la 

institución. 

Cuestionario a los 

directivos. 

- < 60% 

Deficiente 

- Entre 60 y 80% 

Aceptable 

- Entre 81 y 90% 

Satisfactorio 

- > 90% 

Altamente 

Satisfactorio 
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11- Sentido de 

compromiso o de 

pertenencia hacia 

la institución 

laboral (Sc) 

𝑆𝑐 =
𝐴𝑆+𝑆

𝑇
∗ 100                                     (1.18) 

donde:                                 

AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias 

S: Total de respuestas Satisfactorias 

T: Total de respuestas 

Determinar el grado de 

compromiso de los 

directivos hacia la 

Universidad. 

Cuestionario a los 

directivos. 

- < 60% 

Deficiente 

- Entre 60 y 80% 

Aceptable 

- Entre 81 y 90% 

Satisfactorio 

- > 90% 

Altamente 

Satisfactorio 

12- Colaboración 

(C) 
𝐶 =

𝐴𝑆+𝑆

𝑇
∗ 100                                    (1.19) 

donde:                                 

AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias 

S: Total de respuestas Satisfactorias 

T: Total de respuestas 

Evaluar el nivel de 

colaboración entre áreas 

o departamentos de la 

Universidad, a través de 

la frecuencia de trabajo 

interdepartamental y los 

proyectos 

interdisciplinarios 

Cuestionario a los 

directivos. 

- < 60% 

Deficiente 

- Entre 60 y 80% 

Aceptable 

- Entre 81 y 90% 

Satisfactorio 

- > 90% 

Altamente 

Satisfactorio 

Fuente: Adaptado de Vargas Fernández (2013) 
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Anexo 10. Cuestionario de evaluación del curso y su impacto 

Este cuestionario tiene el propósito de obtener las opiniones de los directivos participantes sobre 

los cursos recibidos y su impacto en el contexto laboral donde se desempeña. 

Por favor, conteste a las siguientes preguntas marcando con una X en el lugar de la escala que 

mejor refleje su opinión.  

Curso __________________________________________ Fecha ________________ 

Leyenda: 

D: Deficiente A: Aceptable S: Satisfactorio AS: Altamente Satisfactorio  

 

Aspectos Categoría Evaluativa 

1. Planificación de los módulos impartidos ___D___A___S___AS 

2. Calidad de las actividades impartidas ___D___A___S___AS 

3. Preparación de los profesores ___D___A___S___AS 

4. Valoración de los materiales y otros recursos de aprendizaje 

utilizados 

 

___D___A___S___AS 

5. Sistema de evaluación aplicado ___D___A___S___AS 

6. Utilidad de las competencias de liderazgo adquiridas y/o 

perfeccionadas 

 

___D___A___S___AS 

7. Realización de actividades que propician la vinculación de la 

teoría con la práctica de los contenidos impartidos 

 

___D___A___S___AS 

9. Cumplimiento de sus expectativas con el curso ___D___A___S___AS 

10. Adecuación de los contenidos a sus necesidades de 

competencias de liderazgo 

 

___D___A___S___AS 

11. Satisfacción laboral ___D___A___S___AS 

12. Aplicación de lo aprendido en los diferentes contextos 

donde se desempeña 

___D___A___S___AS 

13. Transferencia de las competencias de liderazgo aprendidas 

y/o desarrolladas hacia otros directivos de la organización 

___D___A___S___AS 

14. Compromiso o sentido de pertenencia hacia la organización ___D___A___S___AS 

15. Colaboración entre áreas o departamentos de la Universidad ___D___A___S___AS 
 

16. Por favor, indique cualquier comentario o sugerencia que quiera realizar sobre el curso recibido:  

______________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________ 

 

Muchas gracias 

 

Fuente: Adaptado de Vargas Fernández (2013) 
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Anexo 11. Cuestionario de autovaloración para la selección de expertos 

Estimado (a) compañero (a): 

Como parte de las investigaciones de la Tesis Doctoral “Modelo de formación por competencias 

en liderazgo para el fortalecimiento de la cultura organizacional en la Universidad de las Fuerzas 

Armadas ESPE”, del autor coronel Leonardo Xavier Quintanilla Ayala, solicitamos su 

colaboración para formar parte del grupo de expertos que nos ayudarán a validar teóricamente el 

Modelo propuesto. 

Le estaríamos muy agradecidos por su colaboración con nuestra investigación. En caso de acceder 

a esta petición, envíenos la siguiente información por correo electrónico: 

● Nombre y apellidos: 

● Grado científico o título académico: 

● Institución en que labora: 

● Cargo que ocupa: 

● Años de experiencia vinculados a las temáticas de competencias de liderazgo y/o cultura 

organizacional: 

● Marque con una X en orden creciente, el nivel de conocimiento que posee sobre la temática. 

 

 

 

● A continuación, le ofrecemos algunas fuentes de argumentación que han podido posibilitar 

su preparación sobre el tema. Evalúe cada una teniendo en cuenta las categorías Alto (A), 

Medio (M) y Bajo (B). Seleccione la que considere marcando con una X. 

Fuentes de argumentación 

Grado de influencia de cada una de las 

fuentes 

Alto (A) Medio (M) Bajo (B) 

Investigaciones teóricas y/o experimentales 

realizadas por usted vinculadas con la 

formación por competencias, el liderazgo y 

la cultura organizacional. 

   

Su experiencia obtenida en la práctica.    

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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Análisis de la literatura especializada y 

publicaciones de autores nacionales. 

   

Análisis de la literatura especializada y 

publicaciones de autores extranjeros. 

   

Conocimiento del estado actual de la 

problemática en la Universidad y fuera de 

esta. 

   

Su intuición sobre el tema abordado.    

 

Gracias por su colaboración 
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Anexo 12. Resultados del procesamiento para la determinación del coeficiente de competencia 

para determinar los expertos 

Tabla Preestablecida 

 Fuentes de Argumentos 

Grado de Influencia 

Alta (A) 
Medio 

(M) 
Bajo (B) 

Investigaciones teóricas y/o experimentales realizadas por 

usted vinculadas con la formación por competencias, el 

liderazgo y la cultura organizacional. 

0.5 0.5 0.3 

Su experiencia obtenida en la práctica. 0.3 0.2 0.1 

Análisis de la literatura especializada y publicaciones de 

autores nacionales. 
0.05 0.03 0.03 

Análisis de la literatura especializada y publicaciones de 

autores extranjeros. 
0.05 0.03 0.03 

Conocimiento del estado actual de la problemática en la 

Universidad y fuera de esta. 
0.05 0.02 0.02 

Su intuición sobre el tema abordado. 0.05 0.02 0.02 

Total  1 0.8 0.5 

 

Expertos Kc Ka K Clasificación 

E1 1 0.92 0.96 Alta 

E2 1 1 1 Alta 

E3 1 1 1 Alta 

E4 1 1 1 Alta 

E5 1 0.97 0.98 Alta 

K promedio     0.98   

 

En: Experto n-ésimo 

Kc: Coeficiente de conocimiento (resultado del producto de la autovaloración del experto en una 

escala de 0 a 10 multiplicado por 0,1) 
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Ka: Coeficiente de argumentación o fundamentación de los criterios del experto (resultado de la 

suma de los puntos alcanzados a partir de la asociación que se establece entre el grado de influencia 

seleccionado por el experto en cada fuente y la puntuación que le corresponde en una tabla patrón 

preestablecida*). 

K: Coeficiente de competencia K= (Kc + Ka) / 2 

Si 0,8 ≤ K ≥ 1,0 entonces K es alta; En: tiene competencia alta 

Si 0,7 ≤ K ≥ 0,8 entonces K es media; En: tiene competencia media 

Si 0,5 ≤ K ≥ 0,7 entonces K es baja; En: tiene competencia baja. 
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Anexo 13: Participantes en la validación del modelo por el método de expertos  

 

Nombre y Apellidos Institución/País 

Maryuri García González Universidad de La Habana, Cuba 

Álvaro Patricio Carrillo Punina Universidad de las Fuerzas Armas ESPE, Ecuador 

Angie Fernández Lorenzo Universidad de las Fuerzas Armas ESPE, Ecuador 

Sandra Patricia Galarza Torres Universidad de las Fuerzas Armas ESPE, Ecuador 

Tania Vargas Fernández Universidad de Pinar del Río, Cuba 
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Anexo 14. Cuestionario para la evaluación del Modelo de formación por competencias en liderazgo 

para el fortalecimiento de la cultura organizacional.  

 

Estimado (a) especialista: 

Usted ha sido seleccionado, por su calificación científico-técnica, sus años de experiencia y los 

logros alcanzados en el ámbito profesional, como experto para evaluar a nivel teórico los resultados 

de la investigación, para ello es preciso que ofrezca sus ideas y criterios sobre las bondades, 

deficiencias e insuficiencias que presenta el Modelo de formación por competencias en liderazgo 

para el fortalecimiento de la cultura organizacional, así como el procedimiento para su 

implementación. De esta forma contribuirá a su aplicación posterior. 

1. Teniendo en cuenta el objetivo anterior, valore los aspectos propuestos en una de las cuatro 

categorías, (Muy importante (MI), Importante (I), Poco Importante (PI) y No es Importante 

(NI)), considerando los criterios de Necesidad, Viabilidad y Sostenibilidad. Hágalo marcando 

una cruz (X). 

# Aspectos 
Necesidad Viabilidad Sostenibilidad 

MI I PI NI MI I PI NI MI I PI NI 

1 

Su criterio sobre la 

fundamentación teórica del 

modelo 

            

2 
La relación entre los componentes 

que integran el modelo 
            

3 
La necesidad y actualidad del 

modelo 
            

4 
La necesidad y actualidad del 

procedimiento 
            

5 
La coherencia lógica de las etapas 

y pasos del procedimiento 
            

6 

Consideraciones sobre los pasos 

concebidos en la Etapa 1- 

Establecimiento de las condiciones 

iniciales  
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7 

Consideraciones sobre los pasos 

concebidos en la Etapa 2- 

Valoración de las fronteras   

            

8 

Consideraciones sobre los pasos 

concebidos en la Etapa 3- 

Implementación de la formación por 

competencias en liderazgo  

            

9 

Consideraciones sobre los pasos 

concebidos en la Etapa 4- 

Retroalimentación  

            

10 

La factibilidad de la aplicación del 

procedimiento en el contexto de la 

Universidad de las Fuerzas 

Armadas ESPE 

            

 

Si desea emitir cualquier criterio o sugerencia que usted considere necesario en relación con la 

propuesta que se le acaba de presentar puede hacerlo a continuación: 

Consideraciones:            

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________ 

Sugerencias:            

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________ 

 

¡Muchas Gracias! 


