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Resumen

La formacion por competencias en liderazgo constituye un pilar fundamental para el desarrollo de
las organizaciones, especialmente en instituciones de educacion superior. Las universidades
ecuatorianas con estructuras jerarquicas mixtas enfrentan desafios relacionados con la formacion
de sus directivos y, por tanto, la investigacion propone un modelo de formacion por competencias
en liderazgo para el fortalecimiento de la cultura organizacional. El trabajo se desarroll6 desde un
enfoque metodolégico mixto de tipo exploratorio-secuencial, articulando métodos teoricos,
empiricos y estadisticos. Se aplicaron técnicas como el andlisis documental y encuestas a
directivos, las que permitieron validar los constructos definidos en la operacionalizacion de las
variables. El estudio identifica obstaculos claves como la insuficiente planificacion y evaluacion
de acciones formativas dirigidas al personal docente, falta de alineamiento entre el plan de
capacitacion y los resultados de la evaluacién del desempefio docente, no se diagnostican
sisteméaticamente las necesidades de competencias de liderazgo, no son suficientes las acciones de
formacion a los directivos ejecutadas por la ESPE para desarrollar sus competencias de liderazgo,
entre otros. EI modelo integra los referentes tedrico- conceptuales asociados a la formacion por
competencias de liderazgo y la cultura organizacional y los resultados del diagnéstico empirico en
la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE. Su implementacion sigue un procedimiento
estructurado en etapas y pasos, con un enfoque socio-constructivista. La validacion tedrica
mediante consultas a expertos demostro su viabilidad, aceptacion 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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INTRODUCCION

En un entorno global cada vez méas competitivo, las instituciones de educacion
superior enfrentan el desafio 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 cohesion entre los miembros de la

organizacion.

A nivel internacional, autores como Yukl (2020) y Bass y Avolio (2004) han
desarrollado teorias que subrayan la influencia del liderazgo transformacional en la
creacion de culturas organizacionales solidas y adaptativas. Asimismo, estudios
recientes en América Latina (Gomez y Salazar, 2021) han demostrado que las
instituciones educativas que invierten en la formacién de sus lideres logran mayores
niveles de cohesion organizacional y desempefio. En el &mbito nacional, investigaciones
como la de Pérez et al. (2022) han identificado la falta de modelos especificos que
vinculen el liderazgo con el desarrollo organizacional en universidades ecuatorianas,
destacando la importancia de integrar estrategias de formacion que aborden

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

La Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE (en lo adelante ESPE), como
institucion 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 transformacion institucional.

El liderazgo, definido como el proceso de influir en los demas para alcanzar
metas comunes (Northouse, 2021), desemperfia un papel clave en la formacion de una
cultura organizacional so6lida, caracterizada por valores compartidos, normas claras y
practicas efectivas. Sin embargo, diversas investigaciones recientes sefialan una brecha
significativa en el desarrollo de competencias de liderazgo orientadas al cambio
organizacional en las instituciones educativas ecuatorianas (Pérez et al., 2022; Gomez y
Salazar, 2021). Este desafio es particularmente relevante para la ESPE, dado su papel

estratégico en la formacidn de lideres en multiples disciplinas.



La investigacidn se enmarca en la linea de investigacion Liderazgo y desarrollo
organizacional institucional del programa de Doctorado en Educacion e Innovacion de la
Universidad de Investigacion e Innovacion de México (Ul1X). El tema aborda la
necesidad de proponer un modelo de formacion 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, orientacion cultural, tipologias
culturales, niveles de cultura, impacto de las diferencias culturales, riesgo y
retroalimentacion, orientacion a resultados/personas, normas culturales y adaptabilidad

organizacional.

El disefio de un modelo de formacion por competencias en liderazgo representa
una contribucion significativa tanto para la teoria como para la préactica educativa en el
Ecuador. En términos tedricos, la investigacion permitird llenar un vacio identificado en
el desarrollo de estrategias especificas para fortalecer la cultura organizacional en
instituciones educativas. Desde una perspectiva practica, el modelo disefiado
proporcionara una herramienta para guiar el desarrollo de competencias de liderazgo en
los directivos de la ESPE, contribuyendo a la mejora de su capacidad de gestion y a la

cohesion institucional.

La relevancia de este estudio se extiende también al &mbito social y humano, ya
gue una cultura organizacional fortalecida impacta directamente en la satisfaccion y
motivacion de los miembros de la institucién, promoviendo un ambiente de trabajo mas

colaborativo y orientado al logro de objetivos compartidos.

El trabajo se estructura en cuatro capitulos. El primer capitulo, Proyeccién de la
investigacion, se centra en detallar los antecedentes, las interrogantes que guian la
investigacion, y los objetivos planteados, de modo que se manifieste la contribucion
académica y préactica que se espera lograr. El segundo capitulo, Fundamentos teoricos y
conceptuales, presenta un marco teorico que integra la formacion por competencias, las
teorias de liderazgo, asi como, los componentes fundamentales de la cultura
organizacional. El tercer capitulo, Fundamentos metodoldgicos y resultados de

investigacion, describe el diagnostico del estado actual de la formacidn por



competencias en liderazgo y de la cultura organizacional en la ESPE. El cuarto

capitulo, Propuesta de transformacion, presenta un Modelo de formacion por
competencias en liderazgo con un disefio innovador sobre la formacién por
competencias en liderazgo orientada a promover valores organizacionales, cohesion y
précticas colaborativas. Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones,
en las cuales se sintetiza como 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

amplien su alcance e impacto.



Capitulo 1. Proyeccion de la investigacion

El presente capitulo establece el marco conceptual y contextual que sustenta la
investigacion, situandose en el &mbito de la educacion superior y, especificamente, en el
fortalecimiento de la cultura organizacional mediante un modelo de formacion por
competencias en liderazgo. Este estudio se fundamenta en la creciente necesidad de
transformar las instituciones educativas en espacios de innovacién y excelencia,
especialmente en contextos que demandan un liderazgo efectivo para superar retos
organizacionales. En el caso de la ESPE, se identifican desafios significativos
relacionados con la consolidacién de una cultura organizacional robusta, alineada con
los valores institucionales y las demandas contemporaneas del entorno educativo. Asi, se
proyecta analizar las bases teoricas y el diagndstico situacional para proponer un modelo
que aborde estas problematicas de manera integral. Este capitulo se orienta a detallar los
antecedentes, las interrogantes que guian la investigacion, y los objetivos planteados,
trazando una hoja de ruta clara hacia la contribucién académica y practica que se espera

lograr.
1.1. Linea de investigacion de la Universidad de Innovacion e Investigacion, México

El modelo de formacién por competencias en liderazgo, destinado a los
directivos de la ESPE para el fortalecimiento de la cultura organizacional, se cifie con las
lineas de investigacidn de la Universidad de Investigacion e Innovacion de México,
especificamente con la Planificacion y Gestion de la Educacion, cuyo ambito de estudio
es el Liderazgo y Desarrollo Organizacional Institucional. Esta linea de investigacion
tiene como objetivo principal mejorar la calidad de la educacion a través de la
implementacidn de practicas de liderazgo efectivas y una gestion organizacional
eficiente, respondiendo a las demandas actuales de las instituciones de educacion
superior (Haibo, 2022).

El &mbito 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
administracion, la direccién y la gestion. Sobre estos, surgen constantemente preguntas

que se han pretendido responder desde diversas disciplinas con desarrollos conceptuales,



modelos y teorias (Kaiser et al., 2008), constituyéndose en otro importante &mbito de
estudio denominado desarrollo organizacional (Alarcén y Campana, 2020). Ademas,
permite canalizar los esfuerzos para conocer las capacidades de los directivos como
lideres y el estado de la cultura organizacional en la institucion de Educacién Superior,
para de esta manera, encauzar el trabajo hacia el conocimiento socializado, entendiendo

a la investigacion como reflexion de una red de problemas a dar solucion.

La linea de investigacion de planificacion y gestion de la educacion asume que,
el liderazgo es un proceso participativo de influencia social y se acepta la complejidad
del fendmeno para estudiarlo. La identificacion, descripcién y anélisis de factores
relacionados, como la cultura organizacional es la mas vigente y visible, lo cual
favorecera el fortalecimiento de teorias y modelos explicativos (Alarcén y Campana,
2020).

El modelo de formacidn por competencias en liderazgo responde directamente a
la necesidad de proporcionar herramientas para una gestion educativa mas efectiva y
alineada con los objetivos institucionales. Segun estudios recientes, la gestion educativa
que integra un enfoque de liderazgo transformacional puede fomentar una cultura de
innovacion y colaboracion, elementos cruciales para la excelencia educativa
(Mahardhika y Raharja, 2023). Esta perspectiva refuerza la importancia de desarrollar
modelos de formacion que preparen a los directivos para liderar de manera efectiva,

adaptandose a los cambios rapidos y complejos del entorno educativo.

El liderazgo efectivo en instituciones de educacion superior no solo implica
habilidades de gestion, sino también la capacidad de influir positivamente en la cultura
organizacional. EI modelo de formacion propuesto se enfoca en el liderazgo
transformacional, transaccional y situacional, estilos que han demostrado ser eficaces
para mejorar la satisfaccion laboral, el compromiso y la productividad en entornos
académicos (Jamali et al., 2022). EI modelo puede contribuir a la consolidacion de una
cultura organizacional que promueva la innovacion, la cooperacion y un ambiente de
trabajo positivo, factores que son cruciales para el éxito institucional y que estan

alineados con las metas de la linea de investigacion en Liderazgo y Desarrollo



Organizacional Institucional de la Universidad de Investigacion e Innovacion de

México.

La presente investigacion ofrece un enfogue innovador al combinar teorias de
liderazgo con précticas de gestion cultural, lo cual puede ser un modelo replicable en
otras instituciones de educacién 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 educacion superior (Khan et al., 2023).
1.2. Planteamiento del problema

El liderazgo en las instituciones de educacion superior es un factor determinante
en la consolidacion de una cultura organizacional efectiva. Las investigaciones en el
ambito educativo han evidenciado que el liderazgo no solo impacta la calidad de la
gestion universitaria, sino que también influye en la motivacion del personal, la
comunicacion organizacional y el desarrollo de un entorno propicio para el aprendizaje
(Bass y Riggio, 2006; Yukl, 2013).

Sin embargo, la literatura cientifica 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
adaptacion y cambio dentro de las instituciones (Bush, 2018).

En Ecuador, la investigacion sobre modelos de liderazgo en educacion superior
ha revelado la persistencia de estructuras de mando jerarquicas y rigidas, donde la
autoridad del rector y vicerrectores predomina en la toma de decisiones estratégicas
(Garcia, 2016). Este fenomeno se observa con especial énfasis en la ESPE, cuya
estructura organizativa se basa en principios militares, estableciendo un modelo de

mando vertical y autocratico. La coexistencia entre liderazgo militar y civil genera



desafios en la gestién organizacional, afectando la cohesion interna y la comunicacion

institucional.

La ESPE presenta caracteristicas organizacionales unicas en el sistema de
educacion superior ecuatoriano. Sus maximas 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, investigacion y
administrativo, asi 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 comunicacién y dificultades
en la gestion del clima organizacional. Investigaciones previas han sefialado que la falta
de una vision unificada del liderazgo genera confusion en la toma de decisiones,
disminuye la eficiencia operativa y afecta el sentido de pertenencia de los colaboradores
(Ayoub Pérez, 2010; Garcia, 2016).

Uno de los principales desafios de la ESPE es la ausencia de un modelo de
formacion 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 sistematicas de capacitacion 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 mas colaborativos y estratégicos (Scheerens, 1992).

Estudios internacionales han demostrado que la formacion en liderazgo es un
factor clave en la transformacién organizacional (Northouse, 2019). En instituciones con
estructuras jerarquicas, como universidades militares, la implementacion de modelos de
liderazgo adaptativo y situacional ha permitido mejorar la cohesion organizacional y

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

La Universidad de las Fuerzas Armadas — ESPE, institucion de educacion
superior publica ecuatoriana con mision dual de formar oficiales superiores de las
Fuerzas Armadas y profesionales civiles en areas estratégicas de ciencia y tecnologia,

atraviesa desde 2020 un proceso de transformacion institucional acelerado. La



implementacion del nuevo Reglamento de Régimen Académico, la transicion hacia la
investigacion de impacto, y la presion por la internacionalizacion 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 légicas de
mando jerarquico, centradas en la obediencia y el control, en un entorno que demanda
liderazgo transformacional, gestion del conocimiento y toma de decisiones colaborativa.
Paralelamente, los indicadores de gestion institucional revelan sintomas de fragilidad
cultural: rotacion anual del 35% en decanatos y direcciones de departamento; resistencia
documentada en actas de Consejo Académico a la modificacion de planes de estudio; y
bajos puntajes en clima organizacional (3.2/5 en encuesta institucional 2024),
particularmente en dimensiones de confianza interpersonal y alineacion con la mision.
La formacidn de estos directivos ha dependido histéricamente de la experiencia
acumulada en el mando operativo o de cursos genéricos de administracion publica, sin
un disefio sistematico de desarrollo de competencias de liderazgo especificas para el
contexto dual militar-académico. En el periodo 2020-2025, la ESPE implemento tres
programas de capacitacion directiva de corta duracion (40-60 horas), evaluados
exclusivamente por satisfaccion inmediata de participantes, sin evidencia de
transferencia al comportamiento directivo ni impacto en indicadores culturales
institucionales. Esta trayectoria configura un territorio problematico donde la cultura
organizacional se reconoce como determinante de la efectividad institucional, pero la

formacion de directivos permanece desarticulada de esa necesidad estratégica.

De las probleméticas precedentes emerge una situacion problematica
caracterizada por la desconexién entre la formacion de directivos y el fortalecimiento de
la cultura organizacional en la ESPE. Especificamente: los programas existentes de
desarrollo directivo no incorporan diagndstico cultural como insumo del disefio
curricular; las competencias de liderazgo promovidas carecen de validacion empirica
respecto a su contribucién a dimensiones culturales priorizadas por la institucién
(integridad, innovacion, colaboracion interfacultades); y no existe modelo articulado que
vincule formacion, practica directiva y evaluacion de impacto cultural en un ciclo de

mejora continua. Esta desconexion perpetda una paradoja institucional: se invierten



recursos en formacion de directivos sin evidencia de retorno en términos de cohesion
cultural, mientras la planificacion 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 materializarian. La situacion se agudiza
ante la proximidad del ciclo de renovacién de autoridades 2026-2027, que incorporara a
nuevos directivos sin experiencia previa en gestion académica, y ante la necesidad de
alinear la cultura institucional con los estandares de acreditacion internacional que la
ESPE ha comprometido para 2028. En ausencia de intervencion sistematica, es
previsible la reproduccion de patrones directivos que priorizan el cumplimiento
normativo sobre la innovacion, la lealtad vertical sobre la colaboracion horizontal, y la
estabilidad del mando sobre la adaptacién cultural, comprometiendo la viabilidad de los

objetivos estratégicos institucionales para el quinquenio 2026-2030.

Por lo tanto, la necesidad de disefiar un modelo de formacidn por competencias
en liderazgo especificamente adaptado a la realidad de la ESPE es evidente; razén por la
cual, la presente investigacion busca atender la brecha existente, mediante el disefio de
un modelo que integre estrategias innovadoras de liderazgo, promoviendo la
modernizacion de la cultura organizacional y asegurando un impacto positivo en la

gestion institucional.
1.3. Formulacion del problema (Pregunta de investigacion)

¢Como fortalecer la cultura organizacional en los directivos de la Universidad de
las Fuerzas Armadas ESPE, en Ecuador, mediante un modelo de formacion por
competencias en liderazgo durante el periodo 2022-2026?

1.4. Justificacion

El tema de investigacion propuesto responde a la necesidad de disefiar un modelo
de formacion por competencias en liderazgo destinado a los directivos de las
instituciones de educacidn superior con estructuras jerarquicas mixtas. En un entorno
donde las universidades enfrentan rapidos cambios tecnologicos, administrativos y

sociales, es crucial contar con un liderazgo estratégico que no solo se adapte a estos



10

desafios, sino que también promueva un entorno organizacional colaborativo, eficiente y

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

Desde un enfoque tedrico, la investigacion se fundamenta en modelos de
liderazgo transformacional, transaccional y situacional, los cuales han demostrado ser
efectivos en la promocion de una cultura organizacional sélida y en la adaptacién de las
instituciones educativas a las demandas cambiantes del entorno académico (Lang, 2023).
Sin embargo, la literatura actual presenta una brecha significativa en la aplicacion de
estos modelos dentro de instituciones con estructuras jerarquicas duales, como la ESPE,
donde convergen autoridades militares y civiles, dificultando de esta manera la
comprension de como sus estilos de liderazgo impactan la cultura organizacional
(Trottier et al., 2008).

El presente estudio contribuira al desarrollo de un modelo de formacion por
competencias en liderazgo adaptado a este contexto, proporcionando un marco teérico
solido y actualizado para comprender como la formacion directiva puede fortalecer la
cultura organizacional en universidades con estructuras hibridas. Ademas, permitira
establecer nuevas bases para futuras investigaciones sobre liderazgo en educacion
superior para promover una cultura organizacional que favorezca la eficiencia, la
colaboracién y el compromiso institucional en universidades con estructuras jerarquicas
rigidas (Feng, 2022).

Desde una perspectiva practica, esta investigacion busca desarrollar estrategias y
herramientas aplicables para mejorar el liderazgo en la ESPE. En la actualidad, la
universidad enfrenta desafios relacionados con la falta de un modelo estructurado que
guie la formacion especifica en liderazgo para potenciar la toma de decisiones efectivas
e impulsar el crecimiento del desarrollo organizacional. Ademas, afronta las dificultades
en la integracién de equipos con directivos militares y civiles, lo que afecta la cohesion

institucional y la comunicacion organizacional.

Estudios recientes han demostrado que un liderazgo fuerte y bien estructurado
impacta directamente en el desempefio organizacional y en la satisfaccion del personal
universitario (Khan et al., 2023). Por tanto, esta investigacion aporta soluciones

concretas para mejorar la cultura organizacional de la ESPE y, potencialmente, sus
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resultados podran extrapolarse a otras instituciones de educacion superior con
caracteristicas similares, sirviendo como referente para la seleccion y formacion de

lideres universitarios.

El impacto de esta investigacion trasciende el ambito organizacional de la
universidad, ya que los beneficiarios directos seran los directivos de la ESPE, quienes
contaran con herramientas y estrategias para mejorar la gestion directiva y sus
competencias como lideres universitarios. Indirectamente, se beneficiara la comunidad

universitaria al generar un entorno de trabajo mas 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 retencién
del talento humano; crean un mayor compromiso institucional, impactando en la
motivacién 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 investigacion emplea un enfoque mixto con disefio exploratorio-secuencial, lo
que permite diagnosticar la situacién actual de la formacién por competencias y la
cultura organizacional y disefiar un modelo de formacion por competencias en liderazgo
para la ESPE basado en evidencia empirica, asegurando su aplicabilidad en contextos

reales de universidades con caracteristicas similares.

Esta metodologia permitira validar la efectividad del modelo propuesto,
asegurando que los resultados sean fiables, replicables, transferibles y de impacto, y
contribuyendo al avance de la investigacion en liderazgo y cultura organizacional en

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

La Universidad de las Fuerzas Armadas — ESPE constituye una institucion
estratégica para la defensa nacional y el desarrollo cientifico-tecnolégico del Ecuador.
Su naturaleza dual —académica y militar— genera tensiones culturales especificas:
coexistencia de légicas de mando jerarquico con principios de autonomia universitaria, y
de cultura institucional castrense con valores de investigacion y critica cientifica. 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

transformacion permanente.

La formacion de directivos en la ESPE ha privilegiado tradicionalmente la
especializacion técnica y la experiencia en el mando, con escasa atencion al desarrollo
sistematico de competencias de liderazgo transformacional. Esta brecha se manifiesta en
indicadores de gestion: rotacion de autoridades académicas, resistencia al cambio

curricular, y dificultades de coordinacién entre las facultades y la alta direccion militar.

La literatura sobre formacion directiva en universidades militares es escasa y
predominantemente descriptiva, proveniente de experiencias estadounidenses o europeas
con limitada aplicabilidad al contexto latinoamericano. Los modelos de formacion por
competencias en liderazgo han sido validados principalmente en sectores corporativos y,
recientemente, en universidades civiles; su adaptacion a entornos dual militar-académico

permanece inexplorada sistematicamente.

La cultura organizacional en universidades de las Fuerzas Armadas ha sido
estudiada desde perspectivas sociologicas o histdricas, pero no desde el enfoque de
intervencion gerencial que conecte diagnostico cultural con disefio de programas
formativos medibles. Esta investigacion aborda precisamente esa interfase: la traduccién
de hallazgos culturales en rutas de aprendizaje directivo.

1.5 Objeto de estudio

El proceso de formacion por competencias en liderazgo orientado a la

transformacion de la cultura organizacional.
1.6 Campo de accion

La formacion por competencias en liderazgo orientada a la transformacion 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

Disefiar un modelo de formacion por competencias en liderazgo para el
fortalecimiento de la cultura organizacional en la Universidad de las Fuerzas Armadas -
ESPE, en Ecuador, para el periodo 2022-2026.

1.7.2. Objetivos especificos

e Analizar los fundamentos tedricos relacionados con la cultura organizacional y la
formacion por competencias en liderazgo, que sustenten la propuesta de investigacion
en instituciones de Educacion Superior.

e 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.

e Elaborar un modelo de formacion por competencias en liderazgo orientado al
fortalecimiento de la cultura organizacional en los directivos de la Universidad de
las Fuerzas Armadas — ESPE.

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

expertos y/o aplicacion de técnicas de evaluacion cientifica.
1.8. Hipdtesis

Un modelo de formacion por competencias en liderazgo, disefiado para los
directivos de la Universidad de las Fuerzas Armadas — ESPE, en Ecuador, contribuira al
fortalecimiento de la cultura organizacional de la institucion durante el periodo 2022-
2026.

1.9. Alcance tematico

El alcance tematico de esta investigacidn se estructura en tres niveles de
profundidad que garantizan la coherencia epistemologica propia de una tesis doctoral en
Educacion e Innovacion. En su nucleo central, la investigacion aborda el proceso de

formacion por competencias en liderazgo como mecanismo de transformacion de la
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cultura organizacional, comprendiendo especificamente el disefio curricular basado en
estandares de desempefio, los estilos de direccidn que inspiran, motivan e innovan en
contraste con el liderazgo militar de mando, y las dimensiones medibles de valores
compartidos, practicas institucionales y supuestos profundos que caracterizan la cultura
organizacional. Este nlcleo constituye el espacio de construccion propia del objeto de
estudio, donde se desarrollara y validara el modelo de intervencion.

En un segundo nivel, el perimetro de articulacion, la investigacion incorpora
tematicas de soporte y contexto que fundamentan la operacionalizacion del ndcleo sin
constituir objetos de teorizacion autonoma. Estas incluyen la gestion del cambio
organizacional como marco de implementacion del modelo, el desarrollo organizacional
en sus fundamentos de intervencion sistematica, la pedagogia de adultos con sus
principios de andragogia aplicados a directivos en ejercicio, la evaluacion de programas
de formacion en sus niveles de reaccion, aprendizaje, comportamiento y resultados, y la
gestion publica y administracién militar que caracterizan el contexto especifico de la
Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE. Estas tematicas se abordan con el grado de
profundidad necesario para la aplicacion contextualizada, no para el desarrollo tedrico de

los campos respectivos.

Finalmente, la frontera de delimitacién excluye tematicas que, si bien
tangenciales, dispersarian el foco de la investigacidn o excederian sus recursos
temporales e institucionales. Quedan fuera del alcance el liderazgo politico o
gubernamental, la formacién de lideres estudiantiles, la gestién del conocimiento
organizacional en su amplitud, la direccién estratégica de universidades como nivel de
analisis institucional completo, la psicologia organizacional clinica con su enfoque en el
individuo como unidad terapéutica, y los sistemas de gestion de calidad normados como
herramientas de certificacion. Estas tematicas, cuando resulten pertinentes, se manejaran
como referencias marginales, contrastes o contextualizaciones, sin incorporarse como

dimensiones de analisis propias.
1.10. Delimitacion Espacial y Temporal

La investigacion se llevd a cabo en la ESPE, una institucion de educacién

superior en Ecuador que se distingue por su modelo organizacional basado en la
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combinacion de estructuras jerarquicas militares y civiles; en un entorno donde, la
cultura organizacional esté fuertemente influenciada por las précticas de liderazgo
propias del ambito militar, combinadas con modelos de gestion universitaria del sector
civil.

El estudio se circunscribe a los directivos de la ESPE, donde se llevara a cabo la
recopilacién de datos y el andlisis de informacidn para el disefio del modelo de
formacion por competencias en liderazgo, permitiendo obtener datos actualizados sobre
la dindmica organizacional y garantizar que los hallazgos sean representativos en el

contexto institucional vigente.

El periodo de investigacion doctoral (2022-2026) comprende la totalidad del
proceso de elaboracion de la tesis, iniciado con la revision sistematica de literatura
cientifica, el diagndstico empirico del estado actual de la formacion por competencias en
liderazgo y la cultura organizacional en la ESPE, el disefio y validacion teérica del
modelo propuesto, y culminado con la redaccion de la presente investigacion. Durante
este lapso se ejecutaron las fases de: (a) fundamentacion tedrico-conceptual (2022-
2023); (b) trabajo de campo, recoleccion y analisis de datos (2023-2024); (c) disefio del
modelo y validacion por juicio de expertos (2024-2025); y (d) sistematizacion de
resultados y elaboracion de la tesis doctoral (2025-2026).
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Capitulo 2. Fundamentos tedricos

El liderazgo y la cultura organizacional constituyen dos variables
interdependientes que determinan el desarrollo y éxito de cualquier organizacion. En
particular, en la ESPE, la coexistencia de estructuras jerarquicas militares y civiles
demanda un enfoque integral para la formacion de lideres que responda a las
necesidades organizacionales y estratégicas de la institucion, lo que refuerza la
necesidad de integrar estos conceptos en el disefio de un modelo de formacién por
competencias en liderazgo. Estos fundamentos tedricos son esenciales para establecer
una base sélida en la presente investigacion, la cual busca contribuir a la mejora de las
précticas de liderazgo en la ESPE; asi como al fortalecimiento de su cultura

organizacional.

Este capitulo aborda las bases tedricas del liderazgo aplicadas en el contexto
educativo y organizacional, los modelos de cultura organizacional y su impacto en la
gestion universitaria, asi como los enfoques metodoldgicos empleados en estudios
previos sobre formacién por competencias. Asimismo, se examinan las bases normativas
que regulan la administracion de instituciones de educacion superior en entornos de
estructura mixta, estableciendo el sustento conceptual y normativo de la presente
propuesta. La integracion de estos elementos permitird fundamentar el disefio del
modelo de formacion 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 Historico y Actual)

Para disefiar un modelo de formacion por competencias en liderazgo que
contribuya al fortalecimiento de la cultura organizacional de una institucién de
educacion superior, es necesario asumir o construir una definicién de liderazgo, teniendo
en cuenta las teorias y enfoques que sobre este particular refiere la literatura cientifica;
asi como se requiere el estudio de modelos y tipos de cultura organizacional y como se

relaciona este constructo con el liderazgo. Igualmente, se hace necesario el analisis
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metodoldgico de la formacidn por competencias, al determinar los principales aportes
que sirven de base para el disefio del modelo a proponer en la presente investigacion.

De acuerdo con Paez Gabriunas (2005), el término liderazgo ha sido
ampliamente utilizado, pero escasamente definido, encontrandose en variados textos,
principalmente en temas gerenciales, diversas connotaciones sin que exista una
definicion Unica y generalizada. El liderazgo ha estado asociado al poder, al dominio y a
la autoridad, ejercida a través de una 0 mas personas hacia un grupo social sobre el que
ejercen influencia en algun 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 desempefie exitosamente, y que logre que la
organizacion que dirige cumpla los objetivos corporativos esperados. Sin embargo,
aunque muchos autores estudian el fenémeno 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 suefio o visién en realidad, con y a través de la participacion voluntaria de los demas.
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 situacion. Cuando se habla de liderazgo se alude a influencia, a motivacién,
a lograr que los seguidores se impliquen y se comprometan en la consecucion de las

metas y objetivos de la organizacion.

Los primeros estudios sobre liderazgo en el &mbito educativo estuvieron
centrados en modelos autoritarios y burocréaticos. Sin embargo, con el avance de la
investigacion en gestion educativa, se ha evidenciado la necesidad de un liderazgo mas
dindmico y participativo. Bass y Avolio (1994) introdujeron el concepto de liderazgo
transformacional, destacando su capacidad para influir en la motivacién y el
compromiso del personal. Posteriormente, Kotter (1996) resalto la importancia del
liderazgo en la gestion del cambio dentro de las organizaciones, enfatizando su rol en la

creacion de visiones compartidas y en la cohesién de equipos de trabajo.

Investigaciones recientes han evidenciado que el liderazgo en instituciones de

educacion superior no solo influye en la eficiencia administrativa, sino también en la
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construccion de una cultura organizacional alineada con los objetivos institucionales.
Popelo y Melnychenko (2022) desarrollaron un estudio en universidades europeas sobre
modelos de formacion 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 satisfaccion laboral.

En el &mbito educativo, los nuevos lideres deben ser capaces de gestionar
oportuna y adecuadamente el cambio que las instituciones requieren, no sélo para
adaptarse a las nuevas condiciones sociales, sino que ademas puedan participar

activamente en la promocion de una sociedad mas justa (Burns, 1978).

El concepto de competencias surge a raiz de dos situaciones: por un lado, por la
necesidad de mejorar el nivel competitivo de las organizaciones a partir del desempefio
de las personas, y por otro, de la inquietud por analizar los factores que pueden predecir
un desempefio exitoso de alguien en un puesto de trabajo. Es asi como las
organizaciones empezaron a otorgarle importancia a las competencias, disefiando
modelos para seleccionar y desarrollar personas desde las competencias requeridas, y,
por otro lado, creando sistemas de certificacion que aseguren la calidad de desempefio

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

Existen numerosas definiciones para el término competencia que hacen dificil
establecer un concepto Unico. Igualmente, de acuerdo con lo expuesto en los aspectos
historicos del concepto, inicialmente surgié como un aspecto por estudiar sobre qué
hacia exitosa a una persona mas alla de sus cualidades intelectuales y aptitudes, y
actualmente se asocia con la necesidad de predecir un desempefio exitoso en un puesto
de trabajo (Paez Gabriunas, 2005). De acuerdo con Diaz y Arancibia, el concepto de
competencia esta estrechamente relacionado con el comportamiento laboral y dentro de
éste con desempefios deseados en un contexto dado, ya sea en el cargo, la organizacion o

el sector industrial a nivel nacional (Diaz 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 organizacion influyen aspectos asociados a la cultura
organizacional que son implicitos a la organizacion y a los lideres de esta, y que es en
funcién de estos que se evalta el comportamiento del profesional o lider. Por su parte,
Yukl et al. (2002) consideran que el estudio del liderazgo avanza desde modelos
estaticos que se enfocan en datos psicoldgicos hasta modelos que tienen en cuenta el

entorno y la persona.

Autores como Diaz 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 evaluacion del ambiente de competencias en

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

Durante afios se ha creido que los lideres nacen, no se hacen, lo cual constituye
un mito, pues, independientemente de las caracteristicas de la personalidad, se ha
demostrado que el liderazgo también se puede desarrollar y es aqui 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 mas eficiente su papel de lideres, para que puedan
desplegar sus competencias de liderazgo hacia sus seguidores y colaboradores en

funcién 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 satisfaccion y el compromiso de los empleados (Popelo y
Melnychenko, 2022). La implementacion de una cultura organizacional cohesionada
promueve un entorno de confianza y colaboracion, claves para la innovacion y mejora

continua.

En las instituciones de educacion superior, la literatura destaca la relevancia de
liderazgo de la figura del rector y de su equipo de gobierno, en su capacidad ejecutiva de
direccidn, gobierno y gestion de la institucién, esto va a permitir que se alcancen los

objetivos de buenas practicas de gobernanza en las universidades, en la linea 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 afiade una dimension
Unica a la investigacion. Se han explorado los desafios y beneficios de integrar lideres
con formacion militar en contextos académicos y como esto puede influir en la cultura
organizacional. Es asi como, en la evaluacion de los estilos de liderazgo en poblacion
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
caracteristicas relacionadas con el intercambio y la negociacion, 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 relacion entre la cultura organizacional y la eficacia institucional en
universidades; concluyendo en la investigacion realizada por Pedraja Rejas et al. (2020)
que, es necesario la implementacion 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 lideres son la espina dorsal de
los ejércitos y constituyen cada uno de los escalones responsables de desarrollar y
transmitir las 6rdenes 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
investigacion propuesta justamente hace relacion 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 empirica
en el contexto de instituciones educativas. Las investigaciones en esta area han recibido

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

de educacion superior como la ESPE por ser dirigida por lideres militares y civiles.

Algunos estudios han abordado la importancia de implementar programas de
formacion en liderazgo para mejorar el desempefio y la eficacia del ejercicio de la
direccion y el liderazgo (Sdnchez Manchola, 2008). Sin embargo, hay una escasez de
investigaciones que disefien especificamente planes de formacion en liderazgo adaptados

a contextos de instituciones educativas con autoridades militares.

A partir del analisis de las investigaciones previas, se evidencia la necesidad de
disefiar un modelo de formacion por competencias en liderazgo que integre estrategias
de ensefianza innovadoras y competencias directivas alineadas al fortalecimiento de la
cultura organizacional, modelo adaptado a las particularidades de las universidades con

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

Antes del afio 2000 las investigaciones para comprender los estilos de liderazgo y
la cultura organizacional en las universidades eran esporadicas o de iniciativas internas;
razén por la cual, la documentacion especifica sobre investigaciones sistematicas es

limitada.

Posteriormente, se incremento 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 relacion 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 investigacion sobre liderazgo y cultura organizacional en la ESPE. La adaptacion a
entornos virtuales, cambios en la dindmica laboral y enfoques innovadores de liderazgo
se han convertido en temas relevantes en investigaciones recientes y futuras (Bass y
Avolio, 1990).

La evolucion del liderazgo como campo de estudio ha transitado desde un
concepto enfocado en rasgos individuales hacia perspectivas dinamicas, en las que el
contexto y la interaccién adquieren mayor importancia. Han primado histéricamente los
modelos autoritarios y verticales de liderazgo, procedentes de estructuras castrenses, en

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

una institucion 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 cronoldgica del marco histérico y actual de la ESPE

Periodo Hito Histdrico

1972-1989 Fundacion de la Escuela Politécnica del Ejército (ESPE) y
consolidacion de su identidad militar.

1990-2000 Expansion académica y fortalecimiento institucional con
inclusion de nuevas carreras y vinculos con la sociedad.

2001-2010 Transicion hacia una universidad de tercer nivel con acreditacion
y avances en investigacion.

2011-2013 Cambio de denominacion a Universidad de las Fuerzas Armadas
- ESPE, integrando a otras instituciones militares.

2014-2018 Modernizacion académica, reforma curricular y promocion del
liderazgo estratégico en el personal directivo.

2019-2021 Impulso de cultura organizacional orientada a la innovacion y
mejora continua en la gestion educativa.

2022-Actualidad | Enfoque en liderazgo transformacional y fortalecimiento del
modelo educativo con base en valores institucionales.

Fuente: Elaboracién propia

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

impulsaron la profesionalizacion docente y la democratizacién institucional. Sin

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

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

En este contexto, el desarrollo del liderazgo universitario se enfoco 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 &mbito internacional, el origen del liderazgo transformacional en la década
de los 80, impulsado por James MacGregor Burns y Bernard Bass, constituyd una
evolucion hacia modelos centrados en la vision compartida, la motivacion y el trabajo en
equipo. Esta posicion 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, innovacion y compromiso institucional.

En Ecuador, la Ley Organica de Educacion Superior (LOES, 2010) y los
procesos de acreditacion impulsados por el Consejo de Aseguramiento de la Calidad de
la Educacion Superior (CACES) han propiciado un entorno propicio para el
fortalecimiento de la cultura organizacional en las instituciones de educacion superior.
Dentro de este marco, el rol de los directivos universitarios cobra especial importancia,
ya que son ellos quienes deben liderar procesos de transformacién 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 innovacion educativa. Esta
necesidad se ve intensificada por las dinamicas cambiantes del entorno educativo global,
que exigen liderazgo efectivo para afrontar la transformacion digital, la
internacionalizacion académica, y la gestion 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 jerarquizacion como el que

presenta esta universidad.

Por tanto, el desarrollo de un modelo de formacién por competencias en
liderazgo para directivos de la ESPE constituye no solo una necesidad institucional, sino
también una contribucion relevante al campo de la gestion universitaria con enfoque
mixto jerarquico. Este modelo debe fundamentarse en enfoques modernos de liderazgo
transformacional, situacional y transaccional, y promover una cultura organizacional

basada en valores compartidos, comunicacion efectiva y sentido de pertenencia.
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Ambitos de las investigaciones

Las investigaciones sobre estilos de liderazgo y cultura organizacional en la
ESPE tienen un fuerte anclaje en el &ambito nacional y local, pero también incorporan
perspectivas internacionales para enriquecer su comprension y adoptar enfoques
alineados con estandares globales. La interseccion de los contextos militar y educativo
agrega complejidad y singularidad a esta investigacion.

La mayoria de las investigaciones deben centrarse en el contexto nacional y, ya
que la ESPE es una institucién educativa ecuatoriana, el enfoque del estudio se alinea
con la necesidad de comprender y abordar los desafios especificos que enfrenta la
educacidn superior en el pais, asi como, las particularidades de la ESPE con
caracteristicas peculiares en el &ambito ecuatoriano por ser una institucion regida por

militares.

En el &mbito local de la investigacion se consideran las dindmicas
organizacionales y las interacciones dentro de la institucion educativa superior; y, en el
ambito regional son consideradas las caracteristicas socioculturales y econémicas de la
region 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, formacion por
competencias y educacion superior. En este sentido, la ESPE trata de establecer una
alineacion con practicas y estandares internacionales en su enfoque de liderazgo y

gestion.

Se han analizado investigaciones precedentes que abordan la tematica de estudio
en instituciones de educacion superior de otros paises, fundamentalmente en aquellas
que tienen una situacién 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 mas amplio sobre los retos, desafios y buenas préacticas en el contexto

internacional.

El anélisis previo realizado de la literatura cientifica sobre el objeto de estudio de

la presente investigacion 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 informacion concreta sobre investigaciones previas
relacionadas con modelos de formacidn por competencias en liderazgo, dirigidos a
directivos de una universidad, para el fortalecimiento de la cultura organizacional. La
falta de informacion especifica sobre investigaciones anteriores puede deberse al tipo de
institucion y a la limitada disponibilidad de estudios académicos o investigaciones

formales en este sentido.

Es ampliamente debatido el vinculo entre el liderazgo y la cultura organizacional,
aunque no tanto en instituciones de educacion superior. Se ha determinado en estudios
previos el papel del lider en la conformacion de una cultura organizacional solida y
como también la cultura organizacional puede llevar al lider 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 lideres y los valores

institucionales estén alineados.

La carencia de evidencia empirica y estudios formales en la ESPE destaca la
necesidad de investigaciones especificas en este contexto. La combinacion de lideres
civiles y militares, junto con la estructura unica de la institucion, plantea preguntas sobre
cémo estos factores influyen en la cultura organizacional. Las investigaciones futuras
podrian arrojar luz sobre cémo mejorar la formacion en liderazgo y la eficacia de los

lideres en esta institucion.

La investigacion propuesta aborda la carencia de evidencia empirica sobre
liderazgo en la administracion publica, 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 contribucion a la mejora permanente de la
calidad y gestion educativa, toma de decisiones, distribucion de la autoridad y resolucion
de conflictos en la ESPE (Mews, 2019).

En ese sentido, la presente investigacidn busca aportar al conocimiento sobre
coémo un enfoque de liderazgo transformacional, transaccional y situacional puede ser la

base de un modelo de formacidn por competencias que fortalezca los valores y practicas
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culturales dentro de una universidad, promoviendo una gestion mas eficiente y un

ambiente laboral favorable.
2.2. Marco teorico

Para sustentar te6ricamente la presente investigacion, se abordan las bases
tedricas del liderazgo en instituciones de educacién superior, las caracteristicas de la
cultura organizacional, y la formacion por competencias en liderazgo, analizando
diferentes tecnologias de formacion por competencias que han demostrado ser efectivas
en sus respectivos contextos; para lo cual, se realiza una revision sistematica de la
literatura cientifica, recopilando estudios previos que analizan la relacion entre liderazgo
y cultura organizacional, con énfasis en modelos de formacién por competencias que
anteceden a la propuesta que se realizara en la presente investigacion. Todo esto, con el
propdsito de proporcionar un marco teérico solido que justifique la necesidad de disefiar
un modelo de formacion por competencias en liderazgo para el fortalecimiento de la
cultura organizacional de la ESPE, alineado con las caracteristicas organizacionales y

los desafios especificos de la institucion.
2.2.1 Bases tedricas sobre liderazgo en Instituciones de Educacion Superior

Historicamente las organizaciones han buscado opciones para lograr mejores
resultados, he ahi donde el manejo del liderazgo se ha alzado como una respuesta para
alcanzar una ventaja competitiva, sin embargo, hoy en dia se reconoce el papel de este
como uno de los factores fundamentales para lograr el éxito organizacional sin
restringirse solo al &mbito 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 desempefio en cualquier tipo de
organizacion (Araneda Guirriman et al., 2016), ya que este puede afectar los niveles de
compromiso organizacional, satisfaccion laboral y disposicion 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 jerarquia con la flexibilidad y la
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autonomia académica. Para ello, se revisan diversas teorias del liderazgo que han

demostrado ser efectivas en contextos universitarios.
2.2.1.1 Teorias de liderazgo

La necesidad del liderazgo ha surgido en cada etapa historica de la humanidad
como una respuesta a las complejidades sociales y organizacionales de su tiempo
(Estrada Mejia, 2007). Asi, desde la supervivencia en las sociedades tribales hasta la
direccién 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 proposito
comun y adaptar a los grupos humanos a sus entornos cambiantes (Moyano Prieto et al.,
2024).

En el liderazgo existen estilos que influyen en el desempefio del directivo
respecto a la gestion que realiza en la organizacion. El término “estilo de liderazgo™ se
refiere al modo personal de actuar de un lider. 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 Sanchez, 2013).

La teoria 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 lider para influir en sus seguidores. Los mas 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; Diaz Bedoya et al., 2024;
Brazalez et al., 2025).

Liderazgo situacional en Instituciones de Educacion Superior

La teoria 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 preparacion y respuesta de los seguidores (madurez), y segun sea la situacion,
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 teoria propone que no

existe un anico modelo de liderazgo que sea universalmente eficaz en todas las
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circunstancias. En lugar de ello, el lider tiene la capacidad de analizar sustancialmente
cada situacion o contexto y adaptar su estilo de liderazgo en funcién de dos factores
principales: el nivel de desarrollo 0 madurez de los seguidores para realizar y alcanzar la

tarea encomendada y el andlisis de las demandas especificas de la tarea en cuestion.

El liderazgo situacional propone la adaptacion del estilo de liderazgo segun 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 organizacién y, también, las

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

Desde esta perspectiva tedrica, el liderazgo es el resultado de los atributos
individuales de una persona y su impacto en el grupo; sin embargo, las teorias sociales
también aportan perspectivas significativas y amplian esta vision al subrayar la
importancia de agregar a la formula el contexto, las relaciones grupales y la dificultad de
la tarea (liderazgo situacional). En ese sentido, el liderazgo emerge de la identificacion
colectiva de un lider y de la gestion de interacciones dinamicas entre el lider y los

seguidores.

Northouse (2016) reconoce que el liderazgo realmente efectivo no es un proceso
unidireccional, vertical y descendiente donde el lider simplemente dirige desde una
posicién de autoridad, sino que es una interaccion dinamica y transversal, en la que las
respuestas, retroalimentacion y adaptacion del grupo influyen en el estilo del liderazgo
(liderazgo situacional) y las estrategias del lider; en esta concepcion, tanto el lider como
los seguidores se afectan mutuamente, y no se concibe el liderazgo Unicamente como
autoridad o habilidades individuales sino como una relacion reciproca de esfuerzos

mancomunados entre el lider y el equipo en la consecucion de metas comunes.
Liderazgo transaccional en Instituciones de Educacion Superior

Los primeros modelos de liderazgo, aquellos basados en la personalidad y en las
conductas de los lideres, dieron lugar al surgimiento del liderazgo transaccional
(Hollander, 1979). Bajo este enfoque, la literatura sugiere que la relacién entre el lider y
sus seguidores comprende un proceso social que se sostiene con base en la percepcion

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 desempefio y supervisar el

trabajo.

Por otro lado, Bass y Riggio (2006) plantean que el liderazgo transaccional hace
referencia a la transaccion o intercambio que tiene lugar entre los lideres, colegas y los
seguidores. Este intercambio se produce cuando el lider discute y pacta acuerdos con los
seguidores, especificando las condiciones y recompensas que estos recibiran si cumplen

los acuerdos.

El liderazgo transaccional estd més orientado a las tareas u objetivos que a las
personas, Yy se basa principalmente en el intercambio equitativo entre lideres y
seguidores centrandose en los intereses propios de ambos (Rosenbach et al., 2018).
Asimismo, los lideres transaccionales clarifican las tareas, responsabilidades y roles de
los seguidores, y los recompensan o castigan de acuerdo con el desempefio que estos
alcanzan (YYahaya y Ebrahim, 2016). Este estilo se compone de tres factores, los cuales
son: recompensa contingente, donde los lideres se enfocan en definir claramente las
tareas y se premia a los seguidores con recompensas materiales o inmateriales si
cumplen con sus obligaciones (Jelaca et al., 2016); administracion por excepcion pasiva,
en la cual el lider interviene Unicamente ocurrido el error, y finalmente administracién
por excepcion activa, que ocurre cuando el lider 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 interaccion entre el lider y seguidor
guiada por intercambios reciprocos. El lider identifica las necesidades de los seguidores
y realiza una transaccion entre las necesidades del grupo y las de cada persona.
Recompensa o sanciona en funcion del cumplimiento de los objetivos (Castro Solano et
al., 2007).

Con respecto a los dos tipos de direccion por excepcion: activa y pasiva, cabe
resaltar que, en su forma activa, el lider busca desviaciones de los procedimientos

establecidos y emprende acciones cuando identifica alguna irregularidad. En la forma
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pasiva, los lideres s6lo intervienen cuando surgen problemas especificos o cuando creen
que sus subordinados no han seguido los procedimientos previamente establecidos
(Sashkin y Rosenbach, 1999).

Por su parte, la investigacion desarrollada por Calderon Arregui et al. (2025),
confirma que el liderazgo transaccional, caracterizado por su enfoque en el intercambio
de recompensas y la gestion por excepcion, 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 relacién en
donde los colaboradores estan dispuestos a realizar su trabajo motivados por una
recompensa o un beneficio; sin embargo, es dificil de sobrellevar dado que las
expectativas o necesidades de las personas cambian y puede que no siempre resulte
sencillo satisfacerlas (Melo Rojas y Hernandez Herrera, 2023; Montafiez et al., 2022).
En consonancia con lo anterior, seglin Castro Solano et al. (2007), es posible que un
lider con este estilo de liderazgo dirija 0 maneje a sus seguidos mediante una direccion
por excepcion, es decir, que solo intervenga cuando no se logren alcanzar los objetivos

trazados por la organizacion.

Segun Mendoza Solis y Garcia Alcaraz (2023), el liderazgo transaccional tiene
como prioridad la supervision y control a los seguidores. Sin embargo, este liderazgo
funciona bien cuando la compafiia se encuentra estable, pero si esta en renovacion
entonces este puede ser perjudicial debido a que se enfoca en el desempefio cuantitativo,

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

La importancia de este tipo de liderazgo radica en el alto desempefio
organizacional y operativo que se puede obtener mediante la formacién y disciplina de
los empleados a través de fomentar buenas practicas laborales para lograr las metas
organizacionales, ya que se basa en un sistema de recompensas (Mendoza Solis et al.,
2020). No obstante, Martinez Moncayo y Marquez Moreira (2025), plantean que el
liderazgo transaccional, aunque efectivo para el cumplimiento de tareas especificas,

muestra un impacto mas limitado en la cohesion y el clima a largo plazo.

Sesen et al. (2019) afirman que el liderazgo transaccional esta basado en el

proceso de cambio entre lider y seguidor, el lider supervisa intensamente a los miembros
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de la organizacién 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 lideres transaccionales
actuan sobre la transaccion recompensando a la fuerza laboral por desempefios
estandarizados y castigandolos cuando se desvian de los estdndares. El atributo del
castigo fue la principal razén por la que no logré ganar popularidad por parte de los
encuestados del estudio que ellos realizaron. Por lo tanto, con relacién a la cultura
organizacional, el liderazgo transformacional es mas solidario en comparacién con el

liderazgo transaccional.

Para Burns (1978) el lider transaccional es inmaduro, pues antepone sus
necesidades a la de sus colaboradores, es mas, 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
propdsito claro y estatico o para cambios superficiales. Sin embargo, tal como muestra la
teoria 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 Gonzalez Martinez, 2023).
Liderazgo transformacional en Instituciones de Educacion Superior

Han existido muchos avances en cuanto al estudio del liderazgo en todas las
evoluciones de sus dimensiones, siendo el liderazgo transformacional el que mas ha
Ilamado la atencion en las ultimas 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
conclusion de que los lideres 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 proyeccion de metas. Estas incluyen dimensiones éticas y morales
que se manifiestan en conductas especificas del lider (Diaz, 2020). En otras palabras, los
lideres 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

colaboracion.
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Como lo mencionan Seltzer et al. (1989), el liderazgo transformacional
proporciona una vision y un sentido de mision, 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 motivacion inspiradora porque comunica
altas expectativas, usa simbolos para concentrar los esfuerzos, expresa prop6sitos
importantes en forma sencilla. También es una motivacion intelectual porque fomenta la
inteligencia, la racionalidad y la solucién cuidadosa de los problemas; se dice ademas
que es una consideracion individualizada, dado que concede atencion personal a los
subordinados, trata a cada empleado en formada individual, dirige y asesora. ES por esto
por lo que este liderazgo posee caracteristicas que lo hacen obtener las mas 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 obtencién de resultados positivos dentro de las organizaciones (Judge
y Piccolo, 2004; Yukl, 2013; Guerrero Bejarano et al., 2021; Parra et al., 2021; Melean
etal., 2023; Thuy y Anh, 2024).

El estilo del liderazgo transformacional, visto como modelo para orientar la
dinamica de las instituciones educativas tiene sus particularidades. La naturaleza de este
tipo de organizaciones cuyo propoésito es la produccion 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 paises
como Ecuador (Cruz, 2020).

Como modelo, el liderazgo transformacional se concibe como una forma de
promover la participacion en escenarios educativos que requieren fortalecer el trabajo
colaborativo (Serrano et al., 2022); un proceso en el cual lideres y seguidores se ayudan
mutuamente para alcanzar mayores niveles de moral y motivacion (Burns, 1978, citado
por Fernandez y Quintero, 2017) o; el ejercicio de la direccidon 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 vision compartida de las metas entre el
lider y los seguidores para consolidar una unidad de propoésito en la organizacion
(Molina Vicufa, 2023).

Ahora bien, en relacién a la educacidn 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 Kog (2019) al encuestar a docentes de dos
escuelas de ingenieria de dos paises distintos (Estados Unidos y Qatar), descubrieron
que el estilo transformacional esté altamente correlacionado con los niveles de
satisfaccion laboral. Asimismo, la investigacion llevada a cabo por Akhtar et al. (2019)
donde participaron 273 estudiantes de maestria de una universidad de China, arroj6 que
la percepcidn de este estilo tiene un efecto positivo en la comunicacion y confianza entre
los miembros del equipo de trabajo, lo que en consecuencia mejora la creatividad y el
desempefio de estos. Por otra parte, Rodriguez 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
estimulacion 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
preparacion de clases, por los alumnos y por la calidad de los procesos educativos, lo
gue en consecuencia afecta de manera directa y significativa a la calidad de las carreras
universitarias. Este ultimo 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 Benitez y Herrera (2023), concluye por su parte, que el liderazgo
transformacional esta relacionado con la comunicacion asertiva como mecanismo de
entendimiento para trabajar en pro del bien comun, asi como, con la dimensién
cognitiva, afectiva y conductual de los estudiantes convirtiéndose en un mecanismo

expedito para la optimizacion de la gestion de los procesos escolares.

Alcézar (2020) considera que los lideres transformacionales tienen la capacidad

de inspirar a sus seguidores a través de su vision y su carisma. Ademas, este tipo de
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liderazgo puede influir en la motivacion y el compromiso de los seguidores. En todo
caso, de acuerdo con Molina Vicufa (2023), la transformacidon de las organizaciones
viene a representar hoy en dia, no una decision de quienes la dirigen, sino una demanda
del contexto cada vez mas apremiante y competitivo que enfrentan, tanto las empresas

como las organizaciones sociales y educativas.

Los lideres transformacionales inspiran pasién y compromiso en sus seguidores y
logran motivar a estos creando una vision atractiva, siendo un buen modelo a seguir y
estableciendo metas desafiantes en un clima de respeto (Pedraja Rejas, Vega Masso y
Riquelme Castafieda, 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), aqui los subordinados convierten a sus lideres en modelos de
referencia al considerar que las caracteristicas y/o conductas exhibidas por estos son
relevantes (Asrar-ul-Haq y Kuchinke, 2016); motivacion inspiracional, referida a la
capacidad del lider de inspirar y motivar a sus seguidores, promoviendo una vision
comun y creando un clima de confianza y mutuo entendimiento (Rodriguez Ponce y
Pedraja Rejas, 2017); estimulacion intelectual, basada en las caracteristicas de los lideres
para desafiar las ideas y valores de sus seguidores al resolver problemas (Jyoti y Dev,
2015), y por ultimo, consideracién individualizada, la cual ocurre cuando el lider se
caracteriza por prestar atencion a las necesidades individuales de sus subordinados,
proporcionando empatia, un clima de apoyo y oportunidades de capacitacion y
aprendizaje (Niessen et al., 2017).

El estilo de liderazgo transformacional es el que suele prevalecer en instituciones
educativas (Brown y Moshavi, 2002; Diaz, 2020; Kouzes y Posner, 2019; Thieme y
Trevifio, 2012). El trabajo de los lideres 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 desempefio en la
gestién educativa se determina mediante una gran variedad de indicadores, entre los que
destacan el aprovechamiento estudiantil, la retencidn de los mismos estudiantes, la
eficiencia terminal y el desempefio socioprofesional de los egresados y, desde luego, el

prestigio institucional.



35

En ambientes académicos, el liderazgo transformacional también puede
encontrarse presente, y un estudio realizado en una universidad asiatica por Andriani et
al. (2018), en el que se contrasta el efecto de este liderazgo, la motivacion y el
desempefio de los docentes, resalta que el liderazgo transformacional tiene un efecto
significativo en el desempefio de estos. Al igual, la motivacion 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 si, pero no reciprocamente, 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 asi, viceversa; el liderazgo
transaccional por si solo no es suficiente para ejercer un adecuado liderazgo, es decir, se
seria un lider promedio. Incluso mencionan los autores, que los mejores lideres son tanto

transformacionales como transaccionales en algunas ocasiones.

A pesar de sus multiples beneficios, la implementacién del liderazgo
transformacional en la educacion superior enfrenta ciertos desafios. Segln Sathiyaseelan
(2021), uno de los principales obstaculos radica en la resistencia al cambio por parte de
los docentes y administradores, especialmente en contextos donde prevalecen estructuras
organizacionales rigidas. Para superar esta barrera, se recomienda que las instituciones
de educacion superior desarrollen programas de formacion continua en liderazgo,

enfocados en la gestion del cambio y la construccion de una vision compartida.

Ademas, estudios como el de Cheng y Casihan (2024) resaltan que el liderazgo
transformacional debe adaptarse a las caracteristicas de cada contexto universitario,
considerando factores como la diversidad cultural, los niveles de autonomia académica y

las expectativas del personal docente y administrativo.

Como se ha venido acotando, el liderazgo, visto como un fendmeno tanto social
como psicologico, tiene multiples variantes y modelos que se ajustan segun la necesidad
del lider, las circunstancias del contexto y la relacion con los seguidores; frente a esto, el
modelo de liderazgo transformacional emerge como una sugerencia inicialmente

fomentada por Bass como una contraposicion al liderazgo transaccional; este Gltimo
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proponia la motivacién a través de recompensas inmediatas y sanciones, sin embargo,
Bass (1985) argumenta que la motivacion basada Unicamente en recompensas
extrinsecas resulta débil y de corto alcance, ya que no logra inspirar un compromiso

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

En contraste, el estilo de liderazgo transformacional propone generar un impacto
mas profundo a nivel de conciencia al apelar a las motivaciones intrinsecas de los
individuos, inspirandolos a alcanzar metas mas elevadas y a alinearse con un proposito
colectivo que trasciende sus propios intereses personales. En este modelo el lider
propone su estrategia de liderazgo a través de maximizar el desarrollo personal de sus
seguidores, especialmente de la autoestima y la autorrealizacion 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 lider aumente su influencia en los
seguidores, fomentando un sentido de proposito y pertenencia compartido y elevando la
conciencia colectiva de los seguidores, lo que conlleva a una verdadera transformacion y
cambios tanto en el grupo y la organizacion como en la sociedad. Uno de los desafios
que enfrenta este modelo radica en la capacidad del lider para movilizar los esfuerzos del
grupo, manteniendo la motivacion y el compromiso sin acudir a la recompensa

inmediata (Moyano Prieto et al., 2024).

El anélisis de los tres enfoques o estilos de liderazgo més debatidos por la
literatura cientifica (transaccional, transformacional y situacional) permite plantear que,
en dependencia del contexto que se presente, el lider puede asumir un liderazgo
transaccional, transformacional, 0 ambos, los cuales son considerados como los estilos
gue mas influyen en la cultura organizacional de cualquier entidad. En este sentido, el
lider sabré 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
organizacion, 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 desempefio laboral, el clima organizacional, el trabajo en equipo, la

satisfaccion, la motivacion, entre otros factores organizacionales.
2.2.1.2 Impacto del liderazgo en la gestion universitaria

Entre los retos que tiene el efectivo ejercicio del liderazgo, es que el entorno de
trabajo se ha vuelto mucho mas complejo en términos de la naturaleza y la dindmica de
los desafios que enfrentan los lideres (Mohanty et al., 2016), por lo que estos deben ser
flexibles para permitir asi 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 ocupacion) 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 lideres 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 gestion
universitaria, incidiendo en los procesos estratégicos, académicos, administrativos y en
la articulacion con los actores institucionales. La direccion efectiva en instituciones de
educacion superior requiere de competencias que integren la planificacion estratégica, el
desarrollo del talento humano y la capacidad de adaptacion al cambio, elementos claves
en contextos dindmicos y globalizados.

Diversas investigaciones han demostrado que el liderazgo universitario
transforma la gestion institucional al potenciar la cultura organizacional, facilitar la
innovacion educativa, y fomentar el compromiso del personal académico y
administrativo. Salazar-Rebaza et al. (2022) sefialan que los nuevos modelos de gestion
universitaria estan orientados al desarrollo de competencias directivas, liderazgo
participativo y toma de decisiones estratégicas con vision prospectiva. En este sentido, la
gestién universitaria moderna requiere de lideres con vision estratégica, capacidad de
innovacion, competencia comunicacional y habilidad para promover entornos

colaborativos.

El liderazgo efectivo permite la articulacion de objetivos institucionales con la
planificacion estratégica, la promocion de politicas de calidad y la gestion eficiente de

recursos humanos y financieros. En este sentido, la investigacion de Pérez Ortega y
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Moreno Freites (2019) demuestra que existe una relacion directa y significativa entre el
liderazgo transformacional y la gestion universitaria, especialmente en las dimensiones
de docencia, investigacion, extension y bienestar institucional. El estudio indica que los
lideres 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 expansion del
sistema universitario requiere de lideres visionarios capaces de adaptar practicas
gerenciales modernas a las realidades socioeconomicas de sus paises. Esto conlleva un
replanteamiento de los estilos de liderazgo para incluir aspectos como la gestion
democrética, la transparencia institucional y la equidad en la toma de decisiones,
elementos que también son aplicables a contextos institucionales con estructuras

jerarquicas como la ESPE.

Desde una vision latinoamericana, el liderazgo universitario se asocia también a
la gestion integral del conocimiento y la interrelacion con el entorno social. Pérez Ortega
y Moreno Freites (2019) desarrollaron un modelo que correlaciona el liderazgo
transformacional con la gestidn universitaria en cuatro dimensiones como son la
docencia, investigacion, extension y soporte institucional. Su analisis determiné que el
liderazgo facilitador de acciones es la dimensién con mayor impacto, lo que sugiere que
los lideres que promueven la participacion y la autonomia institucional generan mayores

niveles de eficacia organizacional.

Asimismo, el estudio de Salazar-Rebaza et al. (2022) identifico tendencias en la
gestion universitaria que privilegian estilos de liderazgo basados en inteligencia
emocional, compromiso ético y participacion colaborativa. Se destaca que el liderazgo
universitario tiene un impacto transversal sobre la gestién académica, administrativa y
estratégica. Por lo tanto, mejorar el liderazgo en los niveles directivos universitarios es
una condicion esencial para el logro de resultados institucionales sostenibles y

pertinentes, especialmente en contextos jerarquicos mixtos como el de la ESPE.

Ademas, O'Mullane (2011) plantea que los retos contemporaneos de la educacion
superior, como la digitalizacion, la internacionalizacion y las demandas sociales, exigen

lideres universitarios con una mentalidad adaptativa y capacidades de gestion en
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entornos complejos. Esta perspectiva destaca la importancia del liderazgo situacional,
que permite respuestas flexibles y coordinadas a los desafios organizacionales. Tales
modelos fomentan la construccién de comunidades académicas sélidas, orientadas a la

innovacion, la inclusion y la excelencia académica.
2.2.1.3 Cultura organizacional en las Instituciones de Educacion 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

comprension, como premisa para gestionarla y lograr su fortalecimiento.

El estudio de la cultura organizacional inicié, segin Cujar et al. (2013), desde el
enfoque organizacional, aportado por la Escuela de las Relaciones Humanas de la
Administracion, a principios del siglo XX, con los experimentos de Elton Mayo (como
se citd 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 tedricos que tratan de medir y explicar como funciona la
cultura organizacional y como ésta afecta la productividad y otras variables en diferentes

organizaciones (Siqueiros Quintana y Vera Noriega, 2022).

El analisis de la cultura organizacional en las instituciones educativas presume
una posicion tedrica 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, ademas 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, Velazquez Martinez et al. (2018), connotan que existen
disimiles puntos de vista y enfoques, que provocan que su conceptualizacién sea tan
variada como las disciplinas que se dedican a su estudio, entre las que mencionan a la
Antropologia, la Sociologia, la Psicologia y la Direccion, aunque le adjudican a la
ciencia antropoldgica las indagaciones fundamentales en torno a la categoria. A partir de
esa aclaracion y de la exploracion de varias definiciones, estos investigadores establecen

rasgos que consideran comunes en la comprension 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, habitos) y objetivos (cualquier producto de la obra humana o de

la naturaleza que identifica un espacio).

* Es un constructo que regula dindmicas y comportamientos en la medida que

surge y se desarrolla con la aprobacion de ese grupo o sistema social.
* Esta en constante evolucion y desarrollo.

Ovillo Valverde et al. (2023), expresan que la cultura organizacional es
determinante en el éxito de una organizacion, genera diferencia entre organizaciones,
define identidad y vision 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 &mbito educativo, estriba en el compromiso e identificacion de la
institucion donde los docentes laboran para esforzarse en brindar la educacion de
calidad, lo cual es muy relacionado en lo académico, cuyos resultados en examenes

internacionales revelan que hay mucho por trabajar.

Si bien es cierto que la cultura organizacional ha sido estudiada ampliamente en
las empresas, en el ambito 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 organizacion a otra y los resultados dependen de la consolidacién
del conjunto de factores al momento de evaluar y las estrategias futuras para mejorar
(Leyva Cordero et al., 2021).

En el dmbito de la educacion, la tradicién 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
educacion superior son organismos responsables de la generacion y transmision de
conocimiento, investigacion y difusion (Giraldo de Lopez y Pereira de Homes, 2011).
Ademas, las entidades de educacion superior son grupos sociales con caracteristicas
culturales propias, normas, principios y creencias centradas en disciplina, intelecto,

ciencia, innovacion, tecnologia y autonomia que guian el desarrollo de las actividades
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sustantivas de formacion, investigacion y vinculacion (Marcillo et al., 2018; Lorca 'y
Araneda, 2016).

Gonzélez Campo et al. (2020), asumen una propuesta de Cameron y Quinn sobre
cuatro tipos de culturas: adhocratica, clan, mercado y jerarquica. La cultura
adhocréctica, es aquella donde se presentan cambios permanentes en la organizacién, no
existe un comportamiento siguiendo patrones o rutinas, hay una orientacion desde las
regulaciones internas de la organizacion, el criterio de la delegacién en los equipos de
personas es una de las premisas organizacionales. La cultura jerarquica 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 colaboracion,
por medio de la motivacion 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

organizacion y el logro de objetivos (Cameron y Quin, 2006).

Del analisis de la revision documental realizado por Carrillo Punina et al. (2023),
se determina que las universidades e instituciones de educacion superior tienen dos tipos
de cultura organizacional dominante: jerarquica/burocratica y de mercado que tienen
caracteristicas orientadas a los resultados y al éxito, por su parte, la cultura deseada para
la mayoria de los centros de educacién superior es clan y adhocrética, es decir,
orientadas a las personas. Estas tipologias se presentan considerando que las
universidades tienen una estructura vertical, se centran en la tarea y control, la cohesion
se logra por los lideres formales e informales, se orientan a los resultados, trabajan para
lograr el éxito, productividad y competitividad y buscan mayor participacion y

posicionamiento en el sector educativo.

Gonzalez et al. (2016), manifiestan que, en el contexto de las instituciones de
educacion 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 formacion, investigacion y extension.
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Toda organizacion desde el punto de vista cultural esta interrelacionada a través
de un sistema socio estructural compuesto de estructurales formales, estrategias,
politicas, procesos de gestion y todo lo correspondiente a componentes auxiliares de la
realidad y funcionamiento de una organizacién (metas formales y objetivos, autoridad y
estructura de poder, mecanismos de control, recompensa y motivacion, procesos de
reclutamiento, seleccion y educacion, procesos de gestion diversos). Todos estos
aspectos estan mediados por la orientacion de los directivos universitarios (Gonzalez
Campo et al., 2020), quienes deberan 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 organizacion y, con ello, al fortalecimiento de la cultura

organizacional.

En este sentido, desarrollar las competencias en liderazgo de los directivos de
una institucion de educacion superior; asi como incorporar procesos de motivacion e
integrar a los actores a todas las actividades institucionales, son parte de la construccion

de una cultura organizacional sélida.

En el contexto educativo, se ha observado que una cultura organizacional solida
fomenta la participacion activa de los docentes y estudiantes, lo que a su vez contribuye
a un ambiente de aprendizaje mas efectivo y enriquecedor (Burbano Pérez, 2020;
Chiquito Tigua y Aranea Pionce, 2024). Ademas, una cultura organizacional positiva
puede facilitar la adaptacion al cambio, un aspecto critico en un entorno laboral que esta

en constante evolucion (Montoya Santa et al., 2022; Ovillo Valverde et al., 2023).

Por lo tanto, es evidente que la cultura organizacional no solo es un aspecto
intrinseco de la identidad de una organizacién, sino que también es un componente

estratégico que puede influir en su éxito a largo plazo (Allan Bafio et al., 2025).

Por otro lado, Robbins (2004) refiere que la cultura organizacional se formay se
consolida con el pasar de los afios, los miembros de una organizacion comparten las
creencias y costumbres al tenerlas como la base de la organizacion, de esta manera se
establecen los valores de manera sélida 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 Relacion 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 estan entrelazados, ya que uno requiere del otro (Schein, 2010). En
las organizaciones, la creacion de la cultura permite identificar los comportamientos
adecuados para el éxito. De hecho, el ejercicio del liderazgo con altos niveles de
comunicacion en apoyo a la cultura de la organizacion constituye un ejemplo que define
las reacciones de los miembros de la organizacién (Fairholm, 1994). En este sentido, la
influencia que un lider puede ejercer sobre la cultura de una organizacion es diferente si
dicho lider es el fundador de la organizacion, si ejerce su labor en el marco de una
organizacion ya consolidada o si la organizacion atraviesa un periodo de crisis (Trice y
Beyer, 1993).

Autores como Tsui et al. (2006), han establecido una fuerte relacion 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 lideres quienes influyen en la cultura de cada organizacion, teniendo en cuenta
aspectos clave como el carisma, el trabajo en equipo, la innovacion y la autoridad, entre
otros. Tanto el liderazgo como la cultura permiten ajustar y llevar a cabo correctamente
la gestidn de la organizacion. 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, podrian surgir diversas implicaciones
practicas, como afectaciones en las actividades, mal ambiente laboral, falta de

motivacién y eficiencia, y bajo rendimiento.

Otros autores explican que se ha demostrado que el liderazgo contribuye en
gran medida a la creacion, transformacion 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 lideres (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 comprension exhaustiva de lo que implica y lo necesario
para que el liderazgo sea eficaz. Si el liderazgo no se ejerce correctamente, puede afectar
el desemperfio de los empleados, el clima laboral, el trabajo en equipo, la satisfaccion,
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 configuracion y evolucion de la
cultura organizacional. Los lideres no solo establecen las normas y valores que definen
el carécter de la organizacién, sino que también actian como modelos a seguir, cuya
conducta y decisiones refuerzan estos principios dia a dia (Tufifio Guaicha y Manobanda
Ruiz, 2022). A través de sus interacciones y politicas implementadas, los lideres
transmiten y consolidan la cultura organizacional, asegurando que sea absorbida y
practicada por todos los miembros de la organizacion. Ademas, en momentos de
transformacion necesaria, son los lideres quienes guian el proceso de cambio cultural,
alineando la cultura existente con nuevas visiones y estrategias empresariales (Salcedo
Pefa, 2022).

Si una organizacion no reflexiona sobre su cultura, esto tendrd un impacto en su
desempefio 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 estan dentro de la organizacion pueden
percibirla, al igual que el liderazgo. Si estos aspectos se ven afectados, la organizacion
completa también puede verse llevada al fracaso. Giberson et al. (2019) sefialan que, si
las organizaciones no centran su atencion en el liderazgo y la cultura organizacional,
pueden ocurrir afectaciones, como la pérdida de valores y problemas en las relaciones

entre los distintos niveles jerarquicos 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 lideres 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 organizacion, buscando ser
grandes visionarios, inspiradores y motivadores; también, deben propiciar el buen
cambio en la cultura de la organizacién, ya que son ellos quienes la construyen (Pirela
de Faria, 2010).

La cultura se forma y se transforma a través de las interacciones diarias, las
politicas internas, y significativamente, a través del ejemplo y las acciones de los lideres
(Cancino y Vial Aliaga, 2022). Los lideres juegan un papel determinante en la
modelacion de la cultura, ya que son ellos quienes comunican y refuerzan los valores y
las expectativas que forman la base de la cultura organizacional. Ademas, los lideres
efectivos son capaces de adaptar y transformar la cultura organizacional para alinearla
con los cambios en el entorno externo y las estrategias empresariales (Vesga Rodriguez
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 dindmica dentro de la
gestién (Coury y Pecanha, 2016), asi como la relacion 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), asi como el comportamiento de los lideres (Taormina,
2008).

Ademas, existen otras investigaciones que especifican las percepciones de
estilos de liderazgo transformacional y transaccional en relacion con la cultura
organizacional (Pirela de Faria, 2010); o solamente el liderazgo transformacional
(Frontiera 2010; Soumendu, 2009), asi 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 analisis del
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liderazgo de género (Alabart et al., 2006), liderazgo carismatico (Wilderon et al., 2012),
el liderazgo auténtico que promueve satisfaccion laboral (Azanza et al., 2013), asi como
analisis de aspectos tedricos sobre estos fenomenos de estudio (Leon, 2001; Vazquez
Alatorres, 2013).

Los vinculos 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
(Diaz Bedoya et al., 2024).

Cabe mencionar que, se encontrd en un estudio que el estilo de liderazgo
transformacional tiene una correlacion positiva con el tipo de cultura clan y adhocrética
pero no con la cultura de mercado y jerarquica, resaltando que el liderazgo
transformacional mantiene mayores niveles de correlacion que el estilo transaccional
(Schimmoeller, 2010).

Schein y Schein (2019), por su lado, afirman que “la cultura organizacional no
es un fendmeno fijo [sino que] evoluciona continuamente a medida que los lideres
toman decisiones y modelan comportamientos que influyen en los valores compartidos
de la organizacion” (p. 48). En este sentido, los lideres tienen un rol determinante en la
creacion y mantenimiento de una cultura organizacional que permita a las

organizaciones afrontar retos contemporaneos y adaptarse a contextos cambiantes.

La cultura organizacional y el liderazgo se reflejan en un impacto importante en
la productividad de una organizacion, lo cual es trascendental en las organizaciones,
donde el factor humano es esencial para cualquier proceso de cambio intrinseco, sean
publicas o privadas. Es dificil predecir como reaccionan las personas a los cambios y
cuél es la manera de acoplarse a ellos, ya que por lo general existe una resistencia debido
a que cada persona tiene capacidades, expectativas y formacion diferentes (Padilla
Guerrdn et al., 2024). A lo largo de la historia se ha podido evidenciar que, si los
miembros de una organizacion estan alineados y se identifican con los valores de la
empresa, estaran dispuestos a trabajar para alcanzarlos y tanto la satisfaccion como el

ambiente laboral y la produccién, 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 metodologia adoptada es una revision 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 mas estratégicos y
empaticos. Se destaca que el liderazgo y la cultura organizacional son pilares
fundamentales de cualquier entidad, afectando positivamente los resultados a través de
una adecuada planificacién y control. Ademas, se observa que un buen liderazgo es
crucial para la estabilidad y el progreso positivo en el interior de la organizacion, lo que
se traduce en un mejor desempefio de los empleados y en la consecucion de los objetivos
organizacionales. Esta investigacion tedrica descriptiva documental, que comprende el
periodo 2010-2020, aporta nuevos conocimientos al analizar documentos sobre

liderazgo transformacional y cultura organizacional.

Aguilar Sanchez (2022), present6 su articulo cientifico 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 dinamico, subrayando la evolucion de
estos conceptos a lo largo del tiempo y su impacto en el desempefio militar. El autor
concluye que es responsabilidad del lider gestionar herramientas para mejorar las
relaciones humanas y desarrollar el talento del personal militar, argumentando que el
Ejército debe implementar programas de formacién para fortalecer estas habilidades y

promover un liderazgo efectivo.

La practica de un liderazgo efectivo fomenta culturas organizacionales
favorables en contextos educativos, ya que se observan mejoras tanto en el desempefio
del personal docente como en el de los estudiantes. Entre las principales caracteristicas
de dichas culturas, estan la adaptacién al cambio y su respuesta oportuna a las
necesidades de sus diferentes publicos (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 transformacion cultural, la
cultura establece las condiciones que hacen viable dicha transformacion, siendo ambos

elementos esenciales para el desarrollo estratégico y sostenible de las organizaciones.
2.2.3 Formacion por competencias directivas en instituciones de educacién superior

La formacion por competencias es un proceso que integra varias etapas y que va
dirigida, fundamentalmente, a la adquisicion y/o desarrollo de las competencias
necesarias para el ejercicio de una profesion determinada. La misma debe estar alineada
con la estrategia de la organizacion, en tanto, se busca que cada individuo implicado en
el proceso formativo mejore su desempefio individual para contribuir a la mejora del

desempefio organizacional.

Como proceso consciente, transformador e intencional, ha de ser gestionado, en
tanto, el caracter cultural e intencional de la formacion de directivos, precisa de una
gestion de la formacion que distinga su naturaleza esencialmente humana. Es decir, tal y
como asegura Lépez (2010), el proceso de formacidn de directivos debe gestionarse en
funcién de resolver los problemas de significado para el puesto de direccion y de la

organizacion en general.

El desarrollo de un programa formativo es un proceso sistematico (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 formacién deben disefiarse y llevarse a cabo de acuerdo con las
necesidades de formacidn, estableciendo para ello las modalidades y metodologias de
aprendizaje que mejor se adecuen al personal directivo y su contexto organizacional; y,

en tercer lugar, se debe evaluar el programa (Castafio y Garcia Izquierdo, 2019).

Para la identificacion y deteccion de las competencias que el personal directivo
necesita desarrollar, Briscoe y Hall (1999) proponen seguir el enfoque hibrido que
permite tener en cuenta los requisitos actuales y futuros de la organizacién combinando

investigacion 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 disefio y
propuesta del programa formativo para su desarrollo.

Este programa esta basado en el modelo del proceso de ensefianza-aprendizaje
sugerido por de Miguel (2006), donde el centro de atencion para la planificacion de las
modalidades, métodos y evaluacién del programa lo ocupan las competencias que se
deben desarrollar.

En cuanto a las estrategias metodologicas para la formacién (de Miguel, 2006),
el programa formativo sigue un disefio modular que facilita la ejecucion solamente de
aquellos médulos necesarios en funcion de los resultados de la evaluacion/certificacion
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 metodologias activas como son el estudio de
casos, las tutorias, las simulaciones, la resolucion de problemas y los serious games.
Estas metodologias, que van en linea con la tradicion de aprender haciendo, permiten
formar para enfrentar nuevas situaciones con éxito (Stene, 1970) haciendo uso de las
nuevas tecnologias para la formacion en competencias de una manera atractiva
(Korteling et al., 2013).

En el campo de la formacion 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 concepcion del modelo de Lopez (2010) se enmarca
desde una perspectiva de formacién por competencias, Codina (2004), deriva algunas
exigencias que debe poseer este proceso de formacion 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 ultimo, tras la ejecucion del programa de formacion, la siguiente etapa es su
evaluacion, para lo cual se propone tener en cuenta qué informacion debe recopilarse,

cuando y como recopilar dicha informacién (Castafio y Garcia lzquierdo, 2019).

En relacion con el qué y el cuando, por un lado, siguiendo los niveles del New

World Kirkpatrick Model (Kirkpatrick y Kirkpatrick, 2016) se propone la evaluacion de



50

los siguientes aspectos: (1) las reacciones, esto es, el grado en que los participantes en el
programa de formacidon 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 formacion y (4) los
resultados, es decir, el grado en que se producen resultados especificos esperados como
consecuencia de la formacion. Para obtener la informacion sobre estos cuatro aspectos,
lo més adecuado es hacer una evaluacion después de la ejecucion del programa de
formacion y repetirla pasado un tiempo para analizar la estabilidad de los cambios
obtenidos con el programa. Ademas, seria recomendable evaluar el aprendizaje, el
comportamiento y los resultados también antes de la ejecucion del programa con la

finalidad de valorar en qué medida la formacion ha sido efectiva.

Por otro lado, se debe evaluar la idoneidad del programa periddicamente para
valorar la posibilidad de modificar su modalidad, metodologias 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 realizacion de evaluaciones periddicas
de su nivel de competencias para mantener actualizada la formacion garantizando su

desarrollo profesional a lo largo del tiempo.

Segun Fretes Ayala (2020), la formacion de los directivos en instituciones
educativas tiene un significativo y multiplicador efecto para fomentar y crear espacios
de colaboracion, en tanto permite que los directivos desarrollen sus competencias para
influir en sus colaboradores y lograr en ellos la motivacion por la consecucion de las
metas organizacionales; asi como el trabajo en equipo, a través de mecanismos de

coordinacion y colaboracion conjunta.

Valiente (2001) postula una concepcion de la superacion de los directivos
educacionales, estructurada por un modelo tedrico-metodolégico de naturaleza sistémica
constituido por cinco componentes: I) el modelo tedrico de la profesionalidad de los
dirigentes educacionales, Il) el estudio diagnéstico de las necesidades educativas

individuales y colectivas de los dirigentes educacionales inmersos en el proceso de
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superacion, 111) el disefio del sistema de superacidn, 1V) el establecimiento del sistema
de superacion y V) la evaluacion postactiva del sistema de superacion.

Por su parte, Bafiobre et al. (2015) proponen un sistema de gestion de la
formacion permanente de los directivos del sector educacional, estructurado por un
modelo de desempefio por competencias, una tecnologia para la determinacion de
necesidades educativas, una estrategia para la formacion permanente y una metodologia

de evaluacion de impacto.

Lopez (2010) y Lopez y Pérez (2015) plantean un modelo de gestion de la
formacion de directivos en el contexto de las organizaciones, interpretado como la
planificacion, el aseguramiento, la implementacion y la evaluacion de las diferentes
acciones a realizar, acorde a las necesidades del contexto organizacional, que integra la
teoria, la practica de direccion y el contexto organizacional en el cual este se desempefia,
convirtiendo las funciones ejecutadas en la organizacién en situaciones reales de
aprendizaje. Se sustenta en una plataforma epistemoldgica integradora de los
presupuestos tedricos especificos apoyados en la formacidn por competencias, la

andragogia y el constructivismo.

Por su parte, Alvarez Rojo y Romero Rodriguez (2007) consideran que las fases
que debe incorporar un proceso de formacién basado en competencias son: 1)
determinacion de las necesidades de la organizacién, 2) identificacion de las
competencias a adquirir, 3) diagndstico del nivel competencial de los profesionales que
desempefian los puestos de trabajo o los procesos, 4) disefio y aplicacion del plan de
formacion y 5) evaluacion y certificacion de las competencias adquiridas.

Batista et al. (2018) establecen un modelo pedagdgico de preparacion y
superacion de los cuadros, sustentado en la teoria social-cognitiva y enfoque integral que
incluye, la formacion profesional (saber), directiva (saber hacer), y ética (saber ser),
basada en competencias, que fomente el pensamiento estratégico, la vision prospectiva,
la innovacion y la creatividad, sustentado en principios que pautan la logica instrumental
a seguir: solicitud segln necesidades de capacitacion, establecer normas y
procedimientos, definir programas de preparacion, estructurar la preparacion por niveles,

cargos y funciones, definir instituciones encargadas de su imparticion y definir formas y
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vias para resultados. Todas en su conjunto, aportan elementos conceptuales y
procedimentales de innegable valor para la precision de los posicionamientos de la
concepcidn que los autores defienden. Sin embargo, siguen, en su generalidad, un

enfoque similar y una vision epistémica disciplinar.

La formacidn basada en competencias ha llegado a constituir un amplio y
extenso movimiento con incidencia en diversos campos profesionales. El enfoque
competencial en la direccion escolar comporta un conjunto de posibilidades de

formacion, segun las necesidades y las demandas del contexto (Bolivar, 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
(Macias Diaz, 2023).

Esta necesidad de cambio constante ha impactado en las teorias y enfoques sobre
la gestidn de las organizaciones que han prevalecido durante décadas, se han puesto en
crisis muchos paradigmas y han surgido otros, como la gestion y la formacion por
competencias (Macias Diaz, 2023).

Sobre el tema de competencias se ha investigado con mas profundidad a partir de
los afios 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 afos recientes las posturas

reflexivas, hermenéuticas y del desarrollo humano (Macias Diaz, 2023).

Las competencias no sélo se aprenden en la escuela y en la universidad sino en
todos los contextos en los que las personas interactGan 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 formacion a lo largo de la vida (programas educativos de lifelong learning), que
favorece que las personas incrementen sus fundamentos competenciales (Villa Sanchez,
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 opinion, ayudan a definir la naturaleza de la
competencia. Estos elementos se corresponderian con cinco tipos de saberes: (a) Saber o
conocimientos que posee la persona y que le permitiran 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 solucion de problemas o
conflictos; (c) Saber Estar o la realizacion de esos comportamientos en funcion de los
procedimientos propios de la organizacion; (d) Querer Hacer o querer llevar a cabo los
comportamientos que articulan a la competencia, lo que alude directamente a la
motivacion del individuo y, finalmente, (e) Poder Hacer o las caracteristicas de la
organizacion 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 accion 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 estan constituidas por “conocimientos, procedimientos y actitudes” (p.
19), los cuales se integran en el ejercicio profesional; opinién que comparten Gomez 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 burocratico-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 Teixido (2008), en una perspectiva competencial, éstos adquieren un papel activo
y se hace desde una perspectiva de desarrollo, puesto que las competencias son
progresivas. Ademas, un enfoque competencial permite identificar aquellas
competencias precisas en el ejercicio del cargo y, por tanto, en la seleccién de
aspirantes; al tiempo que, paralelamente, disefiar planes de formacion permanente para

los directivos en ejercicio.
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Es asi que la formacion 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 especificas (Lizitza y Sheepshanks, 2020).

Las competencias pueden aprenderse, aunque sea dificil llegar a ser lideres.
Como cualquier otra competencia profesional, no se adquieren por la mera informacion
en determinados cursos, sino por el ejercicio de buenas précticas con el apoyo de tutores
expertos. Desde la perspectiva formativa, a traves del enfoque por competencias, Bolivar
(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 gque ver con una nueva forma de gestionar, en
donde las personas se vuelven el capital humano del cual depende la operatividad de las
instituciones (Macias Diaz, 2023).

Campo (2010), de acuerdo con su experiencia en el Programa de Formacion de
Equipos Directivos en el Pais Vasco, sefiala que la dieta de cursos por si sola
dificilmente conduce a cambios sustantivos, hacen falta actividades practicas de
aprendizaje experiencial. Al respecto, entre otros, destaca: la tutorizacion (mentoring), el

entrenamiento (coaching) y el asesoramiento entre iguales (peer coaching).

Dada la relevante posicion 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 formacion. Una modalidad de
aprendizaje Gtil para la formacion del personal directivo es el blended learning. Esta
modalidad permite combinar la formacion y el coaching presencial y a distancia
mediante los cursos masivos abiertos en linea (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 tecnologias de la informacion y las comunicaciones al

personal directivo (Holland y Piper, 2016; Singer y Stoicescu, 2011; Singh, 2003).

En resumen, el analisis de modelos de formacion por competencias realizado

refleja coincidencia en cuanto a las fases o etapas del proceso formativo: determinacion
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o diagndstico de necesidades de formacion o aprendizaje, planificacion, ejecucion y
evaluacion de la formacidn; las que constituyen elementos clasicos del proceso, de
caracter mas bien estatico y que configuran los principales aportes metodologicos de los

modelos estudiados.

El disefio de modelos de formacion por competencias en liderazgo en
instituciones de educacion superior responde a la necesidad de transformar las
competencias directivas en un entorno organizacional cada vez mas dinamico. En
contextos donde convergen estructuras jerarquicas mixtas, como en la ESPE, es crucial
implementar procesos de formacion que articulen la teoria y la préactica, adaptados a las
demandas estratégicas de la institucion.

2.2.3.1 Desarrollo de competencias de liderazgo

“Las competencias de liderazgo se han definido como la combinacién de
conocimientos, habilidades, rasgos y atributos que colectivamente permiten a un lider
realizar un trabajo determinado, ocupar una posicion o desarrollar una funcion” (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 organizacion. Se recomienda la implementacién de programas de desarrollo de
liderazgo que incluyan formacion en habilidades interpersonales y de gestion del
cambio. Segun Northouse (2021), los lideres efectivos no solo poseen habilidades
técnicas, sino también competencias interpersonales que les permiten motivar y guiar a
sus equipos de manera efectiva. Programas de formacion que integren estas
competencias pueden transformar la dinamica organizacional, fomentando un entorno de

trabajo colaborativo y productivo.

La gestion del cambio es otra area critica en el desarrollo de liderazgo. Los
lideres deben ser capaces de gestionar transiciones y adaptarse a nuevas circunstancias
de manera eficaz. Esto incluye la capacidad de comunicar claramente las razones detras
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 dindmica del mundo organizacional, se
puede afirmar que, si no existe compromiso de los lideres (Garcia y Dolan, 1997; Diez,
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 organizacion (Diez, 2002), la realidad de la gestion organizacional en el dia
a dia se vuelve més compleja de sobrellevar (Lavine, 2014). Pettigrew (1979) sugiere
que, ya que los lideres son los creadores de la cultura, el cambio cultural debe ir
acompariado por un cambio en el liderazgo, desarrollando una nueva serie de valores
(Ouchi, 1981), a través de la creacion de nuevos simbolos, cambiando sus actividades,
estilos interpersonales de tratar a los demas 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 orientacidn 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 tendran la capacidad de
responder oportunamente a sus demandas tanto en el interior como en el exterior a través
de sus lideres competentes (Quinn et al., 2015). Segun estos autores los lideres no son
simplemente expertos técnicamente en utilizar diferentes competencias en diferentes
momentos. Mas bien, ven el mundo de manera diferente, piensan en posibles cursos de
accion de maneras mas sofisticadas y luego integran y combinan competencias
aparentemente en competencias de maneras innovadoras para satisfacer las necesidades

de cada situacidn en cuestion.

De acuerdo con el Modelo de Valores Competitivos de Cameron y Quinn, citado
por Saufie 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 especifico. Segun Parreira et al. (2011) en la cultura tipo clan, el lider
es un facilitador y mentor que se enfoca en el consenso, la participacion y el cuidado de
las necesidades individuales. En la cultura jerarquica, el lider es un monitor y

coordinador experto que se basa en el control de la informacion y la estabilidad. En la
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cultura de mercado, el lider es un productor y director enfocado en metas,
competitividad y eficiencia. Y, en la cultura adhocratica, el lider es un innovador y
broker que busca la innovacién y la adaptacion, con énfasis en la direccion 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 andlisis de la relacion entre competencias y estilos de liderazgo requiere la
consideracién de dos conceptos clave: el pensamiento sistémico y el pensamiento
paraddjico. En un entorno dinamico, los lideres deben comprender las estructuras
subyacentes, las interrelaciones y el impacto a largo plazo, lo que se basa en el
pensamiento sistémico. El pensamiento paradojico implica reconocer que dos
condiciones aparentemente opuestas pueden ser simultaneamente ciertas. Ademas, el
entorno laboral de una organizacion influye significativamente en el aprendizaje de las
competencias, por lo que una cultura orientada al control puede dificultar la promocién
de la innovacion por parte de los lideres (Quinn et al., 2015). Es claro que un lider 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 organizacion
(Ortiz, 2019). Pero son las competencias especificas las que influyen en el liderazgo, el
cual influye en el tipo de cultura presente en una organizacion. Por esta razon los autores
establecieron la importancia del aprendizaje de habilidades y competencias en los lideres
de hoy a lo largo de varios afios de investigacion y experimentacion educativa a través

de un modelo de aprendizaje de competencias validado (Quinn et al., 2015).

En este sentido, para que la formacidon de los futuros lideres pueda prosperar en
el medio, se requiere mas que un desarrollo tedrico de competencias, se exige una vision
practica de aquellas que puedan observarse, aplicarse, describirse y medirse en el
entorno organizacional. Si no es asi, la formacion en liderazgo basada en competencias
puede correr el riesgo de ser, simplemente, idealizada e incongruente; siendo
insuficiente en la formacion 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 formacion
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sefiala que el desarrollo del liderazgo es mas amplio que los programas especificos de
actividad o intervencion. Puede aprenderse y desarrollarse mediante una combinacién de
procesos formales e informales a lo largo de las diferentes etapas y contextos de las

practicas de liderazgo.

Ademaés, convertirse en un lider integral requiere la capacidad de combinar y
equilibrar el uso de diferentes competencias de manera adecuada segln cada situacion
(Quinn et al., 2015). Sin embargo, desde un enfoque sistémico, la eficacia del liderazgo
no se apoya en que los lideres utilicen un enfoque de gestion basado en un nimero
limitado de competencias, sino en su combinacion sofisticada e innovadora (Saufie
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 lider y el resultado de su
carrera con el ascenso laboral o éxito organizacional. Sin embargo, seglin Kragt y
Guenter (2018, p. 406) “la identidad de los lideres sin experiencia se puede ver afectada
por la formacion en liderazgo en comparacion con los lideres experimentados”. En este
sentido, Santa Fajardo et al. (2021), proponen un grupo de competencias del liderazgo
gerencial, adaptado de Perilla y Martinez (2009), las que se relacionan a continuacion:
Integridad y confianza, Habil estratega, Comunicacion, Obtencion de resultados, Toma
de decisiones en la gerencia, Negociacion, Creacion y desarrollo de equipos,

Perseverancia, Importancia en la accion y Administracion del tiempo.

En un estudio desarrollado en Chile por Mufioz y Marfan (2011) se identificaron
competencias criticas de liderazgo directivo a partir de la revision de la evidencia
nacional e internacional y las opiniones de directores, sostenedores y jefes de carrera de
programas de formacion. Asi, las dimensiones de competencias que emergieron luego de
la triangulacidn de las fuentes de informacidn, consideraron dos tipos de competencias,
primero las competencias funcionales (relacionadas con las capacidades técnicas para
desarrollar la funcion) las cuales incluye las dimensiones: 1) establecer una vision
orientadora, 2) generar condiciones organizacionales, 3) desarrollar personas, 4)
gestionar la convivencia escolar y 5) gestionar el curriculo; y las competencias

conductuales (relacionadas con la disposicion personal para el desempefio), las cuales
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incluye las dimensiones: 1) gestion flexible para el cambio, 2) articulacién conocimiento
y préctica, 3) habilidades comunicacionales y 4) construccion de confianza.

La literatura cientifica describe varios modelos de competencias de liderazgo,
citados por Contreras Mora (2024), a saber: Modelo de competencias de liderazgo, de
Potter (2001). Segun este autor, un lider trascendente debe poseer siete competencias
esenciales de liderazgo. Estas competencias permiten que, incluso en situaciones de
incertidumbre, el lider pueda brindar orientacion hacia los objetivos (Potter, 2001):
Establecer una direccion clara, Dar buenos ejemplos, Comunicacion efectiva, Creacion
de alineacion emocional, Obtener lo mejor de las personas, Actuar como agente de

cambio y Tomar decisiones y acciones en momentos de incertidumbre.

Cardona y Garcia-Lombardia (2005) realizan una elaboracion 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 atencion en la generacion de confianza y la alineacion
de los objetivos de las personas con los propdsitos de la organizacion (Serrano, 2017).
Estos autores agrupan las competencias de liderazgo en tres dimensiones: 1) Dimension
de negocio (Vision de negocio, Vision de la organizacion, Orientacion al cliente,
Gestion de recursos, Negociacion y Networking); 2) Dimension interpersonal
(Comunicacion, Gestion de conflictos, Carisma, Delegacion, Coaching y Trabajo en
equipo) y 3) Dimension personal externa (Iniciativa, Optimismo, Ambicion, Gestion del
tiempo, Gestion de la informacion y Gestion del estrés; e interna (Autocritica,
Autoconocimiento, Aprendizaje, Toma de decisiones, Autocontrol, Equilibrio emocional

e Integridad).

Por su parte, Bennis (2000) realiz6 un estudio por cinco afios con 90 lideres
exitosos para determinar las habilidades comunes que estos tenian en momentos de
confusion. En su libro “Managing Dream” (2000) define cuatro competencias basicas:
Manejo de la atencion, Manejo de los significados, Manejo de la confianza y Manejo de

si mismao.

Tras una larga investigacion que comenzo en 1982, Kouzes y Posner, en la sexta

edicion de su libro “The Leadership Challenge” (2017), desarrollaron el marco de las
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cinco practicas del liderazgo ejemplar, haciendo alusion a que, el liderazgo no se trata de
quién eres, se trata de lo que haces (Kouzes y Posner, 2017): Modelar camino, Inspirar
una vision compartida, Desafiar el proceso, Permitir que otros actien y Alientan el

corazon.

En tanto, Paez Gabriunas (2005), identifico y definié un modelo de competencias
gerenciales asociadas al liderazgo a través de la revision 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 mas relevantes, las cuales son: Integridad y confianza, Habil estratega y
perspectiva / rango de intereses, Comunicacion, Obtencion de resultados, Toma de
decisiones, Creacion y desarrollo de equipos, Perseverancia, Importancia en la accion,

Negociacion y Administracion del tiempo.

Estos modelos, pueden servir como punto de partida para que las organizaciones
analicen estas competencias segun sus propias necesidades y niveles de liderazgo, con
el fin de contar con una guia para identificar conocimientos y planificar herramientas
que preparen a los individuos para mejorar el desempefio organizacional (Contreras
Mora, 2024).

Teniendo en cuenta lo planteado con anterioridad, es posible comprender que de
las competencias de liderazgo que los directivos movilicen, dependera el mejoramiento
de la gestion institucional. Si los directivos de las instituciones educativas cuentan con
las competencias de liderazgo requeridas para el ejercicio de sus funciones, esto les
permitird organizar, evaluar y dinamizar los cambios necesarios para proyectar, conducir

y sustentar la organizacion en un entorno complejo de continuo cambio.

La formacion en liderazgo en contextos militares o jerarquicos exige estrategias
ajustadas al tipo de cultura organizacional. En estas instituciones, la formacién debe
enfocarse no solo en el desarrollo de competencias técnicas de gestion, sino tambien en
habilidades blandas como el liderazgo ético, la negociacion interinstitucional y la toma
de decisiones compartida. En este marco, el modelo de formacidn por competencias en
liderazgo para los directivos de la ESPE deberé integrar contenidos adaptados al perfil

militar-civil, combinando lo normativo con lo participativo.
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2.2.3.2 Impacto de la formacién por competencias en liderazgo en la cultura

organizacional

La formacion 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 mas dinamico y turbulento; pues
mediante la implementacion de programas formativos, los directivos de las
organizaciones estaran en la capacidad de adquirir y/o desarrollar sus competencias de
liderazgo de modo que les permitan enfrentar los retos y desafios de la gestion

organizacional.

La formacidn por competencias en liderazgo permite formar (preparar) lideres
que influyan en la cultura organizacional de las instituciones educativas, a través de
mecanismos como la articulacion de una vision compartida, el modelado de
comportamientos sostenibles y el fomento de la creatividad y la innovacion. Ello apunta
a la necesidad de formar y mantener lideres organizacionales capaces de conducir a los

trabajadores al logro de las metas trazadas (Pupo Guisado et al., 2021).

Hoy en dia, las organizaciones del sector pablico enfrentan una enorme presion
para adaptarse a cambios significativos en el entorno externo, porque la cultura
organizacional de este sector se ve perturbada por los controles politicos. En virtud de
ello, es fundamental comprender las caracteristicas culturales de las organizaciones
publicas para conocer el impacto que generan las reformas dentro del servicio publico
(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 preparacion 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 motivacion, la innovacion y la creatividad

de los colaboradores y, consecuentemente, de la organizacion.

Asimismo, la investigacion de Bagga et al. (2023), demostrd con sus resultados
que el ritmo de cambio en las organizaciones y las exigencias de los entornos dinamicos
y turbulentos van en aumento. Por esta razén, 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 tecnoldgica, cuando se trabaja con colaboradores de equipos virtuales.

El trabajo realizado por Coronado Espinoza et al. (2023), concluy6 que la
aplicacion de un programa de liderazgo transformacional mejoro6 significativamente la
cultura organizacional en la Municipalidad Provincial de Huaura, Per(, dado que
contribuyd a generar la creatividad, oportunidad y desarrollo de habilidades de los
trabajadores, asi como la construccion del trabajo en equipo, por medio de la
participacion y decisiones consensuadas. Asimismo, dicho programa permitio que el
crecimiento a nivel individual y grupal de los trabajadores se orientara hacia los

resultados, teniendo en cuenta la disposicion a los cambios y a la autoridad compartida.

El programa de liderazgo transformacional administrado despues del pretest
evidencio resultados significativos en el postest, dado que, en el grupo experimental, el
60% de los trabajadores empez6 a innovar y a aceptar riesgos, asi como a orientarse
como equipo hacia los resultados. De esta manera, su comportamiento y compromiso
contribuyeron a la cultura organizacional de la institucion a transitar hacia un nivel

fuerte (Coronado Espinoza et al., 2023).

Asimismo, Yaghi et al. (2024) destacan que el impacto de la formacion en
liderazgo depende en gran medida de factores culturales. En contextos donde existe alta
distancia al poder, como en instituciones con jerarquias militares o rigidas, los

programas de liderazgo deben disefiarse considerando los valores y practicas culturales



63

dominantes para garantizar la transferencia efectiva del aprendizaje a la practica
profesional.

Otra contribucion relevante es la de Suparman et al. (2024), quienes demuestran
que la cultura organizacional media significativamente el efecto del estilo de liderazgo
en el desempefio institucional. Su investigacion sugiere que la inversion en formacion
directiva, cuando se acompafia de un enfoque orientado a la transformacién cultural,
potencia el compromiso organizacional, la innovacion pedagdgica y la eficiencia en la

gestidn universitaria.

Por su parte, Nekrasov y Stavytskyi (2020) proponen un modelo de
entrenamiento sociopsicoldgico para fortalecer la cultura organizacional desde la
formacion en liderazgo, el cual ha mostrado ser eficaz en el desarrollo de habilidades de
comunicacion, empatia y cohesion grupal. Esta perspectiva refuerza la necesidad de que

los programas formativos incorporen dimensiones emocionales y éticas del liderazgo.

La formacidn 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, cohesion de equipos de trabajo, promocién de valores compartidos y
mejora del clima laboral.

En este contexto se puede decir que, los programas de formacién por
competencias en liderazgo tienen un efecto positivo comprobado sobre la cultura
organizacional de las universidades, siempre gque se integren en la estrategia
institucional, se adapten al contexto cultural y se orienten al desarrollo de competencias
transversales. Para la ESPE, el disefio de un modelo de formacién por competencias en
liderazgo con estas caracteristicas puede fortalecer significativamente su cultura

organizacional, promoviendo la integracion entre directivos civiles y militares.
2.3. Marco conceptual

El presente epigrafe tiene como propdosito definir y articular los conceptos
fundamentales que sustentan teéricamente la investigacion, tales como liderazgo,

formacion por competencias y cultura organizacional. A través de una construccién
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I6gica y ordenada de los conceptos de los elementos constitutivos del fenébmeno y sus
interrelaciones, se configura una red conceptual que orienta el abordaje metodoldgico y
empirico del estudio para facilitar la formulacion de hipétesis y objetivos coherentes con

la naturaleza del problema investigado.
2.3.1 Aproximacion al concepto de liderazgo y sus dimensiones

Resulta preceptivo, establecer una definicion de liderazgo a partir de la cual
determinar las competencias que lo constituyen. Para ello, es necesario conocer la

evolucion de este constructo a lo largo de la historia (Gambarini Duarte, 2023).

El liderazgo ha sido abordado desde distintas disciplinas, la historia, la
psicologia, la sociologia, la pedagogia, el desarrollo organizacional, etc., y el interés por
el mismo viene ya desde la antigiiedad, si bien es cierto que el estudio cientifico del
liderazgo comienza en el siglo XX. Ya indica Burns (1978) que: “El liderazgo es uno de
los fendémenos sobre la tierra mas 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 lider como personas han intentado definirlo (citado en Sanchez 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 educacion superior. En efecto, si las universidades han de tener éxito en
la actualidad, entonces el liderazgo sera esencial con el fin de crear una vision,

comunicar la politica y desarrollar la estrategia (Davies et al., 2001).

La primera controversia que se presenta en relacion con el concepto de liderazgo
es saber si este se define como una habilidad que puede desarrollarse o, si, por el
contrario, es una caracteristica personal de origen genético (Gaudencio, 2007). Las
habilidades innatas l6gicamente pueden beneficiar a quien ejerza liderazgo. Sin
embargo, es trascendental que este vaya de la mano con la educacion, formacion 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 Gnicamente a la autoridad formal, sino que involucra el uso de
habilidades interpersonales, comunicacion efectiva y la capacidad de inspirar a los
demas (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 traves de una comunicacion efectiva, logrando asi
motivar a estos para contribuir en el logro de los objetivos del grupo o de una
organizacion (Haslam y Reicher, 2016).

El liderazgo organizacional es esencial para la gestion y direccion efectiva de las
entidades. Este concepto se entiende como la capacidad de influir y guiar a los
integrantes de la organizacién hacia el logro de los objetivos organizacionales
(Herndndez-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 organizacion, quienes siguen al lider de
forma voluntaria en la busqueda del éxito en la consecucion 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 mas atencion ha recibido
(Oseda Gago et al., 2020).

El liderazgo es un concepto fundamental para la comprensién de las dindmicas
organizacionales y el desarrollo de las instituciones educativas, especialmente en
contextos militares (Nader y Castro, 2009; Pastor Alvarez et al., 2021; Uhl-Bien, 2021;
Torres, 2022; Chatterjee et al., 2023; Calderon Arregui et al., 2023; Ahmad et al., 2024).
En el &mbito de la educacion 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 innovacion y el pensamiento critico (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 concepcion, es un tema
relevante para ponderar los itinerarios actuales y futuros del contexto educativo (Molina
Vicuna, 2023).

En definitiva, el liderazgo se considera una habilidad altamente necesaria para
mantener la competitividad de las instituciones, ya que el rol del lider no solo se limita a
administrar los procesos de implementacidn, 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 asi generar nuevas ideas y aumentar el esfuerzo para el logro de la
efectividad institucional (Munir et al., 2019). En este sentido son maltiples los autores
que recomiendan el incentivo de esta habilidad tanto en los lideres 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 motivacion profesional, desarrollo de
habilidades y apoyo emocional. En tanto, Pape (2009), considera que es un dialogo

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 planificacién, organizacion y supervision de actividades para garantizar el
cumplimiento de los objetivos organizacionales. Estas conductas son esenciales en
contextos militares, donde la precision operativa y la eficacia son prioritarias. En
segundo lugar, las conductas orientadas hacia las relaciones buscan promover la
comunicacion, la confianza y el apoyo mutuo entre los miembros del equipo. Estas
habilidades son clave para mantener la motivacion y cohesion en entornos donde las
estructuras jerarquicas predominan (Bass y Avolio, 1994). Finalmente, las conductas
orientadas hacia el cambio reflejan la capacidad del lider para gestionar
transformaciones organizacionales, anticipandose a los retos y promoviéndose la

innovacion (Calderon 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 aceptacion y reconocimiento grupal del lider, el
contexto y dinamica en el que se ejerce el liderazgo y la tarea 0 meta que entabla la
relacion de liderazgo. EI primer componente se puede abordar desde una perspectiva
psicoldgica, 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
manifestacion del liderazgo y se acentiian mucho més con el reconocimiento del grupo a

dichas caracteristicas.

Un individuo que posea atributos como el carisma, la empatia, la integridad, la
competencia y la comunicacién asertiva, puede inspirar y motivar a los integrantes a que
lo perciban y acepten como lider frente a una determinada meta en comuin 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 lider como un modelo a seguir. Desde esta
perspectiva tedrica, el liderazgo es el resultado de los atributos individuales de una
personay su impacto en el grupo; sin embargo, las teorias sociales también aportan
perspectivas significativas y amplian esta vision al subrayar la importancia de agregar a
la formula el contexto, las relaciones grupales y la dificultad de la tarea (Liderazgo
situacional). En ese sentido, el liderazgo emerge de la identificacion colectiva de un lider

y de la gestidn de interacciones dinamicas entre el lider y los seguidores.

En este caso, la segunda dimensién del liderazgo se manifiesta como un proceso
de influencia bidireccional entre lider y seguidores. Northouse (2016) reconoce que el
liderazgo realmente efectivo no es un proceso unidireccional, vertical y descendiente
donde el lider simplemente dirige desde una posicion de autoridad, sino que es una
interaccidn dinamica y transversal, en la que las respuestas, retroalimentacion y
adaptacion del grupo influyen en el estilo del liderazgo (Liderazgo situacional) y las
estrategias del lider; en esta concepcion, tanto el lider como los seguidores se afectan

mutuamente, y no se concibe el liderazgo inicamente como autoridad o habilidades
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individuales sino como una relacion reciproca de esfuerzos mancomunados entre el lider

y el equipo en la consecucion de metas comunes.

De lo anterior se desprende gue no hay lideres sin seguidores. El lider 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 organizacion.

La literatura sugiere que el liderazgo en instituciones educativas militares
enfrenta desafios Unicos (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 jerarquia (Fournier Guimbao, 2019). Esto subraya la
importancia de desarrollar programas formativos que fortalezcan las competencias de
liderazgo, integrandose enfoques tedricos y practicos que permitan a los directivos

responder a las demandas cambiantes del entorno (Way et al., 2024).
2.3.2 Definicién de cultura organizacional

En virtud de que la cultura de la organizacion puede limitar los esfuerzos
renovadores de un lider, 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 ensefiada a los nuevos
miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en relacion 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 practicas sociales materiales e inmateriales, que dan
cuenta de las caracteristicas que distinguen a una comunidad, porque establecen una
atmosfera afectiva comun, 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 organizacion.

La cultura organizacional debe ser analizada en diferentes niveles de profundidad
(Schein, 2010):

a) Artefactos visibles, que corresponde a la arquitectura de la organizacion, su

tecnologia, la disposicion de oficinas, la forma de vestir de las personas, las formas de
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hablar y comportarse y los documentos publicos. Estos datos son féaciles de obtener, pero
dificiles de interpretar.

b) Valores que gobiernan el comportamiento, que es el siguiente nivel de
profundidad. Son dificiles de observar directamente, por lo que deben inferirse a traves

de entrevistas o del analisis de contenido de documentos.

¢) Supuestos subyacentes, que son inconscientes y sobre los cuales
verdaderamente se construye la cultura organizacional. Son verdaderamente poderosos

porque no son debatibles, dada su condicién inconsciente.

Segln Lam et al. (2021), la cultura organizacional es un importante constructo y
sus conceptualizaciones en investigaciones recientes han revelado su complejidad y

variedad.

La evolucién del concepto de cultura organizacional refleja un progreso desde un
enfoque centrado en la eficiencia de los procesos hacia una comprension méas amplia que
abarca aspectos sociales, emocionales y estratégicos. Lo que comenz6 como una
preocupacion por las relaciones humanas en el lugar de trabajo ha evolucionado hasta
convertirse en un tema central para la competitividad global, la innovacion y el
desempefio financiero. La cultura organizacional es hoy reconocida como una influencia
interna y una ventaja competitiva en un entorno cada vez mas globalizado y diverso
(Carrillo Punina et al., 2025).

Schein (1984) es considerado uno de los principales pioneros en la definicién
formal de la cultura organizacional. En su influyente obra Organizational Culture and
Leadership, Schein defini¢ la cultura organizacional como un patrén de supuestos
basicos compartidos que el grupo ha aprendido a medida que resuelve sus problemas de
adaptacion externa e integracion interna. Su enfoque profundizo en la complejidad de la
cultura organizacional, subrayando la dificultad de cambiar los elementos mas

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 organizacion. Segun
Garcia (2006) la cultura organizacional es como un “horizonte orientador” que guia las

conductas, creencias y valores a los que los empleados deben adaptarse. De manera
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similar, Leon (2001) sefiala que la cultura organizacional es el conjunto de experiencias
compartidas entre los miembros de la organizacion, 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 andlisis del concepto al aseverar que la cultura de
una organizacion es el resultado del proceso de analisis de su relacion con el entorno,
integrado en el conjunto de creencias, valores, normas y tradiciones que condicionan sus

procesos Y sirven de orientacion al enfrentar sus problemas.

Con una interesante asuncion, Agudelo y Velazquez (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 organizacion 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 lider
de la organizacion sobre el hombre, la estructura, el sistema cultural y el clima de la

organizacion, asi como por la interrelacion y mutua incidencia que exista entre estos.

La cultura organizacional es un conjunto de valores, comportamientos,
costumbres y normas que inciden en el desempefio y en el logro de objetivos, ya que,
representa un aspecto que incide en el éxito de la gestion 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 organizacion de las
otras, dentro de la cual se resumen siete caracteristicas principales que, en conjunto,
captan la esencia de la cultura de una organizacion: innovacion y asuncion de riesgo,
atencion al detalle, orientacion a los resultados, orientacion hacia las personas,

orientacion al equipo, energia y estabilidad”.

En otras palabras, se puede decir que la cultura organizacional involucra el
ambiente laboral en el cual los empleados de una organizacion desarrollan su trabajo. La
cultura es algo no visible, abstracto, que afecta directamente todo lo ocurrido en la

organizacion, asimismo representa un factor determinante para la constante dinamica de
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cambio. Ciertamente, la cultura organizacional se podria 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 afiade valor a la gestion (Bravo et al., 2021; Carrillo Punina et al.,
2022; Franco et al., 2022).

Por otra parte, Robbins y Judge (2017, p. 528) sefialan que “la cultura desempenia
diversas funciones dentro de una organizacion”. En primer lugar, tiene un papel de
definicion de limites, es decir, crea diferencias entre una organizacion y las demas. En
segundo lugar, conlleva un sentido de identidad para los miembros de la organizacion.
En tercer lugar, la cultura facilita la generacion del compromiso con algo méas 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 organizacion, 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 ultimo, Carrillo Punina (2019) aporta una definicién relevante para el
contexto latinoamericano, sefialando que la cultura organizacional es el reflejo de la
identidad, historia y précticas cotidianas de la empresa, que se perpetla y se transmite a
través de las generaciones de empleados. Esta perspectiva introduce un componente
temporal, donde la cultura es vista como un elemento dindmico que se adapta y

evoluciona con el tiempo.

Veldzquez Martinez et al. (2018), entienden que la cultura organizacional en las
universidades es “el sistema de valores, costumbres, normas, simbolos, creencias,
procedimientos y lenguajes que regula dindAmicas y comportamientos, que son
compartidos con el paso del tiempo por sus miembros, que estan en constante cambio y
desarrollo, incluye aspectos de la direccion y el liderazgo que los identifica y diferencia

del resto, marcando pautas en el clima de la institucion, en las formas de pensar y hacer
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los procesos, y su consideracion 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 investigacion se asume el concepto dado por Carrillo
Punina et al. (2025), quienes plantean que la cultura organizacional es el conjunto de
valores, normas, creencias, practicas y simbolos compartidos por los miembros de una
organizacion que determinan su forma de percibir, interpretar y actuar ante los desafios,
tanto internos como externos, y que influyen directamente en la cohesion, adaptacion y
sostenibilidad de la organizacion a lo largo del tiempo. Esta definicidn integra elementos
de las teorias previas, destacando tanto los aspectos conscientes como los inconscientes
de la cultura, la interaccion entre la cultura interna y el entorno externo, y su impacto en

el desempefio y longevidad organizacional.

En el caso especifico de la ESPE, es fundamental comprender que la cultura
organizacional se constituye en un sistema complejo donde convergen tradiciones
castrenses, principios académicos y dinamicas administrativas hibridas. La articulacion
entre estos elementos requiere de un liderazgo sensible a las particularidades del entorno
institucional, capaz de facilitar procesos de transformacion cultural, sin fracturar la
estabilidad organizacional. Por lo tanto, la comprension y el fortalecimiento de la cultura
organizacional, como componente clave del modelo de formacion por competencias en
liderazgo, permitira no solo optimizar la gestion universitaria, sino también promover un

sentido de pertenencia, compromiso ético y desempefio colaborativo entre los directivos.
2.3.2.1 Dimensiones de la cultura organizacional

Con relacion a los componentes (también denominados variables, dimensiones,
elementos, entre otros), Siqueiros Quintana y Vera Noriega (2022), refieren que la
cultura organizacional estd compuesta por una complejidad de factores que caracterizan
a una organizacion, entre los que precisan a los procedimientos, las rutinas, el lenguaje,
los simbolos, el estilo de liderazgo dominante y las definiciones de exito, elementos que
hacen Unica a una organizacion. Romero (2019), propone como componentes de la
cultura organizacional los valores, las creencias, el clima, las normas, los simbolos y la

filosofia.
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Por su parte, Velazquez Martinez et al. (2018), proponen gue dichos
componentes son: los valores, las costumbres, las normas, los simbolos, las creencias,
los procedimientos y lenguajes, los estilos de direccion 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. Asi también Arroyo (2022), describe, entre
las dimensiones que conforman a dicha cultura las siguientes: Reconocimiento del
esfuerzo como factor de éxito; Comunicacién y equidad organizacional; Credibilidad de
los directivos y relaciones humanas y; Liderazgo en la gestion directiva. Este autor

incluye ademas la participacion, la consistencia, la adaptabilidad y la mision.

Gonzélez Campo et al. (2020), asumen una propuesta de Cameron y Quinn sobre
dos dimensiones de la cultura organizacional: la flexibilidad y discrecion versus la
estabilidad y el control, y el focus externo versus focus interno y su integracion. Puede
ser diferenciada por componentes como su posicion dominante, sus atributos
organizacionales, los mecanismos de seleccion y vinculacion de su personal, el estilo de

liderazgo y su direccionamiento estratégico.

Asimismo, Robbins y Judge (2017) subrayan una serie de caracteristicas
esenciales a tener en cuenta dentro de la cultura de una organizacion: autonomia
individual, estructura, apoyo, identidad, desempefio, tolerancia al conflicto y tolerancia
al riesgo. Ademas, sefialan la existencia de dos tipos de culturas organizacionales: la
cultura organizacional fuerte, donde los valores se mantienen con firmezay 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 Pecanha (2016), sostienen que la cultura organizacional no
se mide unicamente por tipos de cultura, sino a traves de dimensiones que permiten
conocer e identificar si la cultura de las organizaciones es fuerte, flexible, poco flexible,
sistematica o centralizada. Esto toma en cuenta las practicas o perfiles del duefio o

fundador, tal como lo exponen Espinoza et al. (2015).
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Hofstede (2020) en su teoria de las dimensiones culturales establece que las
culturas organizacionales pueden comprenderse a partir de varias dimensiones que las
definen y diferencian. Estas dimensiones son Utiles para entender como la cultura
organizacional esta influenciada por la cultura nacional y cémo varia entre distintos
contextos. Algunas de las principales son: Distancia de poder, Individualismo vs.

Colectivismo y Aversion 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- Implicacion: grado en que los empleados estdn comprometidos y participan
en la toma de decisiones.

2- Consistencia: Existencia de valores centrales compartidos que promueven
una coordinacion efectiva.

3- Adaptabilidad: Capacidad de la organizacion para responder a cambios
externos y satisfacer las demandas del entorno.

4- Mision: Claridad en la direccidn estratégica y objetivos que guian las

acciones de la organizacion.

Denison demostr6 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 analisis 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 Unico elemento o definicion. Cada autor presenta ventajas y
desventajas segun el enfoque adoptado. Por ejemplo, Schein proporciona una visién
profunda de los niveles de cultura, pero es dificil de implementar debido a la naturaleza
compleja de los supuestos basicos. Por otro lado, Cameron y Quinn ofrecen un marco
mas practico para la gestion, pero su tipologia puede ser demasiado simplificada.
Hofstede se enfoca en las diferencias culturales a nivel nacional, lo cual es Gtil en
organizaciones multinacionales, pero puede no captar las peculiaridades especificas de

una empresa en particular.
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Plimpin y Garcia (1988) destacan la importancia de comprender la cultura
organizacional como un factor determinante del éxito o fracaso de una organizacion.
Para diagnosticarla, proponen un enfoque que considera varios aspectos. Al respecto,
Godngora (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 continuacion:

* Anélisis de valores y normas: Es fundamental identificar los valores
fundamentales que guian el comportamiento de los empleados. Estos valores suelen
estar profundamente arraigados y pueden no ser explicitos. Se deben estudiar las normas

formales e informales que rigen las interacciones dentro de la organizacion.

* Identificacion de simbolos y rituales: Se deben observar los simbolos, lenguajes
y rituales que se utilizan para comunicar y reforzar los valores culturales de la
organizacion. Estos pueden incluir desde el lenguaje cotidiano hasta la disposicion de los

espacios de trabajo.

» Estudio de la estructura organizacional: La forma en que esta organizada la
estructura jerarquica puede reflejar importantes caracteristicas culturales, tales como el
estilo de liderazgo predominante, la centralizacion o descentralizacion de las decisiones
y la forma en que se gestiona el cambio.

« Evaluacion del clima organizacional: Medir el nivel de satisfaccion de los
empleados, su motivacién y la percepcion del entorno laboral es una forma eficaz de

entender como la cultura impacta en el dia a dia de la organizacion.

En universidades con estructuras jerarquicas mixtas, como la ESPE, la gestion de
los valores organizacionales requiere una integracion arménica entre lo militar y lo civil,
promoviendo principios como la disciplina, la colaboracion, el respeto a la diversidad y
la responsabilidad institucional. Esta integracion se traduce en la construccion 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 préacticas organizativas constituyen una dimension critica de la
cultura organizacional universitaria, pues determinan como se traducen los valores

institucionales en acciones concretas. Su aplicacion coherente contribuye a consolidar la
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identidad institucional, elevar la satisfaccidn laboral y fortalecer la cohesion 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 retencién de talento, la disminucion de la rotacion laboral y el
incremento de la confianza organizacional, factores fundamentales para alcanzar los
objetivos estratégicos de cualquier institucion 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 manifestacion 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, participacion,

desarrollo profesional y sentido de pertenencia en todos los niveles de la organizacion.

A los efectos de la presente investigacion se asumird el “Modelo de Diagndstico
Cultural de las 11-D”, propuesto por Carrillo Punina et al. (2025), el cual se basa en una
combinacion equilibrada de modelos tedricos que han demostrado ser fundamentales en
el campo de la medicion y evaluacion de la cultura organizacional. Este modelo combina
las dimensiones centrales de los modelos mas reconocidos en la literatura académica,
gue poseen enfoques cuantitativos y cualitativos para la medicion de la cultura

organizacional.

El modelo esté4 organizado en torno a las siguientes dimensiones de la cultura

organizacional:

1. Valores competitivos: Evaluacién de la cultura organizacional en funcion de
la flexibilidad/control y la orientacién interna/externa (Cameron y Quinn,
1999).

2. Eficacia organizacional: Enfoque en la alineacion entre la cultura y los
resultados organizacionales (Denison, 1990).

3. Estructuras formales e informales: Evaluacion de como las normas formales

e informales y las dinamicas grupales configuran la cultura (Payne, 2001).
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4. Orientacion cultural: Evaluacién de la alineacion entre poder, toma de
decisiones, innovacién y relaciones interpersonales (Nakata, 2009).

5. Tipologias culturales: Identificacion del tipo de cultura predominante:
paternalista, apatica, anémica, exigente e integrativa (Felcman y Géngora,
1995).

6. Niveles de cultura: Evaluacion de los artefactos visibles, los valores
compartidos y los supuestos basicos (Schein, 1984).

7. Dimensiones de Hofstede: Analisis del impacto de las diferencias culturales:
distancia al poder, colectivismo, aversion a la incertidumbre (Hofstede,
1991).

8. Riesgo y retroalimentacion: Evaluacion de la forma en que las
organizaciones manejan el riesgo y cémo retroalimentan los resultados (Deal
y Kennedy, 1982).

9. Orientacidn a resultados/personas: Evaluacion del enfoque hacia los
resultados frente al bienestar de los empleados (Sethia y Von Glinow, 1985).

10. Normas culturales: Evaluacion de las normas constructivas, defensivas y
agresivas (Cooke y Lafferty, 1987).

11. Adaptabilidad organizacional: Andlisis de la capacidad de la organizacion
para adaptarse a los cambios (Kotter y Heskett, 1992).

Las dimensiones asumidas como parte del Modelo de las 11D permiten realizar
una evaluacion y medicion integral de la cultura organizacional, de modo que apoyen la

toma de decisiones y la gestion del cambio cultural en cualquier tipo de organizacion.
2.3.3 Evolucidn del concepto de competencia

El concepto de competencia aparece en los afios 70 del pasado siglo y a partir de
los afios ochenta surge con fuerza en paises como Espafia y México, como respuesta a la
urgencia de fomentar la formacién de mano de obra y ante las demandas surgidas en los
sistemas educativo y productivo. El asunto es que estos paises visualizaron que la
formacion no solo era cuantitativa, sino también cualitativa: una situacion en la que los
sistemas de educacion — formacidn, ya no se correspondian con los signos de los nuevos

tiempos (Gonzalez Verde y Mufiiz Izquierdo, 2016).
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«Competencia» es un término polisémico. De entrada, como dice Alvarez
(2010), convendria diferenciar entre funciones (normalmente obligaciones asignadas
administrativamente), tareas (cometidos o tareas propias de la obligacion, que se deben
hacer para cumplir la funcion) y competencias (conjunto de conocimientos y habilidades
que capacitan a un sujeto para desempefiar correctamente una funcién o cumplir unas
tareas). La competencia tiene un sentido mas complejo u holistico, dado que integra
conocimientos, modos de hacer o procedimientos y un componente afectivo-emocional.
Implica la capacidad de enfrentar demandas complejas, apoyandose en y movilizando
recursos cognitivos y psicosociales (incluidas las destrezas y las actitudes) en un
contexto particular (Bolivar, 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 accion 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 critica en los
comportamientos de las personas que tienen un desempefio exitoso. Ahondando en ello,
son caracteristicas medibles del repertorio conductual que contribuyen de manera
diferencial al desempefio laboral (Bartram, 2005; Salgado y Cabal, 2011). De acuerdo
con Armstrong (2006), un modelo basado en competencias es Gtil para mejorar los
procesos de reclutamiento, seleccion y la gestion del desempefio. Teniendo en cuenta su
utilidad, no es sorprendente que se haya desarrollado un gran nimero de modelos de
competencias tanto en organizaciones publicas como privadas (Ennis, 2008; United
Kingdom Civil Service, 2015).

En cuanto a la fundamentacidn teorica, 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 0 en una organizacion. Es asi 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 més 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 transformacion individual, organizacional y de las
sociedades dentro de un contexto cuyo futuro se torna cada dia mas dindmico y
cambiante (Macias Diaz, 2023).

Morales Cartaya (2006) citado por Vargas Fernandez (2013), define el término
competencias como el conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades, experiencias,
sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y valores, basado en la
idoneidad demostrada, asociado a un desempefio superior del trabajador y de la
organizacion, 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 organizacion.

Es por ello por lo que una definicion compleja, sistémica e integral de las
competencias contiene no solo la dimensién cognoscitiva y la dimension del hacer, sino

también la dimension del ser, en el proceso de desempefio (Tobdn, 2006).

El Anexo 1 muestra un conjunto de definiciones de competencias emitidas por
diferentes autores (Ducci, 1997; Mufioz de Priego, 1998; Zarifian, 1999; Valverde,
2001; Castellanos, Livinay Fernandez, 2003; Catalano et al., 2004; Tobon, 2006;
Alpizar Fernandez et al., 2010; Pérez Capdevila, 2012; Taillacq Blanco, 2015). El

analisis de estas conduce a las siguientes consideraciones:

* Son el conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes y valores

combinados, coordinados e integrados entre si.

» No pueden reducirse al saber, ni al saber-hacer, sino que es necesaria la
movilizacién de estas a través de los recursos de los que disponga una persona u

organizacion.

« Estan indisolublemente ligadas a la nocién de desarrollo y de aprendizaje

continuo, unido a la experiencia.

+ Conducen al individuo a la resolucion de problemas de manera autonoma y

flexible.

» Constituyen un conjunto identificable y evaluable de capacidades que

permiten desempefios 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 situacion problema o
ambito de desempeno. Para Jonnaert et al. (2008, p. 4): “[...] la situacion es la base y el
criterio de la competencia [...] éstas no pueden definirse sino en funcién de las
situaciones, estan tan situadas como los conocimientos en un contexto social y fisico”.
El tratamiento eficaz de la situacion es lo que permite evaluar el desempefio de un

individuo como competente (Irigoyen, Jiménez y Acufia, 2011).

De acuerdo con Larrain y Gonzélez (2003), la competencia es un saber hacer con
conciencia. Es un saber en accion, 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 como. Las competencias son, por tanto, propiedades de las personas en
permanente modificacidn que deben resolver problemas concretos en situaciones de
trabajo con importantes margenes 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 afiade el querer hacer, aspecto que hace referencia

al nivel de motivacién del personal hacia el cumplimiento de las metas propuestas.

En sintesis, ser competente es ser capaz de desempefiarse de manera exitosa en
un puesto de trabajo o cargo de direccion; es ir mas alla de los conocimientos y
habilidades que se posean para el ejercicio de una profesion, es tener en cuenta, ademas
de ello, el conjunto de actitudes, motivaciones, aptitudes, experiencias, sentimientos y
valores; observables y medibles, enmarcados en un contexto social y fisico, que les

permiten contribuir al logro de los objetivos de la organizacion.
2.3.3.1 La formacion por competencias. Aproximacion conceptual.

El término formacidn, dada su naturaleza holistica y compleja, aglutina una
multitud de acepciones similares como son los de preparacion, capacitacion, superacion,
entre otros. Son objeto de analisis en este trabajo, las posiciones de Bafiobre et al.
(2015); Cuesta Santos (2010) y Rodriguez (2013), para quienes la formacion es

considerada como:
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* Proceso social y complejo, donde los sujetos crean y desarrollan los
procedimientos que propician la construccion de significados y sentidos, en el ambito de

las acciones formativas que realizan.

* Actividad clave vinculada al proceso de cambio y sustento esencial de la

gestion en su necesario y constante proceso de cambio.
* Proceso y resultado de la educacion del hombre en una rama del saber humano.

* Sistema de acciones de intervencion con objetivos bien definidos, que apuntan
a transformar una situacion de carencia identificada de forma previa, donde las personas
estan conscientes y participan activamente de manera cooperada y en situacion de

trabajo que promueve el aprendizaje y el cambio.

En un estudio encargado por el gobierno de los EE. UU. en 1973, McClelland
concluyd que eran las competencias, mas que los conocimientos, las que hacian la
diferencia entre un desempefio profesional destacado frente a uno normal. A medida que
avanzaron los cambios en diversos &ambitos del mundo social y tecnolégico, el enfoque
de competencias fue sumando adherentes en diversos paises y organizaciones del
mundo, encontrandose hoy presente en las organizaciones y en los sistemas de
educacién como un enfoque mas adecuado para formar y gestionar el capital humano
(Contreras, 2011).

Existe mundialmente una tendencia en la formacion profesional, conocida como
formacion por competencias (Gonzalez Verde y Mufiiz 1zquierdo, 2016), y entendida
como un proceso de ensefianza y aprendizaje que esté orientado a que las personas
adquieran habilidades, conocimientos y destrezas empleando procedimientos o actitudes
necesarias para mejorar su desempefio y alcanzar los fines de la organizacion y/o

institucion (Cejas Martinez et al., 2019)

La formacion 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 disefios curriculares, procesos pedagdgicos,
materiales didacticos y actividades y préacticas 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 Martinez et al. (2019) que el proceso de la
formacion (desde cualquier &ngulo) es complejo, tiene multiples dimensiones y es un
proceso que ha sido valorado desde diferentes términos y disciplinas, entre las que se
destaca, la educacion, la economia, la sociologia de la empresa, la psicologia social, las
relaciones industriales, entre otros; su dimensién es de tal magnitud que abarca
confundirla e interpretarla de diferentes maneras, es decir, puede interpretarse como

entrenamiento, adiestramiento, instruccion, desarrollo, cualificacién, educacion.

Sin embargo, cada uno de estos términos tienen en su contexto un contenido
especifico que les identifica y, aunque estén articulados con la formacién, no significan
lo mismo; en el &mbito de la formacion educativa, esta actividad tiene como fin el
desarrollo de las competencias en aquel que estd en proceso formativo, dado que las
transformaciones de los sistemas productivos y organizativos, suponen en este modo,
una exigencia de adaptacion 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 Martinez et al. (2019), hacen énfasis que la
tematica de formacidn 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 desempefio. En este sentido, las
competencias adquiridas (compromiso, ética, valores, toma de decisiones, liderazgo,
empatia, creatividad) por las personas, demuestran su capacidad de trabajo en el ambito

de las competencias y la capacidad cognitiva en diversas situaciones.

No obstante, las competencias no son otra cosa que un planteamiento de la
formacion, que refuerza la orientacion hacia la préactica o el desempefio tomando como
punto de referencia el perfil profesional, frente a una orientacion concebida como el
conocimiento, construyendo asi una aproximacion pragmatica al ejercicio profesional
(Cejas y Grau, 2008; Martinez, 2010; Gutiérrez, 2014; Cuesta Santos, 2018).

Para Tobon (2012), la formacion profesional por competencia es concebida como
aquella accién de suministrar a una persona o grupo, informacion y entrenamiento

preciso para conocer-aprender a realizar y desempefiar una determinada actividad
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laboral. También es posible comprenderla como aquellas acciones formativas que van
dirigidas a la mejora del desempefio, comprendido como aquel proceso que permite la

preparacion de una persona para ejercer una determinada actividad o profesion.

La mayoria de las veces, la practica de la formacion por competencias se percibe
solo en el ambito de cursos; sin embargo, luego de ser estos dictados y/o ofrecidos no se
le da seguimiento sistematico al instruido, por lo tanto, la accién no se divisa,
debilitando asi el proceso. Para corresponder al saber ser, al saber conocer y al saber
hacer, es necesario concebir las experiencias diversas tanto en lo empirico 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 Martinez et al., 2019).

Igualmente, a través de la formacion por competencias se apuesta por una mayor
produccion con mejores resultados y en consecuencia asociada a la formacién, probando
asi incrementar la eficiencia, obteniendo de la persona un alto grado de satisfaccion en

base a su desempefio.
2.4. Marco contextual

El dltimo quinquenio ha evidenciado un giro significativo en el abordaje del
desarrollo directivo en instituciones de educacion 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 jerarquico hacia enfoques de liderazgo
transformacional adaptados a la gestion académica. Su experiencia documentada por
Rodriguez-Barboza (2024) revela que la integracion de modulos de inteligencia
emocional y gestion del cambio ha correlacionado con mejoras en indicadores de clima
institucional, aunque persistente la tensién entre la I6gica castrense de obediencia y la

autonomia 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 Lideranca 360", orientado a oficiales superiores

con funciones docentes y directivas en la red de universidades militares del pais.
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Menzala Peralta et al. (2023) reportan que la incorporacién de evaluaciéon de desempefio
por competencias, contrastada con la autoevaluacion y la retroalimentacion de paresy
subordinados, ha generado cambios perceptibles en practicas de direccion, aunque la
evidencia de impacto en cultura organizacional permanece limitada por la ausencia de

mediciones longitudinales sistematicas.

Estas experiencias configuran un contexto regional caracterizado por la
proliferacion de iniciativas de formacion directiva, pero también por una brecha
sistematica: la escasa articulacion entre los programas de desarrollo individual y los
mecanismos institucionales de transformacién 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 evaluacion de impacto que distinguen a las experiencias

referidas.

El campo de la formacion de directivos de educacion superior ha consolidado
desde 2020 un consenso metodoldgico en torno a los enfoques por competencias, aunque
con variaciones significativas en su operacionalizacién. El proyecto "Liderazgo
Académico para la Transformacion™ de la Universidad de los Andes (Colombia),
documentado por Samaniego Torres y Jumbo Salinas (2024), establecié un marco de
competencias directivas especificas para contextos de investigacion de élite,
diferenciando entre liderazgo de gestion, liderazgo académico y liderazgo de innovacion
curricular. Su evaluacion de impacto, realizada mediante disefio cuasiexperimental con
mediciones pre-post y grupo control, evidencié mejoras significativas en percepcion de
efectividad directiva, aunque no en indicadores de cultura organizacional medidos

mediante el instrumento OCQ (Organizational Culture Questionnaire).

La Universidad Nacional Autonoma de México (UNAM), a través de su
Direccion General de Desarrollo Académico de Personal, implemento entre 2021 y 2023
un modelo de formacién modular con certificacion por competencias para directores de
facultad. Hernandez Ravell et al. (2024) reportan como innovacion la vinculacion
explicita entre cada competencia desarrollada (negociacion, gestion de conflictos,
comunicacion estratégica) y un proyecto de cambio real que el participante debia

ejecutar en su unidad académica durante el programa. Los resultados, evaluados
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mediante rabricas de desempefio y entrevistas a grupos focales de colaboradores,
sugieren mayor incidencia en practicas directivas concretas que en transformaciones de

la cultura institucional global.

En el contexto europeo, la Universidad de la Defensa de la Republica Checa
(Univerzita obrany) ha desarrollado desde 2022 un modelo hibrido que integra
formacion presencial intensiva con tutoria virtual continua durante doce meses. Ledn
Espinoza et al. (2025) destacan que esta estructura ha permitido sostener la aplicacion de
competencias de liderazgo maés alla del periodo formativo, aungque reconocen que la
evaluacion de impacto se ha centrado en satisfaccion de participantes y autoevaluacion

de desempefio, sin mediciones independientes de cambio cultural.

Estas experiencias convergen en identificar como desafio persistente la
transferencia de aprendizajes al contexto institucional y la medicion de impacto en

variables organizacionales, mas alla de la reaccion inmediata o el aprendizaje individual.

La literatura reciente sobre transformacion cultural en universidades distingue
entre enfoques de cambio planificado y perspectivas emergentes de cultura como
fendmeno dinamico y disputado. El proyecto "Cultura de Excelencia” de la Pontificia
Universidad Catolica de Chile (2020-2024), reportado por Pedraja Rejas et al. (2025),
representa el primer enfoque mediante una intervencion estructurada en cinco
dimensiones culturales (orientacion a resultados, colaboracion, innovacion, integridad,
desarrollo de personas), con indicadores de seguimiento trimestral y vinculacién
explicita con la evaluacion de desempefio de directivos. Los resultados de cuatro afios
muestran mejoras estadisticamente significativas en cuatro de las cinco dimensiones,
atribuibles con mayor certeza a la intervencion por el disefio de mediciones

longitudinales y la existencia de datos de linea base.

En contraste, la Universidad de los Andes (Venezuela) ha experimentado desde
2019 una transformacion cultural emergente resultado de la crisis institucional y la
reconstruccion de su modelo de gobernanza. Franco Reina et al. (2025) documentan
coémo la formacion de nuevos directivos en competencias de liderazgo resiliente ha sido
una respuesta adaptativa a condiciones de incertidumbre extrema, mas que un disefio

planificado de cambio cultural. Esta experiencia, aunque no directamente replicable,
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aporta la nocion de que las competencias de liderazgo adquieren sentido en contextos

donde la cultura institucional esta en tensién o reconstruccion.

En el &mbito especifico de universidades militares, la experiencia mas
documentada es la de la Universidad del Ejército y Fuerza Aérea Mexicanas (UDEFA),
que entre 2021 y 2023 implementd un programa de "Liderazgo Institucional” vinculado
a su proceso de acreditacion internacional. Herndndez Ramirez (2025) sefiala que la
presion externa de acreditacion funcioné como catalizador de cambio cultural mas
efectiva que los programas de formacion directiva previos, sugiriendo que la formacién
por competencias adquiere mayor impacto cuando se articula con objetivos
institucionales estratégicos y visibles.

Estas experiencias configuran un contexto donde la formacion de directivos en
competencias de liderazgo se reconoce como intervencion necesaria pero no suficiente
para la transformacion cultural. La investigacion en la ESPE se inscribe en esta
comprension, proponiendo un modelo que articula explicitamente la formacion con
mecanismos de seguimiento, retroalimentacion institucional y alineacion con la

planificacion estratégica, superando la I6gica de capacitacion aislada.

El dltimo lustre ha consolidado el disefio longitudinal como estandar de rigor en
la evaluacion de programas de desarrollo directivo. La propuesta de Kirkpatrick y
Kirkpatrick (2016), actualizada para contextos de educacion superior, enfatiza la
necesidad de vincular el nivel 4 (resultados organizacionales) con mediciones de cultura

realizadas con instrumentos validados y aplicados en multiples momentos temporales.

En el contexto especifico de universidades militares, el desarrollo méas relevante
es el "Marco de Evaluacion 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 cohesion institucional, alineacion estratégica, innovacion pedagogica y
ética profesional, con protocolos de medicion adaptados a la sensibilidad de informacion
propia de instituciones castrenses. La investigacion en la ESPE adopta este marco como
referente metodoldgico, garantizando comparabilidad regional y validez ecoldgica en el

contexto dual militar-académico.
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El estudio documental revela un campo en consolidacion, caracterizado por la
proliferacion de experiencias de formacion directiva en universidades militares
latinoamericanas, pero también por brechas sistematicas en la articulacion formacion-
cultura organizacional y en la evaluacion longitudinal de impacto. Las tendencias
actuales sefialan hacia modelos de competencias contextualizados, intervenciones
vinculadas a proyectos reales de cambio, seguimiento sostenido en el tiempo y medicion
rigurosa de dimensiones culturales. La ESPE se posiciona en este escenario con la
oportunidad de implementar un modelo que integre estas lecciones en un disefio
coherente, validable y potencialmente replicable, contribuyendo al avance del
conocimiento en el campo especifico de la direccion de organizaciones dual militar-

academico.
2.5. Marco legal y normativo

Las directrices clave para el disefio y aplicacion de modelos educativos y
organizacionales son establecidas en la normativa internacional en investigacion
cientifica. En el contexto de la presente investigacion, estas normativas se relacionan
directamente con el modelo de formacidn por competencias en liderazgo (variable

independiente) y la cultura organizacional (variable dependiente).

La Declaracion Universal sobre Bioética y Derechos Humanos (UNESCO,
2005), reconoce la dignidad humana, el consentimiento informado, la privacidad y la
equidad como principios esenciales. Su aplicacion esta estrechamente vinculada con el
componente de estrategias de formacién de la variable independiente, al exigir procesos
de ensefianza que respeten la autonomia de los participantes. Asimismo, se relaciona con
la dimensidn de valores y creencias organizacionales de la variable dependiente, al

fomentar una cultura ética dentro de las instituciones educativas.

La Declaracion de Helsinki (Asociacion Médica Mundial, 2013), establece
principios para la investigacion médica con seres humanos, destacando el bienestar de
los participantes y la transparencia. En el marco de esta investigacion, se vincula con la
dimensién de competencias de liderazgo, promoviendo una formacién ética de los

directivos universitarios. Asimismo, refuerza los componentes de clima organizacional y
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cohesidn institucional, al fomentar entornos basados en la responsabilidad social y
profesional.

El Reglamento General de Proteccion de Datos (UE 2016/679), establece
estandares rigurosos para la proteccion de datos personales. Su impacto en la presente
tesis se refleja en la implementacion de metodologias de ensefianza responsables y
respetuosas de los derechos informativos, componente clave de la variable
independiente. También influye en la comunicacion organizacional, una dimension
critica de la cultura organizacional, al garantizar flujos de informacion seguros y

respetuosos dentro de la institucion.

En el contexto ecuatoriano, la base legal para la educacion, el fortalecimiento
institucional y la gestion del talento humano se encuentra normada en distintos cuerpos
legales que inciden directamente en la cultura organizacional y en la formacion de
liderazgo en los entornos universitarios. Estos marcos normativos permiten identificar el
respaldo juridico que fundamenta la implementacién de un modelo de formacion por

competencias en liderazgo dirigido a los directivos de la ESPE.

La Constitucion de la Republica del Ecuador (2008), en sus articulos 26, 27 y
385, reconoce a la educacion 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 critico y el
liderazgo. En este sentido, esta normativa sustenta la variable independiente, ya que
promueve la formacion integral de los directivos con énfasis en capacidades de liderazgo
transformacional, ética institucional y formacion continua que fortalezcan su gestion

dentro de las universidades publicas.

Por su parte, la Ley Organica de Educacion Superior (LOES), reformada en
2021, refuerza los postulados constitucionales, especialmente en los articulos 8, 88 y 92,
donde se establece como finalidad de la educacion superior la formacion de lideres
criticos, responsables y comprometidos con el desarrollo social. Ademas, resalta la
formacion continua como un mecanismo para la actualizacién de conocimientos y
habilidades. Esta ley se relaciona de forma directa con ambas variables: la variable

independiente, al proponer estrategias de formacion basadas en liderazgo, y la variable
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dependiente, al fomentar una cultura organizacional centrada en la excelencia, el

aprendizaje colaborativo y el fortalecimiento de valores institucionales.

El Reglamento de Carrera y Escalafon del Profesor e Investigador del Sistema de
Educacién Superior (2022), en sus articulos 35 y 40, refuerza la importancia del
desarrollo profesional permanente a través de programas de formacion continua que
incorporen habilidades de liderazgo académico y gestion 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 explicitamente la necesidad de
formar lideres dentro de las universidades, contribuyendo a mejorar el clima

organizacional y la cohesién institucional.

El Cadigo Organico de Planificacidon y Finanzas Publicas (COPLAFIP, 2010), en
su articulo 23, establece que las instituciones del Estado deben implementar estrategias
de planificacion institucional alineadas con la eficiencia administrativa, el liderazgo
institucional y la mejora continua. Esta disposicion 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 consolidacion

de una cultura organizacional basada en la transparencia, la participacion y la calidad.

Finalmente, el Plan Nacional de Desarrollo del Ecuador 2021-2025, en su
Obijetivo 3.3, promueve el fortalecimiento de las capacidades institucionales, con énfasis
en la eficiencia organizacional y la formacion del talento humano a través de procesos
de liderazgo estratégico y cultura de excelencia. Esta politica publica tiene una clara
correspondencia con las dos variables del estudio: por un lado, promueve la necesidad
de modelos de formacién en liderazgo directivo, y por otro, impulsa el desarrollo de
culturas organizacionales resilientes, orientadas a la mejora continua, el trabajo

colaborativo y la innovacién 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 jerarquia. Estas normativas configuran el marco interno que regula el
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comportamiento organizacional y el desarrollo de competencias directivas, alinedndose

con las exigencias del contexto militar y civil de la institucion.

El Estatuto de la ESPE (2020) establece la mision, vision, valores y principios
institucionales que rigen el accionar de la universidad. En este documento, el liderazgo
es definido como una competencia estratégica para la consolidacion del proyecto
academico y organizacional. Ademas, 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 formacion del personal, como la consolidacion de una cultura

organizacional jerarquica, ética y orientada a la excelencia.

El Reglamento Interno de Régimen Académico (2021) rige los procesos de
formacion del personal docente y administrativo, promoviendo la capacitacion continua
y el fortalecimiento de habilidades de liderazgo. También establece los principios de
evaluacidn, planificacién académica y desarrollo profesional. Incide directamente en el
modelo de formacion en liderazgo, al normar los programas institucionales que
fomentan el liderazgo académico. Asimismo, potencia la cultura organizacional, al

fortalecer la colaboracion, el clima institucional y la comunicacion organizacional.

El Plan Estratégico Institucional 2021-2025 define los objetivos institucionales y
las lineas de accion para el periodo 2021-2025. Entre sus ejes estratégicos, se incluye el
fortalecimiento de capacidades directivas, la gestion basada en resultados y la
implementacién de una cultura de mejora continua. Este documento guia el disefio y
ejecucion de estrategias de formacion directiva y modelos pedagdgicos centrados en
liderazgo, y favorece la creacion de una cultura organizacional alineada con los valores

de innovacion, calidad y responsabilidad institucional.

El Reglamento de Carrera y Escalafon del Personal Académico (2022) establece
los criterios y procedimientos para la evaluacion del personal docente, integrando
dimensiones como el liderazgo transformacional, la participacion institucional y la
capacidad de generar ambientes colaborativos. Promueve el desarrollo de competencias

de liderazgo académico, con énfasis en la gestion del talento humano y la innovacién
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educativa. Al mismo tiempo, refuerza la cohesidn, la participacion 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 investigacion cientifica. La autonomia,
la beneficencia y la justicia constituyen fundamentos clave que deben guiar cada etapa
del proceso investigativo (Hernandez Sampieri y Mendoza, 2018). Estos principios se
aplican, al exigir que las estrategias formativas propuestas respeten la dignidad y libertad
de los participantes, evitando practicas coercitivas y promoviendo un liderazgo ético.
Los principios bioéticos fortalecen la dimension 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 Rodriguez,
2022).

Ademas, la presente investigacién cumple con lo establecido en la Ley Organica
de Proteccién de Datos Personales del Ecuador (2021), que obliga al tratamiento ético,
seguro y confidencial de la informacidn recolectada, reforzando asi el compromiso
institucional con la integridad cientifica. Finalmente, el respeto por los codigos éticos
institucionales adoptados por la ESPE se integra como un principio rector, asegurando
que los resultados del estudio contribuyan a una transformacion organizacional con

enfoque humanista, inclusivo y responsable (Restrepo, 2020).
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Capitulo 3. Fundamentos metodoldgicos y resultados de investigacion

La metodologia adoptada responde a un enfoque mixto con disefio exploratorio-
secuencial, lo que permite abordar de manera integral el fenomeno investigado mediante
la articulacion de métodos cualitativos y cuantitativos en fases sucesivas. Esta
aproximacion favorece la identificacion, comprension y andlisis de las percepciones,
practicas y necesidades de formacion en liderazgo de los directivos, asi como, el
diagnostico del estado actual de la cultura organizacional en la ESPE. En este marco, se
definen los métodos, técnicas, instrumentos y procedimientos utilizados para la
recoleccion, anlisis e interpretacion de los datos, los cuales sustentan empiricamente el
disefio de un modelo formativo en liderazgo pertinente y contextualizado. De igual
forma, se detallan los criterios de rigor cientifico, ético y de validez que aseguran la
calidad del proceso investigativo y la coherencia entre los hallazgos y la propuesta

planteada.
3.1. Cuadro Operacionalizacion de variables

A partir de la hipétesis de investigacion, se identifican al Modelo de formacion
por competencias en liderazgo como variable independiente, y a la Cultura

organizacional como variable dependiente.
Variable independiente

El Modelo de formacién por competencias en liderazgo constituye una
intervencion educativa orientada a promover la toma de decisiones estratégicas, la
comunicacion efectiva y el liderazgo transformacional, transaccional y situacional en

contextos organizativos.

Se evaluara la formacion para el desarrollo de competencias de liderazgo en la
ESPE a través de un cuestionario estructurado, utilizando una escala de medicion ordinal
tipo Likert de cinco puntos. El instrumento recogera percepciones de los directivos sobre
dos dimensiones fundamentales: las etapas del proceso de formacion y las competencias
de liderazgo. La primera dimension se divide en tres subdimensiones: 1) disefio y

planificacion de la formacidn, 2) implementacion y ejecucion y 3) evaluacion y
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seguimiento; lo que permitira evaluar en profundidad como se desarrolla este proceso en
la universidad.

Dimensiones de la variable independiente

- Las fases o etapas del proceso formativo (diagndstico de necesidades de
formacion, planificacion, ejecucion y evaluacion de la formacion).

- Las competencias de liderazgo encaminadas hacia la gestion del lider, su
capacidad para negociar, trabajar en equipos, comunicarse eficazmente,
habilidades interpersonales, manejo del cambio, toma de decisiones y delegacion
de autoridad.

Variable dependiente

La cultura organizacional se conceptualiza como el conjunto de valores, normas,
creencias y practicas que definen la identidad organizativa y guian el comportamiento de
sus miembros, generando cohesion interna y orientando la toma de decisiones colectivas
(Schein, 2019). Ademas, constituye un eje fundamental para la comprension de los

procesos de cambio, liderazgo y sostenibilidad institucional.

Operacionalmente, serd medida mediante el analisis documental de estudios
previos en la ESPE sobre la cultura organizacional, de modo que puedan determinarse
las percepciones de los directivos y trabajadores en relacion con los componentes

culturales de su organizacion.
Dimensiones de la variable dependiente

- Valores competitivos: Evaluacion de la cultura organizacional en funcion de la
flexibilidad/control y la orientacion interna/externa (Cameron y Quinn, 1999).

- Eficacia organizacional: Enfoque en la alineacién entre la cultura y los resultados
organizacionales (Denison, 1990).

- Estructuras formales e informales: Evaluacion de como las normas formales e
informales y las dinamicas grupales configuran la cultura (Payne, 2001).

- Orientacion cultural: Evaluacion de la alineacion entre poder, toma de

decisiones, innovacion y relaciones interpersonales (Nakata, 2009).
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Tipologias culturales: Identificacion del tipo de cultura predominante:
paternalista, apatica, andmica, exigente e integrativa (Felcman y Gdéngora, 1995).
Niveles de cultura: Evaluacion de los artefactos visibles, los valores compartidos
y los supuestos basicos (Schein, 1984).

Dimensiones de Hofstede: Andlisis del impacto de las diferencias culturales:
distancia al poder, colectivismo, aversion a la incertidumbre (Hofstede, 1991).
Riesgo y retroalimentacion: Evaluacion de la forma en que las organizaciones
manejan el riesgo y como retroalimentan los resultados (Deal y Kennedy, 1982).
Orientacion a resultados/personas: Evaluacion del enfoque hacia los resultados
frente al bienestar de los empleados (Sethia 'y VVon Glinow, 1985).

Normas culturales: Evaluacion de las normas constructivas, defensivas y
agresivas (Cooke y Lafferty, 1987).

Adaptabilidad organizacional: Analisis de la capacidad de la organizacion para

adaptarse a los cambios (Kotter y Heskett, 1992).

La tabla 2 muestra la matriz de congruencia para la presente investigacion.

3.2. Disefio metodologico

Dado el caracter complejo, dindmico y multidimensional del fenémeno

investigado, se opt6 por un enfoque metodoldgico mixto de tipo exploratorio-secuencial,

el cual combina la recoleccidn inicial de datos cualitativos para la identificacion de

categorias relevantes con la posterior recoleccidn de datos cuantitativos que permiten su

validacion empirica. Este disefio responde a la necesidad de comprender en profundidad

las percepciones, practicas y experiencias de liderazgo en el contexto institucional

militar-universitario, asi 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, poblacion y procedimientos de analisis

seleccionados, aseguran que cada decision metodoldgica sea congruente con el propdésito

de construir un modelo propositivo cientificamente sustentado y pertinente a la realidad

institucional objeto de estudio.
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Titulo: Modelo de formacion por competencias en liderazgo para el fortalecimiento de la cultura organizacional en la Universidad de las Fuerzas
Armadas - ESPE

Pregunta de . Objetivo o . Variables ) ) )

) L Hipatesis Objetivos especificos . Dimensiones Indicadores
investigacion general estudiadas

¢{Cémo Un modelo de | Disefiar un -Analizar los fundamentos | Modelo de Etapas del proceso |- Existencia del diagnéstico de necesidades de
fortalecer la formacién por | modelo de tedricos relacionados con | formacion por | formativo formacion.

cultura
organizacional
en los
directivos de la
Universidad de
las Fuerzas
Armadas
ESPE, en
Ecuador,
mediante un
modelo de
formacion por
competencias
en liderazgo
durante el
periodo 2022-
20267

competencias
en liderazgo,
disefiado para
los directivos
de la
Universidad de
las Fuerzas
Armadas -
ESPE,
contribuirg al
fortalecimiento
de la cultura
organizacional
de la

institucion.

formacion por
competencias en
liderazgo
destinado a los
directivos de la
Universidad de
las Fuerzas
Armadas - ESPE
para el
fortalecimiento
de la cultura

organizacional.

la cultura organizacional y
la formacion por
competencias en
liderazgo, que sustenten la
propuesta de investigacion
en instituciones de
Educacion 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.

competencias
en liderazgo
(Variable

independiente)

Existencia de un plan formativo estructurado.
Coherencia entre la estrategia de formacion y la
mision institucional.

Diversidad de modalidades formativas
(presencial, virtual e hibrida).

Evaluacién de las acciones formativas.

Competencias de

liderazgo

Capacidad para tomar decisiones en entornos
complejos.

Comunicacion efectiva y liderazgo.

Gestion emocional y autorregulacion en el
ejercicio directivo.

Resolucion de conflictos.

Trabajo en equipo.

Cultura
organizacional
(Variable

dependiente)

Valores

competitivos

Flexibilidad/control

Orientacion interna/externa

Eficacia

organizacional

Alineacion entre la cultura y los resultados

organizacionales
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- Elaborar un modelo de
formacién 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
aplicacion de técnicas de

evaluacion cientifica.

Estructuras formales

e informales

Normas formales e informales

- Dinamicas grupales

Orientacién cultural

Alineacion entre poder, toma de decisiones,

innovacion y relaciones interpersonales

Tipologias culturales

Paternalista

- Apdtica
- AnoOmica
- Exigente

- Integrativa

Niveles de cultura

- Evaluacion de los artefactos visibles
- Valores compartidos

- Supuestos basicos

Impacto de las

- Distancia al poder

diferencias - Colectivismo
culturales - Aversion a la incertidumbre
Riesgo y - Forma en que las organizaciones manejan el

retroalimentacién

riesgo
- Retroalimentacion de los resultados

Orientacién a

resultados/personas

- Evaluacion del enfoque hacia los resultados

- Bienestar de los empleados

Normas culturales

- Normas constructivas, defensivas y agresivas

Adaptabilidad

organizacional

- Capacidad de la organizacion para adaptarse a los

cambios

Fuente: Elaboracion propia
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3.2.1. Definicién del enfoque, disefio y tipo de investigacion de la tesis

La eleccion del enfoque metodolégico de la investigacion tipo mixto, bajo un disefio
exploratorio-secuencial, responde al principio de congruencia entre el problema de investigacion,
la estrategia metodologica y el conocimiento que se pretende generar (Zambrano-Mendieta y
Duefias-Zambrano, 2016). Lo anterior permitira lograr una comprensién amplia y validable del
objeto investigado, a partir de la integracion de los enfoques cualitativo y cuantitativo de la
investigacién. De acuerdo con Flick (2018), se desarrollara una exploracion sistematica en la fase
de caréacter cualitativo, a través del analisis de documentos (informes de proyectos, estrategias,
investigaciones previas realizadas en la ESPE), con el objetivo de identificar categorias
emergentes, percepciones significativas y practicas institucionales vinculadas con la formacion,
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 formacion,
liderazgo y clima organizacional, asi como reconocer patrones simboélicos y normativos que

configuran la cultura institucional.

Posteriormente, siguiendo a Creswell y Plano (2018), se llevara a cabo una segunda fase
de tipo cuantitativo, en la que se aplicara un cuestionario estructurado, con el fin de mediry
correlacionar las dimensiones de ambas variables. Esta etapa permitird obtener resultados
estadisticamente interpretables que aporten rigor empirico a la propuesta de modelo, utilizando
escalas tipo Likert, andlisis descriptivos e inferenciales.

Desde una perspectiva epistemoldgica, 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 utiles, validos
y contextualizados (Morgan, 2014). De este modo, el disefio exploratorio-secuencial se justifica
no solo por razones metodoldgicas, sino también por su coherencia con los objetivos del estudio,
los cuales requieren, primero, comprender el fenédmeno desde una mirada interpretativa y luego,

validar empiricamente los hallazgos en una muestra més amplia (Tashakkori y Teddlie, 2010).
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3.2.2. Definicion de métodos, técnicas e instrumentos de obtencién de datos

La investigacion se fundamenta en la necesidad de comprender la complejidad del objeto
de estudio, esto es, la formacion por competencias en liderazgo destinada a los directivos de la
ESPE, como via para el fortalecimiento de la cultura organizacional. Dado que este fenémeno
integra dimensiones subjetivas, estructurales y valorativas, su abordaje requiere un enfoque que

articule las potencialidades del analisis cualitativo y cuantitativo.

En el nivel tedrico, se contemplan los métodos analitico-sintético, historico-16gico y
modelacion. El analitico-sintético permite descomponer conceptualmente las categorias tedricas
fundamentales del estudio (liderazgo, formacién por competencias, cultura organizacional) para
luego integrarlas en una construccion légica como base para la propuesta del nuevo modelo. El
método histdrico-l6gico facilita el examen de la evolucion 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 modelacidon seré esencial para la
construccion del modelo tedrico de formacion por competencias en liderazgo, validado desde la

perspectiva empirica y conceptual.

Desde el nivel empirico, se emple6 como técnica el analisis documental, el cual permitio
recopilar informacion cualitativa relevante sobre los procesos de formacién en liderazgo, la
cultura organizacional y las necesidades percibidas de intervencion en el contexto de la
Universidad de las Fuerzas Armadas — ESPE. Esta técnica facilito la comprension del estado

actual del objeto de estudio, aportando sustento contextual y tedrico a la investigacion.

Asimismo, se aplicd un cuestionario a una muestra representativa de directivos de la
mencionada universidad, con el propdsito de validar los constructos definidos en la
operacionalizacion de variables y determinar el grado de consenso respecto a los elementos que

deben integrar la propuesta del modelo de formacidn por competencias en liderazgo.

En relacion con la encuesta, se disefié un instrumento estructurado con escalas tipo Likert,
cuyas afirmaciones estuvieron directamente alineadas con los indicadores establecidos en la
matriz de operacionalizacion. Este cuestionario permitié medir de manera sistematica 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
validacion de contenido mediante juicio de expertos, con el fin de garantizar la pertinencia,
claridad, coherencia y relevancia de cada uno de los items en relacion con los constructos
teoricos definidos. Este proceso es fundamental en investigaciones de nivel doctoral, ya que
asegura que el instrumento mida efectivamente lo que se pretende medir, fortaleciendo asi la

validez interna del estudio.

Adicionalmente, se evalud la confiabilidad estadistica del cuestionario, a través de
procedimientos como el coeficiente Alfa de Cronbach, lo que permitié determinar la consistencia
interna del instrumento. La validacion y confiabilidad de los instrumentos constituyen elementos
esenciales para asegurar la rigurosidad cientifica, la credibilidad de los resultados y la solidez de
las conclusiones, aspectos indispensables en la construccion de propuestas investigativas de

caracter propositivo.

En concordancia con el disefio metodologico mixto secuencial exploratorio planteado
para esta investigacion, el desarrollo de los instrumentos de obtencidn de datos se ajusté tanto al
caracter complejo del objeto de estudio como a la necesidad de abordar sus multiples
dimensiones desde perspectivas complementarias. La tesis doctoral busca articular dos variables
complejas, el modelo de formacion por competencias en liderazgo como variable independiente y
la cultura organizacional como variable dependiente. Esta articulacion demanda la construccion
de instrumentos rigurosos, validos y confiables que faciliten el analisis de las dimensiones

subjetivas, estructurales y valorativas implicadas.

En la fase cualitativa, se contemplé el uso del analisis documental, como técnica
complementaria; orientado al examen de normativas institucionales, planes estratégicos,
programas de formacion, politicas de desarrollo profesional y otros documentos oficiales de la
ESPE; asi como estudios previos sobre liderazgo y cultura organizacional realizados en la
institucion. Este analisis contribuyd a contrastar la informacion obtenida como parte de las
fuentes primarias de informacion (encuestas), mediante el analisis de las disposiciones formales
vigentes en la institucion, fortaleciendo el proceso de triangulacion metodologica y aportando una

vision integral de la realidad organizativa.

En la fase cuantitativa, se aplicé un cuestionario estructurado que incorporé items

cerrados con escala tipo Likert, disefiados para medir las dimensiones e indicadores
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operacionalizados de las variables en estudio. Este instrumento fue clave para validar
empiricamente las categorias tedricas y emergentes obtenidas en la fase cualitativa, asi como para
establecer relaciones estadisticas y patrones generales dentro de la poblacidn objeto de estudio.
Se disefio el cuestionario tomando en consideracion la revision exhaustiva de literatura cientifica
reciente, los hallazgos cualitativos previos y el modelo teérico-conceptual que sustenta la
investigacion. Fue validado a través de juicio de expertos, y se aplicd a una muestra
representativa de directivos civiles y militares de la universidad, garantizando criterios de

pertinencia, claridad, validez de contenido y confiabilidad.

Se considera valido acotar que el disefio del cuestionario estructurado se efectud una vez
concluido el anélisis de los resultados obtenidos en la fase cualitativa, en concordancia con la
I6gica del disefio secuencial exploratorio adoptado en esta investigacion. Todos los instrumentos
aplicados fueron incluidos en los anexos de esta tesis doctoral, siguiendo las normas de
presentacion académica establecidas. Ademas, su implementacion estuvo sujeta a criterios éticos,

técnicos y contextuales previamente definidos y aprobados.
3.2.3. Desarrollo de los instrumentos de obtencion de datos

La presente investigacion emple6 un enfoque metodolégico mixto con disefio
exploratorio-secuencial, lo que requirid la elaboracion y validacién de instrumentos especificos
para la recoleccién de informacidn tanto cualitativa como cuantitativa. A continuacion, se
describe el desarrollo de cada instrumento utilizado, los cuales se encuentran disponibles en los

anexos correspondientes.
Instrumentos de la fase cualitativa

Anélisis documental: Como técnica de recoleccion de informacion secundaria, se disefio
una guia de andlisis documental que permiti6 sistematizar la revisién de normativas
institucionales, planes estratégicos, informes de evaluacion y estudios previos sobre cultura
organizacional y liderazgo en la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE. Esta guia
contemplé categorias de analisis relativas a: estructura organizacional, politicas de formacion,
modelos de gestion directiva, diagndsticos 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 recoleccion de datos primarios se
elaboro6 un cuestionario estructurado compuesto por 34 items con escala de medicion tipo Likert
de cinco puntos (1: Totalmente en desacuerdo; 5: Totalmente de acuerdo). El instrumento fue
disefiado para medir dos dimensiones principales: (a) etapas del proceso de formacion (disefio y
planificacion, implementacion y ejecucion, evaluacion y seguimiento); y (b) competencias de
liderazgo (gestion del lider, negociacion, trabajo en equipo, comunicacion efectiva, habilidades

interpersonales, manejo del cambio, toma de decisiones y delegacion de autoridad).

El proceso de desarrollo del cuestionario incluyd: (i) revision exhaustiva de literatura
cientifica sobre formacién por competencias, liderazgo y cultura organizacional; (ii) adaptacién
de items de instrumentos validados internacionalmente; (iii) elaboracion de items originales
contextualizados a la realidad de la ESPE; y (iv) validacion de contenido mediante juicio de

expertos.

La validacion por juicio de expertos contd con la participacion de siete especialistas en
temas de formacion por competencias y liderazgo, todos con grado de doctor en ciencias. Los
expertos evaluaron cada item segun las categorias de suficiencia, claridad, coherencia 'y
relevancia, empleando una escala de 1 a 4. Los resultados de la validacion 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 segun 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 informacién documental: Se elabor6 un formato sistematizado para el registro
de la informacion obtenida del analisis documental, que incluyd: datos de identificacion del
documento, tipo de fuente, categorias tematicas, hallazgos relevantes y observaciones del

investigador. Este formato se presenta en el Anexo 4.

Matriz de operacionalizacion de variables: Para garantizar la validez constructiva de la

investigacion, se desarroll6 una matriz que articuld los objetivos especificos con las variables,
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dimensiones, indicadores y técnicas de recoleccion de datos. Esta matriz permitio asegurar la

congruencia metodoldgica del estudio y se incluye en el Anexo 5.
3.2.4. Determinacion de la muestra y su criterio de seleccion

La determinacion de la muestra constituye un componente esencial del disefio
metodoldgico, ya que permite seleccionar de manera logica y representativa a los sujetos que
proporcionaran la informacién necesaria para analizar el problema objeto de estudio. En
concordancia con los objetivos, se reconoce que los directivos académicos de la Universidad
representan el nucleo estratégico para la transformacion institucional, ya que sus acciones de
liderazgo inciden directamente en los procesos que configuran la cultura organizacional. Por esta
razén, la muestra estard conformada por aquellos actores que poseen experiencia, conocimiento y
poder de decision dentro de las estructuras organizativas de la ESPE. En términos generales, una
muestra se define como un subconjunto representativo de la poblacién objetivo, seleccionado con
la finalidad de describir y analizar caracteristicas, opiniones o comportamientos de dicha
poblacion sin tener que acceder a la totalidad de sus integrantes, optimizando asi tiempo, recursos
y viabilidad del estudio (Hernandez Sampieri y Mendoza, 2018).

La poblacién objeto de estudio esta 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 areas estratégicas.
Esta delimitacidn responde a que dichos actores desempefian funciones clave en la
implementacién de modelos de liderazgo institucional y en la configuracion 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
Direccion de Talento Humano de la institucion (Anexo 6); aplicandose un muestreo no

probabilistico por conveniencia para implementar la encuesta elaborada.

Con el software G-Power 3.1 (Figura 1) se estimo el tamafio de la muestra requerida para
el estudio (n=34), de forma que se garantizara el debido poder estadistico, a partir de un nivel de

significancia de 0.05, una potencia estadistica de 0.95 y un tamafio del efecto de 0.5, valores
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adecuados para investigaciones sociales y del comportamiento (Cohen, 1988). La muestra final

de 77 supero6 el valor estimado con poder estadistico.
Los criterios de inclusion para esta fase seran:

- Ser directivo en funciones activas en el momento de la recoleccion de datos,
- Contar con al menos un afio de experiencia institucional, y

- Acceder voluntariamente a participar en el estudio.
Los criterios de exclusion incluyen:

- Funcionarios en procesos de licencia prolongada o comisiones externas, y
- Directivos recien incorporados sin conocimiento suficiente de la cultura organizacional

institucional.

Esta estrategia de muestreo responde al caracter complejo, multivariado y contextual del
fendmeno investigado. Permite comprender a profundidad las percepciones y practicas en torno
al liderazgo y la cultura organizacional, asi como medir su extension y efectos mediante
instrumentos estructurados, lo que asegura validez interna y externa en el desarrollo del estudio

(Hernandez Sampieri y Mendoza, 2018).

Figura 1. Célculo del tamafio de muestra

e, G*Power 3.1.9.7 — X

File Edit View Tests Calculator Help

Central and noncentral distributions Protocol of power analyses

critical t = 1.69389

Test family Statistical test
t tests v Correlation: Point biserial model v

Type of power analysis
A priori: Compute required sample size - given o, power, and effect size ~

Input Parameters Output Parameters

Tail(s) One v Noncentrality parameter & 3.3665016

Determine == Effect size |p| 0.5 Critical t 1.6938887
o err prob 0.05 Df 32

Power (1-B err prob) 0.95 Total sample size 34

Actual power 0.9504455

Fuente: Elaboracion propia, mediante el software G-Power 3.1
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3.3. Trabajo de campo

En el marco de la presente investigacion, el trabajo de campo pone en marcha el disefio
metodologico previamente estructurado. Este procedimiento permite recopilar, organizar y
analizar datos empiricos para comprender las practicas y percepciones que los directivos
atribuyen a la formacion por competencias en liderazgo, asi como, certificar desde el enfoque
cuantitativo la influencia de estas précticas 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 formacion por competencias en liderazgo (objeto de estudio), la
cultura organizacional en la ESPE (campo de accion) y los métodos seleccionados, facilitando el
paso entre la dimension tedrica del fenébmeno y la realidad institucional observable, con el fin de

disefiar una propuesta cientificamente adecuada.

El enfoque metodoldgico mixto con disefio exploratorio secuencial propuesto para la
presente investigacion requiere que el trabajo de campo esté estructurado mediante una
planificacién precisa, coherente con los objetivos especificos y las tareas metodologicas

definidas, garantizando coherencia y pertinencia en todo el proceso.

Asimismo, se han establecido las condiciones logisticas y éticas especificas para
garantizar la validez y confiabilidad del trabajo de campo. La seleccion de participantes se llevara
a cabo siguiendo los criterios previamente establecidos. Se asegurara el resguardo de la
confidencialidad de la informacion, obtencién de consentimientos informados, y aplicacion de
protocolos estandarizados. El registro, almacenamiento y andlisis de los datos se realizara
mediante el uso de herramientas especializadas como SPSS para el analisis estadistico de los
datos cuantitativos derivados de las encuestas.

Este procedimiento permitird generar un cuerpo de evidencias sistematizadas que
sustentara la propuesta del modelo de formacion por competencias en liderazgo, asegurando que
esté anclado en las dindmicas reales del entorno institucional, responda a las necesidades
detectadas, y tenga viabilidad de implementacion. En concordancia con lo estipulado por
Hernandez Sampieri y Mendoza (2018), el trabajo de campo en estudios mixtos debe ser
estructurado bajo una légica integradora y secuencial que permita maximizar la riqueza
interpretativa de la indagacion cualitativa y la precision de la medicion cuantitativa (p. 358). Esta

integracion metodoldgica constituye el eje articulador del presente proyecto doctoral, al
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establecer puentes entre la comprension profunda de la cultura organizacional y su

transformacion estratégica mediante el liderazgo.
3.4. Aplicacion de los instrumentos

Como fuente de informacion secundaria se recurrio a la técnica analisis documental,

mediante la cual se realizd la revision de los siguientes documentos:

e Plan estratégico de desarrollo institucional PEDI 2021-2025 de la Universidad de las
Fuerzas Armadas - ESPE.

e Modelo educativo de las Fuerzas Armadas 2021.

e Proyecto externo “Estudio sobre la cultura organizacional, situacion de aula y desarrollo
universitario en Instituciones de Educacion Superior del Ecuador” (julio de 2020 a enero
de 2022).

e Informe de evaluacion externa, Universidad de las Fuerzas Armadas, 2019.

e Informe de autoevaluacion. Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE, 2023-2024.

e Libro: “Cultura organizacional: de la teoria al diagnostico”, de Carrillo Punina et al.
(2025).

e Libro: “Liderazgo: Convergencia de estilos”, de Carrillo Punina et al. (2025).

e Articulo cientifico: “Autopercepcion de las Conductas de Liderazgo en una Institucion de
Educacion Superior Militar: Un Estudio en la Universidad de las Fuerzas Armadas -
ESPE”, de Calderon Arregui et al. (2025).

Por otro lado, en funcion de garantizar la aplicabilidad de la encuesta a la muestra de
directivos civiles y militares de la ESPE seleccionada, se valido el instrumento a partir del
criterio de expertos, con conocimientos y experiencia en los temas de formacion por
competencias y liderazgo. La validacion 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, Lépez de
Arana et al. 2020).

Una vez disefiada la primera version del cuestionario, se puso en marcha el proceso de
validacién del contenido para analizar el grado en que el instrumento era capaz de medir las

diferentes dimensiones e items que pretende analizar, atendiendo a las siguientes categorias
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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 afiadir modificaciones al cuestionario inicial
(Hernandez Sampieri et al. 2014). Los expertos debian evaluar cada item del cuestionario en una

escala de 1 a4, donde 1 significa “Nunca” y 4: “A menudo”.

La revision por parte de expertos es una técnica estructurada. Para que esta revision tenga
rigor psicométrico, la literatura recomienda que el grupo de expertos esté compuesto por un
namero impar de personas, usualmente entre tres y siete, con formacion en el campo del

constructo y experiencia en metodologia de investigacion (Rodriguez Pérez, 2025).

Para el presente estudio, la seleccion de los jueces expertos atendi6 al grado de experticia
en temas como formacion por competencias y liderazgo. Se conté con la colaboracién de siete
jueces, todos profesores universitarios y con grado cientifico de doctor en ciencias en

determinada especialidad. Algunos de ellos contaban, incluso, con publicaciones sobre el tema.

Para el juicio de expertos se adopt6 el método de evaluacién individual, en el que cada
experto debia 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 debian
consensuar sus juicios, sino que el investigador se encarg6 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 realiz6 un andlisis cualitativo para evaluar la capacidad discriminativa de cada item. 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 prop6sito para el que habia
sido construido. Concretamente, el promedio obtenido en cada item a partir de las valoraciones
de los expertos de acuerdo a las categorias analizadas, fue elevado, la mayoria entre 3.7y 4
puntos. Solo en la categoria Relevancia se obtuvo como promedio 3.6 puntos en ocho items 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
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https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLScZ7fleRo63kYDUiAolfyRBIrcFcjllytjj9Lv1IWN

OmdEwfag/viewform?usp=header.

3.5. Procesamiento de la informacion

Como parte del andlisis documental se consultaron los resultados obtenidos en la
investigacion que es parte del proyecto titulado “Estudio sobre la cultura organizacional,
situacion en el aula y desarrollo universitario en instituciones de Educacion Superior del
Ecuador”. Este proyecto, fue aprobado mediante convenio realizado entre la Universidad Catdlica
Santiago de Guayaquil y otras universidades publicas y privadas del pais, entre las que forma
parte la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE. Para el efecto, se analizaron las
caracteristicas culturales de acuerdo con la metodologia de valores en competencia de Cameron y
Quinny, el modelo cultural de Daniel Denison. Se aplicaron los cuestionarios, de ambos modelos
culturales, de manera aleatoria y administrada a 450 miembros de la institucion que, corresponde
a 131 docentes, 185 estudiantes y 134 servidores publicos. El estudio fue complementado con la
aplicacion de la observacion, entrevistas y grupos focales y, la utilizacion de herramientas de
estadistica descriptiva, inferencial y correlacional. Se desarrollo el tratamiento de datos en
softwares, tales como, Excel, SPSS 23.0 y Atlas Ti 7.0.

Dicho estudio comprende la aplicacién del instrumento de Cameron y Quinn que
contiene 24 preguntas de seleccion 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 organizacion. Asi, se establecié por medio del
coeficiente Alfa de Cronbach la fiabilidad que proporcionan los instrumentos en el desarrollo del
proyecto de investigacion 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 Quinny, el 97,8 % para
el cuestionario de Denison. Por lo expuesto, se concluye que ambos instrumentos utilizados son
altamente consistentes debido a la cercania 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 percepcion sobre el proceso de formacion en liderazgo y su contribucion

al desarrollo de competencias directivas, se procesé mediante softwares, tales como, Excel y
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SPSS 23.0, los que permitieron realizar inferencias y analisis de correlacién sobre la variable
objeto de estudio. El cuestionario disefiado consta de 34 items y su coeficiente Alfa de Cronbach
es de 0.973, tal como se muestra en la tabla 3, o que, siguiendo el criterio de George y Mallery
(2003), indica que el instrumento de medicion es excelente, pues tiene un coeficiente alfa mayor
que 0.90 lo que significa que cuanto mas cerca se encuentre el valor del Alfa a uno, mayor es la
consistencia interna de los items analizados.

Tabla 3. Estadisticos de fiabilidad del cuestionario aplicado

Alfa de Cronbach | A\lfa de Cronbach basada en
los elementos tipificados

973 974 34

N de elementos

Fuente: Elaboracion propia, a partir del procesamiento en el SPSS
3.6. Analisis de los resultados en los datos obtenidos

El analisis 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 fundo en el afio 1992 mediante decreto
Presidencial del Dr. José Luis Tamayo, segun el registro oficial 521 bajo el nombre de “Escuela
de Oficiales Ingenieros”. El 22 de octubre de1936, en la presidencia de Federico Pdez y bajo la
iniciatica del general Alberto Enriquez Gallo, ministro de Defensa, la primera Escuela de
Oficiales Ingenieros cambid su denominacion a “Escuela de Artilleria 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 denominacion a “Escuela Técnica de
Ingenieros (ETI)”, y también se realizé un cambio en los planes de estudio al ampliar su pensum

académico y nivelarlo a las demas universidades.

En 1961, la Escuela Técnica de Ingenieros se reconocié como Instituto Superior, sin
embargo, no se reconocian los titulos emitidos. Finalmente, el 20 de octubre de 1966 se ratifico
que la Escuela era parte directa del contexto universitario. En 1972 ingresan estudiantes civiles a
formar parte de la institucion, y esto se dio durante el inicio de la presidencia del General
Guillermo Antonio Rodriguez 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 estdn el incremento de alumnos y la apertura
de nuevas facultades: Ingenieria Civil, Ingenieria Geografica, Ingenieria Industrial, Ingenieria

Mecanica e Ingenieria Electronica.

El 12 de octubre de 2010 se expidié la Ley Organica de Educacion Superior (LOES), en
la cual se dispone la integracién de Escuela Politécnica del Ejército (ESPE), la Universidad Naval
Comandante Rafael Moran Valverde (UNINAV) y el Instituto Tecnoldgico Superior Aeronautico

(ITSA) en una sola institucién educativa denominada Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE.
Estructura organizacional

El nivel estratégico en la universidad esta 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 mayoria esta 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 estd conformado por dos elementos gréficos. 1. El isotipo compuesto por el
escudo de la Universidad de las Fuerzas Armadas / ESPE inserto en la parte inferior el afio de
fundacion y la palabra Ecuador y, 2. El imagotipo es la parte textual que contiene el nombre de
Universidad de las Fuerzas Armadas- ESPE / Innovacion para la excelencia. El logotipo de la
Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE, tiene dos colores corporativos: verde y rojo.
Ademas, el logotipo es conocido por todos los miembros de la comunidad universitaria, se lo
exhibe en documentacion, pagina web oficial, redes sociales, promocionales, uniformes de
educacion fisica, sistema Quipux, aulas virtuales y, se lo describe en el Manual de imagen

corporativa ESPE.

Entre los principales habitos se tiene; la ceremonia del Minuto Civico que se realiza todos
los lunes a las 7:00 am en el patio central de la ESPE, con la participacion de la comunidad
universitaria, autoridades, personal administrativo, docentes, y alumnos. Tiene una duracion de
aproximadamente 20-30 minutos en la cual se hace una conmemoracién a los simbolos

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 incorporacion de graduados se realiza dos veces al

afio, en el mes de julio y diciembre.

La mision, vision y valores de la universidad estan expuestas en: las aulas de clase, pagina
web institucional, portafolio docente, carteleras de cada carrera, oficinas del personal
administrativo y docentes. Los valores declarados por la institucion 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 especificos, como es el caso de los estudiantes del
IASA y los de la carrera de Pedagogia de la Actividad Fisica 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 disefios similares entre ellas, y existe una gran diferenciacion entre
los sitios de trabajo de directivos, docentes y administrativo, como son tamafio, bafios privados,
sala de reuniones y, televisores, en especial el personal militar directivo. En los puestos de cada
departamento se puede apreciar la identificacion institucional, sin embargo, no existe material de

oficina con identificacion de la Universidad.
Principales hallazgos derivados del andlisis documental

La institucién no difunde el codigo de ética a la comunidad universitaria. Tampoco
desarrolla estrategias como capacitaciones y actividades de concientizacién para fomentar la
practica de valores institucionales y ciudadanos en la comunidad universitaria. EI Codigo de
Etica de la ESPE especifica sanciones, pero éstas no han sido tomadas en cuenta en la practica.
No se hace un analisis del aporte de los resultados producto del seguimiento y evaluacién 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 planificacion anual del

Plan de Capacitacién para el personal académico, basado en las necesidades identificadas durante
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el proceso de evaluacién del desempefio docente. Sin embargo, no se dispone de esta informacién

como evidencia documentada, lo cual limita la verificacion de su implementacion y efectividad.

La falta de registro de todas las evidencias de las acciones tomadas en funcién de los
resultados de la evaluacion integral del desempefio docente, limita la capacidad para verificar la
implementacion y efectividad de las acciones en cuanto a capacitacion del personal académico,
producto de este proceso de evaluacion integral.

La falta de evidencia del Plan de Capacitacion limita la capacidad de verificacion de la
efectividad del seguimiento, mientras que la ausencia de un enfoque estructurado de mejora
continua en los departamentos reduce el impacto de la evaluacion en el desarrollo profesional del
personal docente.

Para alcanzar un cumplimiento pleno del estandar, es crucial fortalecer el enfoque de
mejora continua a través de la documentacion de planes de capacitacion y la implementacion de
acciones de mejora en los departamentos, asegurando asi que el proceso de evaluacion impulse de
manera efectiva el perfeccionamiento del personal académico y contribuya a la calidad

institucional.

El informe final del plan de capacitacion no incluye acciones de mejora especificas por
parte de los departamentos. Esta ausencia limita la implementacion de un enfoque de mejora
continua, afectando la capacidad para realizar ajustes concretos en el desarrollo del personal

académico segun las necesidades de cada area.

No se evidencia una articulacion efectiva entre el plan de capacitacion y los resultados
de la evaluacién del desempefio docente. Esto impide que las iniciativas de capacitacion
respondan de manera directa a las areas de oportunidad identificadas en la evaluacion, afectando

la relevancia y efectividad de las acciones de perfeccionamiento.

Aunque se ha establecido un procedimiento formal para el levantamiento de necesidades
de capacitacion y ha desarrollado un plan integral que cubre las areas de conocimiento y las
tecnologias educativas, persisten debilidades en la implementacion de un enfoque de mejora

continua.

La falta de coordinacién con la Unidad de Talento Humano impide un monitoreo y

registro adecuados de las acciones de mejora, asi como la falta de alineamiento entre el plan de
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capacitacion y los resultados de la evaluacién del desempefio docente reduce la efectividad del
perfeccionamiento, ya que no se responde de manera directa a las areas de oportunidad

identificadas.

Para alcanzar un cumplimiento pleno del estandar, es fundamental asegurar que las
acciones de capacitacion estén alineadas con los resultados de la evaluacion del desempefio,
promoviendo asi un perfeccionamiento académico que realmente impacte en la calidad y en la

mejora continua del personal docente.

El plan de capacitacion anual contempla todas las caracteristicas requeridas, incluyendo
el &rea de conocimiento del personal académico y el uso de tecnologias educativas y didactico-

pedagogicas.

La ESPE cuenta con un plan institucional de actualizacién y capacitacion del
profesorado (presentado por resolucién 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 actualizacion y capacitacion docente 2018, Fuente de informacién 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 desempefio dentro y fuera de la institucion”. Los
cursos de capacitacion posibilitan ademas el cumplimiento de los requisitos de promocion del
personal académico titular de la universidad en correspondencia con lo sefialado en el
Reglamento de carrera y escalafon del profesor e investigador del sistema de educacion superior
(Art. 61 al 63).

El plan se conforma en base a las solicitudes que realizan los departamentos teniendo en
cuenta las necesidades especificas de desarrollo y las necesidades de capacitacion identificadas
por las carreras luego del andlisis de la evaluacion del desempefio docente de los profesores por
lo que se garantiza la correspondencia entre éste y la oferta académica de la universidad. El plan
de capacitacion de 2018 abarco la planificacion 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 ejecucion del plan durante el afio, el Consejo Académico
propuso reformas a éste (Plan de capacitacion del 2018 reformado, fuente de informacion 7,
anexo D EST.1) que fueron aprobadas mediante resolucion del propio consejo ESPE-CA-RES-
2018-190 del 12 de octubre del 2018 (Resolucién del Consejo Académico ESPE-CA-RES-2018-
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190 fuente de informacion 7, anexo C, EST 1). El plan de capacitacion reformado quedo
integrado por un total de 112 cursos y eventos que cubren las areas del conocimiento que brinda
la institucion, asi como el desarrollo de habilidades para la investigacion, la formacién

pedagdgica y didactica y el manejo de las tecnologias de la informacion.

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 actualizacion y
capacitacion docente de la universidad para lo cual cuenta con la coordinacion que realiza la
Unidad de Desarrollo Educativo con el Centro de Educacion Continua, los departamentos

docentes y las unidades de Talento Humano y la de Gestion Financiera.

Ademas, el plan de formacion de posgrado responde a las demandas que plantean los
departamentos por areas de conocimiento para garantizar el desarrollo de las lineas de
investigacion de la universidad y reconocen el apoyo de la universidad a la ejecucion de los
planes de formacién de profesores (becas completas, medias becas). De los 105 profesores que
durante el 2018 se encontraban incluidos en el plan de formacion de la universidad, 92 habian
recibido apoyo en forma de becas, licencia con sueldo y beca mas licencia con sueldo. El resto
(13 profesores, incluyendo uno en plan de maestria) recibieron el apoyo en forma de licencias sin
remuneracion para determinadas estancias. (“Matrices afio 2017 y 2018 con fechas de inicio y fin
y beneficio otorgado”, fuente de informacién 6 EST. 2). Similar situacion se constat6 con los 113

profesores que integraron el plan de formacidn académica durante el 2017.

La existencia del plan se evidencio también a través de la relacion 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 coordinacion para la ejecucién del plan de capacitacion,
en coordinacion con el Centro de capacitacion continua. Fueron ejecutados durante el 2018
(Informe de ejecucion del plan de capacitacion docente 2018, fuente de informacion 18, anexo D
EST 2), 46 cursos o programas de capacitacion (31 internos y 15 externos) con un promedio de
50 horas cada uno. Para financiar totalmente el desarrollo de los cursos la universidad ejecuto
$80.219,37 USD evidenciando el apoyo a la capacitacion del claustro (Resumen fuente de
informacién 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. EI 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
mayoria se encuentra en los rangos de 45-50 y 51-60 afios, sumando entre los dos el 54.6% de los
encuestados.

Figura 2. Rango de edad de los directivos encuestados

3.9% 3,9%

14,3%

27,3%

23,4%

27,3%

= 26-32 =33-38 =39-44 =45-50 =51-60 =61-70

Fuente: Elaboracién propia

El analisis de la variable Formacidn para el desarrollo de competencias de liderazgo,
con sus dimensiones (Etapas del proceso de formacion y Competencias de liderazgo), mediante
softwares como Excel y SPSS 23.0, muestra interesantes resultados, tal como se refleja en el
Anexo 7.

La dimension Etapas del proceso de formacién tiene tres subdimensiones: 1) disefio y
planificacion de la formacion, 2) implementacién y ejecucion y 3) evaluacion y seguimiento. Con

respecto al disefio y planificacion de la formacién en la ESPE, se resalta lo siguiente:

e EI 37.7% considera que esta totalmente en desacuerdo, en desacuerdo y neutro cuando se
les pregunta si se determinan sus necesidades de aprendizaje para ejercer su cargo de
manera mas efectiva.
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e EIl42.9% considera que esta totalmente en desacuerdo, en desacuerdo y neutro cuando se
les pregunta si se diagnostican sistematicamente sus necesidades de competencias de
liderazgo.

e Similar situacion 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 esta totalmente en desacuerdo, en desacuerdo y neutro.

e Con respecto al andlisis de la brecha entre las competencias de liderazgo requeridas para
un cargo de direccion y las que posee el ocupante del cargo, el 61.1% plantea que si se
realiza.

e El61.1% opina que los objetivos de los programas de liderazgo estan alineados con el
plan estratégico y cultura organizacional de la ESPE.

e En cambio, el 50.6% considera que esta totalmente en desacuerdo, en desacuerdo y neutro
cuando se les pregunta si la oferta de formacién en liderazgo para directivos responde a un
diagndstico de necesidades realizado periédicamente.

e Por su parte, el 58.4% plantea que no existe una planificacion clara y sistematica

(cronograma, recursos, responsables) para la ejecucién de la formacién en liderazgo.
Con respecto a la implementacién y ejecucion de la formacion en la ESPE, se resalta lo siguiente:

e EI 58.4% esta totalmente en desacuerdo, en desacuerdo y neutro cuando se les pregunta si
la ESPE desarrolla acciones de formacion a directivos sisteméaticamente.

e EI61% refiere la misma respuesta acerca de si son suficientes las acciones de formacion a
los directivos ejecutadas por la ESPE para desarrollar sus competencias de liderazgo.

e Similar situacién se presenta con respecto a la asignacion de los recursos logisticos y
financieros necesarios para garantizar la calidad de la formacion a directivos en la ESPE,
expresado por el 64.9% de los encuestados como en total desacuerdo, desacuerdo y
neutro.

e FEI59.7%, 51.9% y 50.6% esta totalmente en desacuerdo, en desacuerdo y neutro cuando
se les pregunta si las acciones de formacion 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, hibrida y los
contenidos impartidos son pertinentes, actualizados y aplicables al contexto de la defensa

y la educacion superior, respectivamente.
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Con respecto a la evaluacion y seguimiento de la formacién en la ESPE, se resalta lo siguiente:

Solo el 48.1% refiere que se realiza una evaluacion de las competencias de liderazgo
desarrolladas luego de las acciones formativas.

El 54.5% esta totalmente en desacuerdo, en desacuerdo y neutro cuando se les pregunta si
existen mecanismos para evaluar la aplicacion 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
realizacion de un seguimiento periddico para medir el impacto de la formacion a
directivos en el desempefio individual y colectivo y si los resultados de la evaluacion se

utilizan para la mejora continua de los programas de formacion a directivos.

El anélisis de la dimensién Competencias de liderazgo, muestra resultados muy

diferentes a los de la dimension anterior. En ella la mayoria de los directivos encuestados

respondid “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 vision clara (88.3%).

Estoy comunicando claramente los objetivos estratégicos de la mision (88.3%).
Fomento la creatividad y el pensamiento innovador en mis subordinados (87%).
Desafio 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 rpidamente a los cambios en el entorno operativo (88.3%).

Tomo decisiones rapidas y efectivas en situaciones de alta presion (89.6%).
Evaluo los riesgos antes de tomar decisiones sobre el terreno (93.5%).

En tiempos de crisis, mantengo la calmay 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 comunicacién abierta para evitar malentendidos (92.2%).

Me aseguro de que mi equipo cumpla con los estandares establecidos (90.9%).

Aplico sanciones o recompensas de manera objetiva y justa (83.1%).
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e Animo a mi equipo reconociendo sus logros y esfuerzos (89.6%).
3.7. Redaccion de resultados y discusion

Los resultados de la investigacion desarrollada como parte del Proyecto titulado
“Estudio sobre la cultura organizacional, situacion en el aula y desarrollo universitario en
instituciones de Educacion 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 Jerarquica seguida de una cultura de Mercado, con ciertos rasgos culturales definidos en
las dimensiones de caracteristicas dominantes, liderazgo organizacional, gestion de empleados,

cohesion organizacional, énfasis en la estrategia y criterios de éxito (Carrillo et al., 2021a).

Por tanto, tedricamente la cultura organizacional jerarquica en la Universidad de las
Fuerzas Armadas - ESPE se caracteriza asi: “En la universidad se aprecia el control y la
estabilidad, centrandose en los aspectos internos, es una organizacion totalmente vertical, el

liderazgo empuja a la cohesion de sus miembros y predomina la tarea basada en procedimientos”.

Por otro lado, los encuestados desean una cultura organizacional con tipologia clan. En
consecuencia, tedricamente la cultura organizacional deseada en la Universidad se caracteriza
como: “La organizacion se enfoca en asuntos internos, valora la flexibilidad y la colaboracion en
un ambiente de familiaridad y paternalismo, posee un liderazgo facilitador de tareas, prima el
compromiso del grupo para la consecucion 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 indice se devela en
la cultura jerarquica, sin embargo, cada tipo cultural identifica el deseo de un crecimiento.
Ademas, se espera una mayor flexibilidad en la organizacion, orientacién interna y orientacion

externa.

Asimismo, desde el enfoque de Denison, se identifican las dimensiones predominantes
en la universidad que en orden de importancia son la Misién y Adaptabilidad, seguidas de
Involucramiento y Consistencia. Asi, la Mision hace énfasis en la direccion y propositos
estrategicos 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 institucion de educacion superior (Carrillo et al., 2021b). Por ultimo, se
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establecen correlaciones directas y moderadamente fuertes entre las dimensiones culturales de
Cameron y Quinn: caracteristicas dominantes, liderazgo organizacional, estilo gerencial,
cohesion organizacional y énfasis en la estrategia y, entre las dimensiones culturales de Denison:
toma de decisiones, trabajo en equipo, acuerdos, direccidn y propdsitos estratégicos y, metas y
objetivos (Carrillo et al., 2021c).

Con base en los resultados del modelo de Denison, se presenta la caracterizacion de la
cultura predominante en la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE: “La mayoria de los
miembros de la universidad estan muy comprometidos con su trabajo. El trabajo se organiza de
modo que cada persona entiende la relacion que tiene con los objetivos de la organizacion. La
capacidad de las personas es vista como una fuente importante de ventaja competitiva. Existe un
codigo ético que guia 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 comprensién profunda de los deseos
y necesidades del entorno. El aprendizaje es un objetivo importante en el trabajo cotidiano. La
organizacidn tiene una mision 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 vision a largo plazo”.

De la informacidn generada por los 76 participantes de los grupos focales y 19
entrevistados a profundidad el 91.6 % de los participantes sefiala que, uno de los aspectos
inhibidores del cambio es la estructura organizacional jerarquica existente, dado que, la alta
direccién académica y administrativa de la IES esta 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 educacion
[100%], disciplina [100%], solido 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
cohesion que existe en la comunidad universitaria se sustenta en el liderazgo informal [69.5%] v,
en el liderazgo formal [46.3%]. El liderazgo formal esta representado por las autoridades
académicas y administrativas, mientras que, el liderazgo informal se presenta en estudiantes y,

docentes que ocupan el lugar de lideres de opinidn dentro de la institucion.

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% sefiala los procesos de innovacion de la universidad.

Desde el enfoque de los valores universitarios que la comunidad de docentes,
estudiantes y servidores publicos rechazan, se identifican en las entrevistas y grupos focales: falta
de motivacion, 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 publicos [73.7%] vy, discriminacién a civiles debido a la preferencia que se da a los

rangos militares [67.4%].

Precisamente, en la caracterizacion 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
institucion: 1) Planeacion: Se establecen objetivos de largo plazo alineados con el cumplimiento
de la mision. 2) Organizacion: Estructura, normas y procedimientos formales. 3) Direccién:
Liderazgo jerarquico. Liderazgo en innovacion. El liderazgo es considerado un modelo a seguir.
4) Control: Procedimientos, reglas y tareas formales con muchos controles. 5) Valores:
Compromiso. Etica. 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
mision le otorga sentido al trabajo. 7) Barreras: Existen dificultades para llegar a acuerdos en
temas clave. EI cumplimiento de metas de corto plazo compromete el cumplimiento de la vision a

largo plazo.

El estudio realizado como parte del proyecto de investigacién arrojo las siguientes

conclusiones:
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e La cultura organizacional dominante en la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE,
segun el Modelo OCAI de Valores en Competencia disefiado por Cameron y Quinn es de
tipo jerarquica, seguida de un estilo cultural de mercado. Esta tipologia 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
jerarquicos superiores para trasladarse como ordenes a cumplir en los demas niveles,
areas y grupos sociales como docentes, personal administrativo y estudiantes.

e 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
cohesion entre los miembros. Asimismo, la mision y la fijacion de objetivos y metas hace
que la gente de la organizacion 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 vision.

e Se destacan ventajas competitivas que posee la universidad dentro del aspecto cultural, asi
como también, se describen barreras que tiene la organizacion. 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 innovacion 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 jerarquicas mixtas, como la ESPE, el
componente cultural adquiere una relevancia ain mayor. La coexistencia de personal militar y
civil demanda una cultura organizacional que favorezca la integracion de enfoques diversos,
promueva el respeto mutuo y facilite la toma de decisiones compartidas. Lozano Reyes (2012)
sefiala que, en contextos como los descritos, el liderazgo docente y directivo cumplen una
funcidn estratégica para institucionalizar valores y comportamientos que consoliden una cultura

organizacional armonica y orientada al aprendizaje permanente.
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Un estudio realizado por Calderdn Arregui et al. (2023) en la ESPE analiz6 el liderazgo y
el clima organizacional desde una perspectiva socioldgica. Los resultados destacaron que el
liderazgo formal, representado por las autoridades académicas y administrativas, y el liderazgo
informal, presente en estudiantes y docentes, desempefian roles complementarios en la
construccién de un clima organizacional favorable. La fuerte cohesién en la comunidad
universitaria se sustenta mas en el liderazgo informal que en el formal, lo que resalta la

importancia de reconocer y potenciar estos liderazgos emergentes.

Ademas, la coexistencia de culturas organizacionales tipo clan y jerarquica en la ESPE
refleja la necesidad de equilibrar la colaboracion y la estructura. Mientras la cultura clan
promueve un ambiente familiar y de apoyo, la cultura jerarquica asegura el cumplimiento de
normas y procedimientos esenciales en una institucion con componentes militares. Este equilibrio

es crucial para mantener la eficacia operativa y el bienestar de los miembros de la organizacion.

Por otro lado, se consulto el trabajo realizado por Calderdn Arregui et al. (2025), que
estuvo dirigido a analizar como 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 recoleccion de datos se realizé mediante el cuestionario CONLID-A, instrumento que ha sido
validado en contextos educativos y militares, demostrandose que es confiable para medir la
autopercepcion de liderazgo. La poblacion objetivo estuvo conformada por 104 directivos de la
ESPE, quienes ocupan roles de liderazgo, como: rector, vicerrectores, subdirectores de extension,
directores de departamento y directores de carrera. Aungue el estudio inicialmente plante6 un
censo dirigido a todos los directivos, participaron efectivamente 70, lo que represent6 el 67.3%
de la poblacidn total. Este tamafio 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 recalcul6 el margen de error especifico 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 disefio.

Como resultados principales se obtuvo que los directivos muestran una percepcion
positiva de su liderazgo, destacandose 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 cohesion y adaptarse a los cambios, lo que resalta la importancia de

programas de formacion que promuevan un liderazgo integral y equilibrado.

Por su parte, los resultados obtenidos con la aplicacion de la encuesta a directivos de la
ESPE muestran que la formacion para el desarrollo de competencias de liderazgo tiene
deficiencias, en tanto, no se realiza un diagndéstico sistematico de las necesidades de
competencias de liderazgo, ni la oferta de formacion en liderazgo para directivos responde a un
diagnostico de necesidades en este sentido. Tampoco existe una clara planificacion de la
formacion 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 desempefio y de su contribucion al fortalecimiento de la cultura
organizacional de la institucion. La mayoria 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 formacion.

Comprender las dimensiones de la cultura organizacional y la relacion con el liderazgo en
instituciones de educacion superior y especificamente en la ESPE, permite disefiar estrategias que
fomenten un ambiente propicio para el desarrollo académico y administrativo, respetando las
particularidades de la estructura jerarquica mixta. La implementacion de programas de formacién
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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Capitulo 4: Propuesta de transformacion

A partir de la discusion de los resultados, mediante el analisis de las conclusiones
derivadas de la informacidn obtenida y las conclusiones del estudio tedrico referencial, el autor
justifica la necesidad del disefio de un Modelo de formacidn por competencias en liderazgo para
el fortalecimiento de la cultura organizacional en funcién de contribuir a la solucion del problema

cientifico planteado en la investigacion.
4.1. Fundamentacion de la propuesta de transformacion

Como fundamentos tedricos del Modelo de formacion por competencias en liderazgo para
el fortalecimiento de la cultura organizacional, resaltan la Educacion Avanzada y la Formacion
Continua. La Educacion Avanzada encuentra su practica educativa en todo proceso de formacion,
superacion y educacion del hombre, y brinda alternativas para el desarrollo de las competencias
humanas y profesionales requeridas, para hacerlo mas satisfactorio a si mismo y a la colectividad
con la cual interactta (Afiorga Morales, 2017; Afiorga Morales, 2018).

La Educacién Avanzada es considerada como una teoria educativa dirigida a dar
respuesta a las exigencias de la formacién basica y/o especializada de todos los recursos laborales
y humanos desde un campo de accion mas abierto y creativo donde el hombre es el centro del
proceso y hacia él estan dirigidas las acciones con vistas a mejorarlo en todas las esferas. Con
marcado enfoque personoldgico, propicia en su didactica la atencién a las individualidades
cognitivas y afectivas de los participantes para alcanzar la motivacion profesional y por la vida, la
independencia cognoscitiva y el desarrollo de la autoestima y reflexién como conducta habitual
del pensamiento (Afiorga Morales, 2018).

Autores como Imbernén Mufioz y Canto Herrera, 2013; Parra, 2008; Addine, 2004 y
Horrutinier, 2006; se refieren al proceso de formacion. 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 desempefio, en este caso, los

pedagdgicos.
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La Formacién Continua se analiza desde diferentes aristas como acciones formativas que
se despliegan mediante programas de aprendizaje con contenidos de alcance teorico y préctico.
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 teoria de la Educacion Avanzada
la que en su proceso de construccion como teoria educativa alternativa fue conformando la
definicion de mejoramiento profesional y humano que supera la definicidn de superacién
aportada por Aforga Morales (1999), que la revela como (...) una figura dirigida a diversos
procesos de los recursos humanos, con el proposito de actualizar y perfeccionar el desempefio
actual y perspectivo, atender las insuficiencias en la formacion, completar conocimientos y
habilidades no adquiridas y necesarias para el desempefio, asi como desarrollar o reforzar sus

valores. (p.14)

En este contexto, Atiaja y Garcia (2020) establecen que la formacion continua es un
proceso a lo largo de toda la vida que tiene fines especificos como la actualizacion 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 dindmica de la ciencia, la tecnologia y la sociedad.

La teoria de la Educacién Avanzada tiene como fin el mejoramiento profesional y
humano de los recursos laborales, que a su vez influye en el desempefio. Estd marcadamente
vinculada a la teoria educativa como sustento teérico de gran valor, pues brinda los sustentos
tedricos, metodoldgicos y procedimentales necesarios para abordar la teméatica del mejoramiento

profesional y humano de los recursos laborales (Cepero Herrera et al., 2023).

En el contexto educativo, el enfoque socioconstructivista enfatiza la construccion social
del conocimiento sobre la base de la interaccion social y las experiencias mediadas de
aprendizaje, el cual resulta de la elaboracion conjunta de significados entre participantes del
proceso educativo (Davila y Ruiz, 2015; Shah, 2019). Después de analizar diversos conceptos
socioconstructivistas, Castellaro y Peralta (2020) concluyen sobre su caracter integrador, en el
sentido de que este enfoque “aglutina un abanico de nociones que contribuyen al disefio de

diferentes estrategias pedagdgicas, aunque todas basadas en el mismo supuesto central: la
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interaccion sociocognitiva como fundamento necesario del proceso de construccion del

conocimiento” (p. 140).

Las teorias del aprendizaje social y del constructivismo, que incluyen las propuestas de
Vygotski, Bandura y Piaget, enfatizan la importancia de la interaccién humana y el contexto en
este proceso. Estas teorias sostienen que actividades como observar, modelar e imitar son la
entrada para la adquisicion de habilidades y conocimientos, y que las competencias se desarrollan
dentro de entornos practicos a través de la participacion activa y la socializacion (Cardona Olarte,
2024).

Vygotsky (2012) en su teoria plantea que la capacidad de aprender de un individuo esta
profundamente conectada con su habilidad para interactuar socialmente, afirmando que el

conocimiento y las costumbres se transmiten de generacion en generacion.

De acuerdo con Jonnaert (2001) el paradigma epistemoldgico socioconstructivista tiene
las siguientes caracteristicas: 1) los conocimientos se construyen y no se transmiten; 2) son
temporalmente viables y no estan definidos de una vez por todas; 3) requieren una practica
reflexiva y 4) estan situados en contextos y en situaciones pertinentes en relacion con las

practicas sociales establecidas.

La construccion del Modelo de formacién por competencias en liderazgo constituye un
eje articulador en el desarrollo organizacional de las instituciones de educacion superior, al
promover el fortalecimiento de capacidades directivas, la toma de decisiones estratégicas y la
consolidacién 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 organizacion con estructura jerarquica

mixta como la ESPE.

En primer lugar, es relevante comprender que los modelos de formacidn por competencias
en liderazgo son estructuras didactico-metodoldgicas orientadas a la adquisicion, desarrollo y

consolidacién de competencias directivas mediante procesos pedagogicos sistematicos y situados.

Segun Csoban Mirka y Yaber Oltra (2018), un modelo eficaz debe incluir componentes
de gobernanza, liderazgo y gestién organizacional de forma integrada, especialmente en entornos

universitarios que enfrentan desafios de innovacion curricular y sostenibilidad institucional.
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Los modelos de formacion concentran subsistemas que incluyen la formacion cognitiva,
procedimental y actitudinal, necesarios para crear lideres universitarios que actten 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 practicas reflexivas, planificacion

estratégica y formacion permanente.

Siguiendo este enfoque, Bauza VVazquez y Bello Rodriguez (2016) proponen un programa
especifico de formacion de liderazgo educativo en la educacion superior cubana, que se enfoca en
los procesos sustantivos universitarios y en la transformacion del perfil del profesor lider. El
modelo plantea una serie de fases que integran diagndstico, intervencion y evaluacion,

favoreciendo una perspectiva integral y critica del liderazgo docente.

De acuerdo con este patron, el disefio del Modelo de formacion por competencias en
liderazgo para la ESPE debe atender a las particularidades de su estructura organizacional,
incluyendo metodologias activas de aprendizaje como el aprendizaje basado en problemas,
estudio de casos, simulaciones y mentorias; asi como estrategias adaptativas de formacion
continua, y procesos de evaluacion formativa y participativa. El modelo debe contemplar ademas
componentes de liderazgo transformacional, situacional y transaccional, para promover un clima

de confianza, comunicacion y compromiso institucional.

Por consiguiente, para el presente estudio el Modelo de formacidn por competencias en
liderazgo se define como un conjunto de estrategias formativas, metodologias didacticas y
contenidos disefiados para desarrollar competencias directivas en los lideres universitarios. Este
modelo articula enfoques de liderazgo transformacional, situacional y transaccional, integrando
componentes pedagogicos, 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 desafios institucionales con vision critica, innovadora y humanista.

El anélisis del entorno educativo y del entorno militar resulta fundamental en esta
investigacion. El entorno educativo se caracteriza por ser un espacio de ensefianza y aprendizaje
donde convergen aspectos académicos y formativos (Amador Ortiz, 2018). Sin embargo, en
instituciones militares, este entorno adquiere un caracter dual al integrar también elementos

disciplinarios y de formacion en valores. De este modo, el entorno militar, definido por su
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estructura jerarquica, disciplina estricta y altos estandares de rendimiento, exige un liderazgo
capaz de garantizar resultados mientras fomenta la cohesion y el compromiso de sus miembros
(Calderon Arregui, 2023).

Por otro lado, las competencias engloban habilidades, conocimientos y actitudes que
permiten al lider responder adecuadamente a las exigencias del entorno (Paguay, 2021). En
instituciones educativas militares, estas competencias incluyen liderazgo estratégico,
comunicacion efectiva, manejo de conflictos y adaptabilidad frente al cambio (Fournier
Guimbao, 2019).

En el contexto especifico 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 cohesion
interpersonal y la innovacion. Este hallazgo sugiere que la formacion de los directivos debe ser
integral, desarrollando habilidades tanto en la gestion de tareas como en la gestion de personas y
el cambio (Calderon Arregui et al., 2025).

4.2. Estructura de la propuesta de transformacion

Segun el enfoque de Galarza (2007), Almuifias y Galarza (2011) y Ferriol (2011), un
modelo debe estar sustentado en determinadas relaciones esenciales que lo refuerzan
tedricamente y estructurado en un conjunto de componentes principales: objetivo, premisas,
principios, cualidades, enfoques y momentos fundamentales. Su implementacion, segin estos
autores, exige una metodologia o procedimiento que responda a las exigencias y particularidades

de este.

Vargas Fernandez (2013) coincide con el planteamiento anterior en sus aspectos
generales, pero considera que las cualidades no son imprescindibles en el disefio de un modelo,
ya que sus individualidades se expresan en si mismas en otros de los componentes expuestos y
con los que si se esta totalmente de acuerdo, como son los principios, enfoques y premisas, los
cuales sientan las bases del modelo en cuestion y describen su esencia. Otro elemento con el que
no coincide totalmente esta autora, es el relativo a los “momentos fundamentales”, especialmente
con su denominacién. Esos momentos fundamentales hacen alusién a las partes o etapas por las

que transita el proceso de formacion: diagnostico de necesidades de competencias, planificacion,
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organizacion, ejecucion y evaluacion. Por tal razon, se coincide con Vargas Fernandez (2013)
cuando considera mas oportuno denominar este componente como “etapas fundamentales”, las
cuales estan incluidas en el procedimiento para la aplicacion del Modelo propuesto y constituyen
la esencia de este. Asimismo, propone afiadir un nuevo componente denominado “fronteras del
Modelo”, que integra los aspectos que se encuentran en el entorno cercano a la aplicacion del
Modelo y con los que es imprescindible la vinculacion y la busqueda de elementos comunes y de

apoyo para que funcione acertadamente (Vargas Fernandez, 2013).

De acuerdo con los planteamientos anteriores, los componentes que conforman el
Modelo de formacion 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
sistematico y estructurado, dirigido a desarrollar las competencias de liderazgo de los directivos
de una universidad, mediante la aplicacion de estrategias formativas y metodologias activas de

aprendizaje con el fin de contribuir al fortalecimiento de la cultura organizacional.

Figura 3. Modelo de formacion por competencias en liderazgo para el fortalecimiento

de la cultura organizacional

Determinacién de las competencias de
liderazgo

gnostico de las des de
competencias de liderazgo

Directivos civiles y
militares de la ESPE

Evaluacién de la formacién por Planificacién de la formacion por
competencias en liderazgo competencias en liderazgo
Organizacion y ejecucion de la formacion
por competencias en liderazgo

| Saber | l Saber hacer | I Saber estar | Querer hacer

Liderazgo Situacional
[euonIESULL ] 0SZ8IPIT

| Fortalecimiento de la Cultura Organizacional |

Liderazgo Transformacional

Fuente: Elaboracion 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 elaboracidn de un modelo de formacién

por competencias en liderazgo.
Obijetivos especificos:

e Disefiar un modelo de formacién por competencias en liderazgo, adaptado al
contexto dual militar-académico de la Universidad de las Fuerzas Armadas —
ESPE, que articule diagndstico cultural, desarrollo de capacidades directivas y
seguimiento de impacto organizacional.

e Implementar el modelo de formacion mediante cohortes escalonadas de
directivos de la ESPE durante el periodo 2026-2030, garantizando la cobertura
institucional y la sostenibilidad del programa.

e Evaluar el impacto del modelo en dimensiones de cultura organizacional
mediante disefio longitudinal con mediciones en tres momentos temporales: linea
base, postintervencién inmediata y consolidacién a mediano plazo.

e Garantizar la transferencia de competencias de liderazgo al desempefio directivo
real y la sostenibilidad institucional del modelo mediante mecanismos de
articulacién con la gestion de talento humano y la planificacién estratégica de la
ESPE.

Para implementar el Modelo deben cumplirse las siguientes premisas:

e Disposicion y compromiso de la alta direccion: Comprensién de la necesidad de lograr un cambio
hacia el desarrollo de competencias de liderazgo, para lo cual debe haber un respaldo explicito
de las méximas autoridades (Rector, Vicerrectores, Comandancia) para legitimar el proceso,

asignar recursos y participar ellos mismos como referentes.

e Alineacion con la misién y vision de la ESPE: El modelo debe estar explicitamente alineado con
los valores, principios y objetivos estratégicos de la universidad, integrando tanto su identidad

militar como su componente civil y académico.

e Asignacion de recursos suficientes: Se debe contar con un presupuesto propio para las actividades
formativas; asi como con infraestructura adecuada, tecnologias de apoyo y tiempo liberado para

la formacién de los directivos.
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Los principios por los que se rige el Modelo son:

e Regulacion e integracion: Hace alusion a la implicacion activa de los directivos de la universidad
(civiles y militares) en el proceso formativo, sobre la base del intercambio de informacion,
conocimientos y experiencias.

e Aprendizaje reflexivo y basado en la experiencia: Comprende el vinculo de la teoria y la préctica
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
institucion. Ademas, concibe la creacion de espacios donde los implicados puedan reflexionar
sobre sus experiencias, desafios éticos y el impacto de sus acciones en la cultura del area que
dirigen.

e Implementacion continua: La formacion por competencias en liderazgo debe tener un caracter
permanente, a partir de la evaluacion y seguimiento constante de los impactos que se producen
en el desarrollo de las competencias.

e 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 formacion previa (civil o militar); asi como los roles y niveles de

responsabilidad.

La concepcion del Modelo tiene en cuenta un enfoque socio-constructivista, porque
considera el papel que juega la pertinencia social en el desarrollo de las competencias. Segun
Serrano y Pons (2011), este enfoque se centra en las competencias que se forman, desarrollan y
demuestran en la practica. Ademas, el enfoque socio-constructivista expone que el ambiente de
aprendizaje 6ptimo se crea en interaccion dindmica entre los facilitadores, participantes y las
actividades generadoras de oportunidades para estos de crear su propia verdad gracias a la
interaccidn con otros (Lépez, 2010). En sintesis, este enfoque permite valorar los procesos de
formacion 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 formacién por

competencias en liderazgo, constituido por los siguientes elementos: diagndstico de necesidades
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de competencias de liderazgo, organizacion y ejecucion, evaluacion y medicién del impacto y la
retroalimentacion, que contribuye a identificar desviaciones y a corregirlas para nuevos periodos.
Como paso previo a este proceso formativo habra 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 diagndstico que determinard 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 formacion por competencias en liderazgo, “como factores
del entorno que se encuentran en permanente interaccion con el proceso en si y que constituyen
elementos de apoyo para su buen funcionamiento”, de acuerdo con Vargas Fernandez (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 explicitamente 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 institucion de educacion superior como la ESPE, en tanto, las diversas
transformaciones que puedan darse en el Modelo Educativo de las Fuerzas Armadas,
modificarian las competencias que se requieren para desempefiar adecuadamente los cargos

directivos y contribuir al fortalecimiento de la cultura organizacional de la institucion.

Por su parte, el Plan Nacional de Desarrollo establece las directrices para el desarrollo
del Ecuador; entre ellas las relativas al perfeccionamiento de la educacion superior y sus procesos
principales. Por tal razon, habra que analizar la influencia que ejerce este plan en el proceso de
formacion por competencias en liderazgo, toda vez que los directivos de la Universidad deberan
contar con las competencias requeridas para fortalecer la cultura organizacional y, con ello,

conducir a la institucion hacia el logro de sus metas y objetivos.
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Como resultado de las acciones formativas, los directivos de la Universidad estaran 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 mas influyen en la cultura organizacional de
cualquier organizacion. 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 jerarquicas mixtas, como la ESPE; pues en algunos momentos habra
que ejercer determinados mecanismos que permitan alcanzar las metas previstas. No obstante, el
mas 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 lider desarrolla sus actividades, de ahi la necesidad también de utilizar el estilo

situacional.

Las competencias de liderazgo desarrolladas por los directivos de la Universidad les
permitirdn adquirir: 1) més conocimientos (saber) para llevar a cabo los comportamientos
incluidos en las competencias; 2) mayor capacidad (saber hacer) para aplicar esos conocimientos
en la solucién de los problemas; 3) podran comportarse de acuerdo con las normas y
procedimientos de la organizacion (saber estar) y 4) estaran motivados para llevar a cabo los
comportamientos que integran las competencias de liderazgo (querer hacer). Con la integracion
de estos cuatro elementos, se podra plantear que los directivos tienen las competencias de
liderazgo requeridas para el desempefio exitoso de sus cargos; lo que les permitira ejercer mayor
influencia en sus colaborados en funcion del logro de los objetivos y metas del area que dirigen y
de la organizacién toda.

El caracter ciclico del proceso de formacion por competencias en liderazgo (formacion
continua) conducira a la actualizacion 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 organizacion. Los lideres
guian el proceso de cambio cultural, alineando la cultura actual hacia una cultura deseada por los
miembros de la organizacion. 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 lider es responsable de gestionar herramientas para mejorar las relaciones
humanas y desarrollar el talento del personal civil y militar, sobre la base de la implementacién
de programas de formacion para fortalecer estas habilidades y promover un liderazgo efectivo. La
practica de un liderazgo efectivo fomenta culturas organizacionales favorables en contextos
educativos, ya que se observan mejoras tanto en el desempefio del personal docente como en el

de los estudiantes.

De acuerdo con Ferriol (2011), las relaciones esenciales que fundamentan el disefio 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 teéricamente, en este caso: la

formacion por competencias en liderazgo.

A partir de ese planteamiento, las relaciones esenciales del Modelo propuesto son
(Anexo 8):

1.  Entorno - proceso de formacion por competencias en liderazgo - cultura

organizacional.

2.  Diagnostico de necesidades de competencias en liderazgo (entradas) -
planificacion, organizacion y ejecucion (transformacion) - medicidn del impacto de la formacion

por competencias en liderazgo (efectos) y evaluacién de los resultados (salidas).

3. Determinacion de las competencias de liderazgo - diagnostico de necesidades de

competencias en liderazgo - desarrollo de las competencias de liderazgo.
4.  Saber - Saber hacer - Saber estar - Querer hacer.

La concepcion del Modelo ofrece el marco conceptual para la formacién por
competencias en liderazgo. Para su implementacion se disefia un procedimiento (Tabla 4) que

establece los pasos a seguir en este sentido.



Tabla 4. Procedimiento para la implementacion del Modelo
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o Presupuesto )
Etapa Paso Denominacion Recursos Plan de Intervencion
Estimado

Etapa I.| Pasol | Evaluacion de | Humanos: Comité directivo, | $3,000 - $5,000 | Acciones: Revision de alineacion

Establecimiento las premisas. consultores externos en gestion | (Incluye honorarios | estratégica, analisis de cultura

de las organizacional. consultores, organizacional, identificacion de

condiciones Materiales: Guias de evaluacion, | licencias software, | barreras.

iniciales. instrumentos de diagnostico | materiales Tiempo: 2-3 semanas.
organizacional. impresos) Responsables: Direccion de
Tecnologicos: Software de encuestas Unidad de Talento Humano, Centro
(SurveyMonkey, Google Forms), de Posgrados y Educacion
plataforma de analisis de datos. Continua,  Consultor  externo.
Institucionales: Acceso a Indicadores: % de  premisas
documentacion estratégica de la evaluadas, nivel de alineacion
organizacion, respaldo de la alta estratégica identificada.
direccion.

Paso 2 | Seleccion de los | Humanos: Psicologos $4,000 - $7,000 | Acciones: Definicion de criterios,

directivos para

el desarrollo de

organizacionales, comité de
seleccion, directivos candidatos.
Materiales: Perfiles de

(Evaluaciones de
potencial,

herramientas de

convocatoria, evaluacion de

candidatos, seleccion final.

Tiempo: 3-4 semanas.
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las acciones | competencias, cuestionarios  de | assessment, Responsables: Direccion de
formativas. evaluacion de potencial. | sesiones de | Unidad de Talento Humano,
Tecnoldgicos: Sistema de evaluacion | seleccién) Lideres de area.
de desempefio 360°, herramientas de Indicadores: N.° de candidatos
assessment online. evaluados, tasa de seleccion,
Institucionales: Criterios de diversidad de participantes.
elegibilidad aprobados por direccion.
Etapa Il. | Paso 3 | Valoracion de | Humanos: Facilitadores $5,000 - $8,000 | Acciones: Identificacion de limites
Valoracion de las fronteras. especializados en desarrollo de | (Facilitacion organizacionales,  andlisis  de
las fronteras. liderazgo, grupos focales de | externa, talleres, | interdependencias, mapeo  de
empleados. licencias de | restricciones.
Materiales: Matrices de andlisis | software Tiempo: 4-5 semanas.
FODA, mapas de fronteras | colaborativo) Responsables: Facilitadores
organizacionales. externos, [Equipo interno de
Tecnoldgicos: Software de mapeo de desarrollo.

procesos, plataformas de
colaboracion (Miro, Mural).
Institucionales: Acceso a

informacion de todas las areas,

autorizacion para entrevistas

interdepartamentales.

Indicadores: N.° de fronteras
identificadas, mapa de fronteras
friccion

validado, éareas de

documentadas.
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Etapa .
Implementacion
de la formacion
por

competencias en

liderazgo.

Paso 4 | Determinacion | Humanos: Expertos en | $6,000 - $10,000 | Acciones: Benchmarking de
de las | competencias, panel de directivos, | (Consultoria competencias, definicion de
competencias de | consultores en modelos de liderazgo. | especializada, modelo, validacién con
liderazgo Materiales: Modelos de | investigacion  de | stakeholders, aprobacion final.

competencias benchmarking, | benchmark, Tiempo: 5-6 semanas.
bibliografia especializada. | validacion del | Responsables: Equipo de
Tecnoldgicos: Bases de datos de | modelo) desarrollo organizacional,
competencias, software de analisis de Consultores.

brechas (competency gap analysis). Indicadores: Modelo de
Institucionales: Validacion por competencias aprobado,
comité de direccion, alineacion con competencias definidas por nivel
modelo de gestion de talento jerarquico, validacion con al menos
existente. 80% de directivos.

Paso 5 | Diagnostico de | Humanos: Evaluadores certificados, | $8,000 - $15,000 | Acciones: Evaluacion inicial de

necesidades de
competencias de
liderazgo.

coaches, participantes del programa.
Materiales: Inventarios de
competencias, pruebas
psicométricas, guias de entrevista.
Tecnoldgicos: Plataforma de
evaluacion 360°, software de analisis
de brechas, LMS para preevaluacion.

Institucionales: Confidencialidad

(Evaluaciones
360°,

psicomeétricas,

pruebas

horas de
evaluadores y
coaches)

participantes, identificacion de
brechas individuales y grupales,
priorizacion ~ de  necesidades.
Tiempo: 4-6 semanas.
Responsables: Psicélogos
organizacionales, Coaches.
Indicadores: % de participantes

evaluados, brechas identificadas por
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garantizada, acceso a resultados de

competencia, reportes individuales

desempefio histéricos. entregados.

Paso 6 | Planificacion de | Humanos: Disefiadores $10,000 - $20,000 | Acciones: Disefio de rutas de
la formacion por | instruccionales, facilitadores, | (Disefio curricular, | aprendizaje, secuenciacion de
competencias en | mentores internos. | desarrollo de | médulos, asignacion de recursos,
liderazgo. Materiales: Guias didacticas, casos | materiales, calendarizacion.

de estudio, material de lectura. | configuracién Tiempo: 6-8 semanas.
Tecnoldgicos: Plataforma LMS, | LMS, logistica) Responsables: Centro de
herramientas de disefio instruccional Posgrados y Educacién Continua,
(Articulate,  Adobe  Captivate), Direccion Unidad de Talento
sistema de gestion de aprendizaje. Humano.

Institucionales: Aprobacion de plan Indicadores: Plan de formacién
de formacion, asignacion de espacios aprobado, modulos  disefiados,
fisicos, alineacion con calendario calendario establecido, recursos
organizacional. asignados.

Paso 7 | Organizacion y | Humanos: Facilitadores internos y | $25,000 - $50,000 | Acciones: Ejecucion de talleres

ejecucion de la
formacion  por
competencias en

liderazgo.

externos, coaches, mentores,

coordinadores de logistica,
participantes.

Materiales: Salas de capacitacion,
material didactico impreso y digital,

equipos de cémputo.

(Segun

estimaciones

estandar de
programas de
liderazgo)

presenciales y virtuales, sesiones de
coaching, mentoring, aplicacion de
casos practicos.
Tiempo: 3-6 meses (dependiendo
de la intensidad).

Responsables: Centro de
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Tecnologicos: Plataforma virtual de
aprendizaje (Zoom, Teams), LMS,
herramientas de evaluacion en linea.
Institucionales: Espacios fisicos
disponibles, politica de permisos para
formacion, reconocimiento

institucional.

Posgrados y Educacién Continua,
facilitadores.

Indicadores: % de asistencia,
satisfaccion ~ de  participantes,
avance en competencias

desarrolladas, tasa de finalizacion.

Paso 8

Medicion  del
impacto de la
formacion  por

competencias en
liderazgo y
evaluacion
general de los
resultados

obtenidos

Humanos: Analistas de  datos,
evaluadores, encuestadores, comité
de evaluacion.
Materiales: Instrumentos de
medicion de impacto (Kirkpatrick
nivel 4), encuestas de seguimiento.
Tecnoldgicos: Software de analisis

estadistico (SPSS), dashboards de

seguimiento, plataformas de
encuestas.
Institucionales: Acceso a

indicadores de impacto, datos de
desempefio postformacion,

autorizacion para encuestas.

$5,000 - $10,000
(Anédlisis de datos,

herramientas de

medicion, tiempo
de analistas,
reportes de
impacto)

Acciones: Evaluacion  nivel 1
(reaccién), nivel 2 (aprendizaje),
nivel 3 (transferencia), nivel 4
(resultados de negocio).
Tiempo: 4-8 semanas
postformacién y seguimiento a 3-6
meses.

Responsables: Analistas de
Talento Humanos, Consultores de
evaluacion.
Indicadores: Retorno  sobre la
inversion del programa, cambio en

comportamientos de liderazgo.
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Etapa IV. | Paso9
Retroalimentaci on.
on.

Retroalimentaci

Humanos: Comité de
retroalimentacion, participantes del
programa, directores de area,
facilitadores.

Materiales: Informes de resultados,
presentaciones ejecutivas, actas de
reuniones.

Tecnoldgicos: Herramientas de

visualizacion de datos (Power BI,

Tableau), plataformas de
comunicacion interna.
Institucionales: Canales de
comunicacion institucional,

mecanismos de mejora continua

aprobados.

$2,000 - $4,000
(Elaboracion  de
informes, sesiones
de

retroalimentacion,

ajustes al modelo)

Acciones: Socializacion de
resultados, sesiones de
retroalimentacion con participantes,

identificacion de mejoras, ajustes al

modelo.
Tiempo: 3-4 semanas.
Responsables: Direccion de

Unidad de Talento Humano, Centro
de Posgrados y  Educacion
Continua, Alta direccion.
Indicadores: % de stakeholders
informados, acciones de mejora
identificadas, satisfaccion con el
proceso de retroalimentacion, plan

de ajustes aprobado.

i Control de los resultados

Fuente: Elaboracion propia

El procedimiento propuesto incluye una secuencia de cuatro etapas y nueve pasos, los cuales, en su conjunto, permiten

implementar el proceso de formacion 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 descripcion.
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Etapa I. Establecimiento de las condiciones iniciales.

Objetivo: Comprobar el cumplimiento de los requisitos necesarios para la
implementacion del Modelo y seleccionar a los participantes en el proceso de formacién por

competencias.
Paso 1. Evaluacion de las premisas.

Descripcion: Para aplicar el procedimiento es necesario el cumplimiento de las premisas
descritas con anterioridad, lo que conducira a la creacién de las condiciones 6ptimas para su
ejecucion. Se utilizaran el analisis documental, la entrevista y el trabajo grupal, como técnicas

para la verificacion de las premisas.
Paso 2. Seleccion de los directivos para el desarrollo de las acciones formativas.

Descripcion: En este paso se procede a la identificacion y seleccion de los directivos de
la Universidad que participaran en las acciones formativas que se planifiquen. Para ello habra que

establecer los siguientes criterios de seleccion:

e Representacion de todas las areas de la universidad.
e Complementariedad entre directivos civiles y militares.
e Se priorizaran los directivos de menor tiempo en cargos de direccion, aunque

paulatinamente se incorporaran todos los directivos de la Universidad.

El Centro de Posgrados y Educacion Continua de la ESPE, estructura encargada de la
implementacion del Modelo, debera considerar los criterios de seleccion establecidos en funcion
de lograr que, de manera gradual, todos los directivos participen en el proceso formativo.
Ademas, tomando como base la sistematicidad del proceso de formacidn, habra que incorporar a

los nuevos directivos que sean nombrados para ejercer cargos de direccion en la institucion.
Etapa I1. Valoracion de las fronteras.

Objetivo: Estudiar los factores del entorno cercano a la aplicacion del Modelo que

influyen en el proceso de formacion por competencias en liderazgo.
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Paso 3. Valoracién de las fronteras.

Descripcion: En este paso se analizaran las variables mas cercanas al proceso de

formacion 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 mas alto nivel de direccion el plan estratégico de
desarrollo institucional (PEDI), que establezca los principios, valores, mision, vision, ejes,
objetivos estratégicos, estrategias e indicadores de la universidad.

Modelo Educativo de las Fuerzas Armadas: Este modelo establece un marco filoséfico
que orienta al sistema de educacion militar, con un enfoque holistico, sistémico e
interdisciplinario que permite el mejoramiento de las competencias profesionales del
personal militar en servicio activo para el cumplimiento de la mision constitucional. El
Modelo Pedagdgico define y desarrolla los instrumentos a ser aplicados en los procesos
educativos de formacion, perfeccionamiento y capacitacién, a fin de direccionar el
quehacer educativo, sobre la base de la identidad institucional, estableciendo instrumentos
de gestién educativa para la planificacion, administracion académica y evaluacion, que
permita elevar significativamente la calidad de la educacion militar en las Fuerzas
Armadas.

Plan Nacional de Desarrollo: En sus ejes 1 y 3, manifiesta la necesidad del Estado de
posicionar la educacion superior del pais como un referente de la regién, por lo tanto, las
escuelas de educacion militar de las Fuerzas Armadas deberan fortalecer el sistema de
competencias laborales y la educacion continua, al poner énfasis en la educacion y
formacion de una sociedad con valores éticos y civicos. Tanto los objetivos del Plan
Nacional de Desarrollo que enlazan a las Fuerzas Armadas para garantizar la defensa 'y
proteccion de los recursos estratégicos, en todo el espacio nacional, como las prioridades
del Estado, establecidas en la Politica 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 &mbitos de desempefio y misiones de apoyo.
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Estas variables deben ser revisadas y analizadas de manera sistematica, con el objetivo
de evaluar su influencia en el proceso de formacion por competencias en liderazgo en la

Universidad.

Para el desarrollo de este paso se utilizaran las siguientes técnicas: entrevista, analisis

documental, encuesta, trabajo en grupo y tormenta de ideas.
Etapa I11. Implementacion de la formacion por competencias en liderazgo.

Objetivo: Llevar a cabo el proceso de formacion por competencias en liderazgo con los

directivos seleccionados.
Paso 4. Determinacion de las competencias de liderazgo

Descripcion: 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 iteracion sucesiva de un cuestionario
retroalimentado de los resultados promedio de la ronda anterior, aplicando calculos estadisticos
(Bravo y Arrieta, 2005).

De acuerdo con Ortiz (2007), se deben seguir estos pasos para la implementacion del
método Delphi: 1) definicidn del objetivo, 2) seleccion de los expertos, 3) recopilacion de la

informacién y 4) analisis de los resultados.

Como propuesta inicial de las competencias de liderazgo a valorar por los expertos,

pudieran tenerse en cuenta las siguientes:

e Orientacion al logro y a la misién.

e  Gestidn del aprendizaje.

e Liderazgo ético.

e VisioOn estratégica y pensamiento sistémico.
e Comunicacion efectiva.

e Colaboracién y trabajo en equipo.

e Gestion del talento humano.
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e Innovacioén y gestion del cambio.

e Negociacion y resolucion de conflictos.

Las competencias deben ser observables, medibles y evaluables, con indicadores de

desempefio claros vinculados a impactos en la cultura organizacional.
Paso 5. Diagndstico de necesidades de competencias de liderazgo.

Descripcion: De acuerdo con Bee y Bee (1994, citado por Vargas Fernandez, 2013),
una necesidad de competencia es la discrepancia entre el desempefio actual y el desempefio

requerido debido a un déficit en competencias (patron de conductas).

Tomando en consideracion este criterio, una necesidad de competencia de liderazgo
seria la discrepancia entre el desempefio actual y el desempefio requerido para ser un lider
efectivo, o sea, la brecha de competencias para este fin. Esta brecha podria determinarse de la

siguiente forma:

IBCL (1 NACL) 100
= — | %
NRCL

Donde:

IBCL: indice 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 andlisis previo de las brechas de competencias de
liderazgo en los directivos de la Universidad, considerando las particularidades de los contextos

civil y militar, asi como los desafios especificos de la gestion universitaria.

Este diagnostico debe realizarse anualmente, de forma tal que pueda nutrirse de los
sistemas de trabajo de los directivos de la universidad, asi como de fuentes primarias y
secundarias de informacion aplicadas a tal efecto (evaluacion del desempefio, entrevistas, grupos
focales, observacion, encuestas, analisis documental). Se considera pertinente, ademas, establecer
este tiempo prudencial en funcion de poder evaluar la satisfaccion de las necesidades de
competencias entre un diagndstico y otro, a partir de las acciones que se planifiquen.
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Paso 6. Planificacion de la formacion por competencias en liderazgo.

Descripcion: En este paso se establecen las areas tematicas sobre las que se planificaran
las acciones de formacion en liderazgo. Deben considerarse las necesidades de competencias de
liderazgo diagnosticadas en el paso anterior y sobre las cuales iran dirigidas las acciones para

contribuir a reducir o eliminar las brechas de competencias detectadas.

Se tendran en cuenta diferentes formas de acciones de formacion, tales como: cursos,
talleres, eventos, intercambios, etc. Igualmente habra que establecer el periodo de ejecucion, la
cantidad de participantes, el lugar y la evaluacién de las mismas. Se deben disefiar actividades
que respeten la estructura jerarquica militar, pero que fomenten la apertura al didlogo y la

innovacion propia del ambito académico.

Pudieran planificarse temas relacionados con: Conocimiento de teorias de liderazgo,
gestién universitaria, normativa, y tendencias en educacion superior; lo que desde el punto de
vista cognitivo desarrollara las competencias de los directivos. En el ambito procedimental, podra
abordarse lo relativo a las habilidades para dirigir reuniones, gestionar conflictos, evaluar
desempefio, manejar proyectos y presupuestos y en el plano actitudinal: valores, ética,
autoconocimiento, resiliencia, empatia 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,

andlisis documental.
Paso 7. Organizacién y ejecucion de la formacidn por competencias en liderazgo.
Paso 7.1. Organizacion de la formacion.

Descripcion: En este paso juega un rol esencial el Centro de Posgrados y Educacion
Continua de la Universidad, como responsable de la implementacion del Modelo, al destinar los
recursos y asignar autoridad y responsabilidad a los encargados de la ejecucion del proceso
formativo. Se deben organizar las acciones de formacion, estableciendo como y bajo qué
condiciones hacerlo, de modo que se cumplan los objetivos propuestos. Para ello se utilizaran

como técnicas el trabajo en grupo, la tormenta de ideas y el analisis documental.
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Paso 7.2. Ejecucion del plan de formacién por competencias en liderazgo.

Descripcion: Con la ejecucion de las acciones formativas se implementa el plan
elaborado a tales efectos, lo que se traduce en la intervencion especializada que tiene por objeto
facilitar el aprendizaje de nuevas competencias de liderazgo o el desarrollo de las actuales en los
directivos implicados. Esto permitira la creacion 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 desempefio al fortalecimiento de la cultura
organizacional de la universidad. Se utilizaran métodos como estudios de caso, mentoring,
coaching y simulaciones, basados en contextos reales de la institucién. Para el desarrollo de este
paso seran empleadas como técnicas grupos focales, tormenta de ideas y analisis documental.

Paso 8. Medicidn del impacto de la formacion por competencias en liderazgo y

evaluacion general de los resultados obtenidos.
Paso 8.1. Medicion del impacto de la formacion por competencias en liderazgo.

Descripcion: Al determinar la repercusion de las acciones de formacion en el nivel de
competencias de liderazgo deseado se estara midiendo el impacto de este proceso, lo que se
traduce en mejoras en el desempefio de los directivos de la Universidad, para contribuir al

fortalecimiento de la cultura organizacional.

De acuerdo con Vargas Fernandez (2013), para planificar y dar seguimiento a la accién
de formacion y asi poder determinar su impacto, se divide este proceso en tres momentos
fundamentales: antes, durante y después de la formacidn; teniendo en cuenta el empleo de

técnicas como encuestas, analisis documental, trabajo grupal, entre otras.

Para medir el impacto de la formacion por competencias en liderazgo se selecciona un
conjunto de indicadores agrupados en: indicadores de proceso, indicadores de resultados e
indicadores de desempefio (Anexo 9); algunos propuestos por Marrero (2002) y Vargas

Fernandez (2013), otros seleccionados por el autor del presente trabajo.

e Indicadores de proceso: Indicadores que permiten optimizar la formacién por
competencias, al determinar sus fortalezas y debilidades en aspectos como las necesidades
de competencias de liderazgo, la motivacion por aprender, el nivel de ejecucion del

presupuesto de formacion, entre otros.
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e Indicadores de resultados: Indicadores que permiten medir los resultados (salidas)
derivados del proceso de formacion por competencias en liderazgo, de manera que se
determine el logro de los objetivos propuestos.

e Indicadores de desempefio: Indicadores que permiten medir el desempefio de los
directivos implicados en el proceso de formacion como expresion de las competencias de

liderazgo.
Paso 8.2. Evaluacion general de los resultados obtenidos.

Descripcion: La evaluacion se utiliza como instrumento de aprendizaje significativo, es
decir, que los procesos de evaluacion son parte integral de la formacién, que permiten a los
estudiantes una guia apropiada para mejorar su experiencia y desarrollo (Alguera Oviedo y
Mendoza Jacomino, 2023). Esta presente en todo el ciclo formativo, no hay que esperar a que
cierre el ciclo para evaluar, pues desde gue se diagnostican las necesidades de competencias de
liderazgo hay que ir evaluando la marcha del proceso, lo que permitira corregir desviaciones en

funcion de su mejora continua.

Al determinar los indicadores explicados en el paso anterior, se realiza la evaluacion de
cada uno de los grupos y la global, empleandose los niveles o categorias evaluativas, sugeridas
por Vargas Ferndndez (2013): Altamente Satisfactorio, Satisfactorio, Aceptable y Deficiente.
Para ello se toma en consideracion que la evaluacion de cada grupo de indicadores sera la minima
obtenida por alguno de sus indicadores y la evaluacién general se determina por la minima
evaluacion obtenida en alguno de los tres grupos. Para enriquecerla se realizan las valoraciones

cualitativas necesarias, teniendo en cuenta que los efectos de la formacion son muy amplios.

Pueden aplicarse como técnicas la encuesta, los grupos focales y el analisis documental.
El Anexo 10 muestra un cuestionario que permitird obtener los criterios de los participantes sobre

los cursos impartidos y su impacto en el contexto laboral donde se desempefian.
Etapa IV. Retroalimentacion.

Objetivo: Asegurar la implementacion continua del proceso de formacion por
competencias en liderazgo, posibilitando la identificacion de nuevas necesidades de competencias

a partir de su actualizacion.
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Paso 9. Retroalimentacion.

Descripcion: 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 formacion con carécter permanente o continuo (principio nimero 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 actualizacion de las politicas institucionales educativas y de las Fuerzas Armadas y la
renovacion de los cargos de direccion; lo que se logra con la fase de seguimiento y las

retroalimentaciones constantes a cada etapa o fase del proceso.

A partir de la retroalimentacion el procedimiento debera ser ajustado en funcion de la
experiencia adquirida con su aplicacién. Ademas, la retroalimentacion permitira tomar acciones
correctivas de ajuste de la proyeccion y planes de formacién 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 retroalimentacion sean manejados con
profesionalismo, dada la sensibilidad de los cargos directivos en una institucion militar como la
ESPE. Para ello, pueden aplicarse técnicas como encuestas, grupos focales y tormenta de ideas.

4.3. Valoracion/ evaluacién / validacion de la propuesta de transformacion

Para la validacion del modelo y procedimiento se aplicé el criterio de expertos siguiendo
el método Delphi, segun Blasco et al. (2010) y Cafiizares Cedefio y Suarez Mena (2022). En la
aplicacion del método se siguieron los siguientes pasos: (1) definicion de objetivos; (2) seleccidn
de los expertos; (3) elaboracién y lanzamiento de los cuestionarios; (4) desarrollo practico y

explotacion de los resultados.

A continuacion, se detalla cada uno de los pasos que se siguieron para la validacién del
Modelo de formacion por competencias en liderazgo para el fortalecimiento de la cultura

organizacional y su implementacion, mediante la aplicacion del método Delphi:
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(1) Definicion del objetivo: Validar teéricamente, a partir del criterio de expertos, el
Modelo de formacion por competencias en liderazgo para el fortalecimiento de la cultura

organizacional, y el procedimiento para su implementacion.

(2) Seleccidn de los expertos: Lo cominmente encontrado con respecto a los expertos es
su limitado nimero, siendo poco recomendable ampliar la muestra a poblaciones muy numerosas
y asi mismo, siendo altamente recomendable trabajar con poblaciones de expertos de alta calidad
y reducido namero (Trujillo, 2004). Como sefialan Lopez-Martin 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 seleccidn de los expertos se tuvieron en cuenta los siguientes criterios: amplios
conocimientos sobre el tema de investigacion, la vinculacién tedrico-practica con respecto a las

competencias de liderazgo y la cultura organizacional, y su experiencia investigativa.

Se identificaron 5 expertos potenciales que cumplian con los requisitos anteriores; para
su seleccion se aplico un cuestionario (Anexo 11) utilizando el método de autovaloracion. El
resultado manifesto 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 ejecucion del método (Anexo 12). El listado de los expertos participantes se muestra en el
Anexo 13.

Como promedio, los expertos seleccionados tienen 22 afos de experiencia vinculados a
las tematicas de competencias de liderazgo y/o cultura organizacional, el 100% son doctores en
ciencias de determinada especialidad y poseen elevados conocimientos sobre la tematica en

estudio.

(3) Elaboracién y lanzamiento de los cuestionarios: seleccionados los expertos, se aplico
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 gque 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 calcul6 la

frecuencia relativa para la valoracion de la segunda parte del cuestionario.

(4) Desarrollo practico y explotacion de los resultados. Para el procesamiento de la
informacion se determiné el grado de coincidencia y cuéntas respuestas se encontraron dentro del
primer y tercer cuartil considerando las respuestas emitidas por los expertos en la ejecucién del

método.

El 100% de los expertos considerd muy importante la necesidad, viabilidad y
sostenibilidad de la fundamentacion tedrica del modelo, la relacion entre los componentes que
integran el modelo, la necesidad y actualidad del modelo y la necesidad y actualidad del

procedimiento.

El 80% reflej6 como muy importante la necesidad y actualidad del procedimiento; asi
como las consideraciones sobre los pasos concebidos en las Etapas 1y 2 del procedimiento. Igual
calificacion 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 aplicacion del
procedimiento en el contexto de la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE, el 80% planted

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:

e Lapropuesta es solida y bien fundamentada. Para darle mayor fuerza, se sugiere visualizar
las relaciones tedricas, precisar indicadores de impacto, diferenciar estrategias para civiles
y militares, incorporar innovacion digital y asegurar sostenibilidad institucional.

e EIl modelo reconoce la estructura jerarquica mixta de la ESPE. Se podria reforzar este
aspecto con estrategias diferenciadas para directivos civiles y militares, asegurando que
ambos perfiles encuentren pertinencia en el proceso formativo.

e Resulta clave el modelo para mejorar las competencias en liderazgo para fortalecer la
cultura organizacional en la ESPE.

e Incluir un apartado sobre como el modelo asegura su continuidad en el tiempo:

actualizacion periodica de contenidos, formacion de formadores, institucionalizacion en el
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Centro de Posgrados y Educacion Continua; lo cual refuerza la idea de que el modelo no es
un proyecto puntual, sino un sistema permanente de desarrollo de liderazgo.

e Considerar en la implementacion del modelo la participacion de actores institucionales.

e Auvanzar en la implementacion del modelo.

e Considerar elementos de medicion de impacto para la fase de implementacion 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 concepcidn tedrica y metodoldgica esta bien establecida para los fines

propuestos.
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CONCLUSIONES

1. El andlisis de la bibliografia consultada pone de manifiesto que los principales

fundamentos teoricos y conceptuales asociados a la formacion por competencias de liderazgo y la

cultura organizacional en instituciones de educacion superior, se identifican con los siguientes

elementos:

La formacion por competencias es un proceso que incluye como etapas fundamentales:
determinacion de necesidades de competencias, planificacion, organizacién, ejecucion y
evaluacion, lo que a través de la retroalimentacion permite establecer el caracter ciclico de
este proceso.

El liderazgo ejerce una influencia directa en la calidad de la gestion universitaria, hacia
los procesos estratégicos, académicos, administrativos y la articulacion con los actores
institucionales. Contar con un liderazgo efectivo en instituciones de educacién superior
requiere de competencias que integren la planificacion estratégica, el desarrollo del
talento humano y la capacidad de adaptacién al cambio, elementos claves en contextos
dindmicos y globalizados. El liderazgo tiene un papel determinante en la configuracion y
evolucion de la cultura organizacional.

La cultura organizacional es trascendental para el éxito de cualquier organizacion, en
tanto define identidad y vision entre los colaboradores, fomenta los valores, costumbres y
creencias, permite la adaptacion 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 diagndstico realizado en la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE mediante

un enfoque metodoldgico mixto con disefio exploratorio-secuencial, reveld los siguientes

resultados:

e Es insuficiente la planificacion y evaluacién de acciones formativas dirigidas al personal

docente, falta de alineamiento entre el plan de capacitacion y los resultados de la
evaluacion del desempefio 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 formacion de posgrado responde a las demandas que plantean los departamentos por
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areas de conocimiento para garantizar el desarrollo de las lineas de investigacion de la
universidad.

e Lamayoria de los directivos encuestados refiere que no se diagnostican sistematicamente
sus necesidades de competencias de liderazgo, la oferta de formacion en liderazgo para
directivos no responde a un diagndstico de necesidades realizado periédicamente, no
existe una planificacion clara y sistemética para la ejecucién de la formacién en liderazgo,
no son suficientes las acciones de formacion a los directivos ejecutadas por la ESPE para
desarrollar sus competencias de liderazgo, no se realiza una evaluacion de las
competencias de liderazgo desarrolladas luego de las acciones formativas y no se
desarrolla un seguimiento periddico para medir el impacto de la formacion a directivos en
el desempefio individual y colectivo; entre otros elementos.

e Lacultura organizacional dominante en la ESPE es de tipo jerarquica, seguida de un estilo
cultural de mercado. Esta tipologia 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 jerarquicos superiores para trasladarse como
ordenes a cumplir en los demas niveles, areas 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.

e Laestructura formal y vertical, la existencia de muchos controles y el liderazgo
especialmente informal que existe en la universidad, ayudan a mantener la cohesion entre
los miembros. Asimismo, la misién y la fijacion 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 vision.

3. El Modelo de formacién por competencias en liderazgo, dirigido a los directivos
civiles y militares de la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE, articula de manera
sistematica el diagnéstico de necesidades de competencias, la planificacion y ejecucién de la
formacion, y la evaluacién de impacto en dimensiones culturales, estableciendo un ciclo de
mejora continua. Su fundamentacion en el enfoque socio-constructivista, la teoria de la

Educacion Avanzada y los principios de formacion continua garantiza que el desarrollo de



153

competencias de liderazgo —saber, saber hacer, saber estar y querer hacer— se traduzca en
précticas directivas que influyan progresivamente en los valores, normas y supuestos compartidos

de la organizacion.

4. La validacion teorica del modelo mediante el juicio de expertos —con siete
especialistas en formacion por competencias y liderazgo— demostrd su viabilidad, pertinencia y
potencial transformador. Los evaluadores asignaron promedios superiores a 3.6 puntos (escala de
1 a 4) en las categorias de suficiencia, claridad, coherencia y relevancia, confirmando que el
disefio 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 formacidn por competencias en
liderazgo disefiado constituye una intervencién pertinente y viable para contribuir al
fortalecimiento de la cultura organizacional de la ESPE, siempre que se implemente con el
compromiso de la alta direccidn, la asignacion de recursos suficientes y la alineacion estratégica

institucional establecidos en las premisas del modelo.
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RECOMENDACIONES

Desde el punto de vista metodoldgico:

Implementar el modelo propuesto con mediciones de cultura organizacional en tres
momentos temporales: linea base (2026), postintervencion inmediata (2027-2028) y
consolidacién a mediano plazo (2029-2030), garantizando asi la atribucién causal
entre el modelo de formacion y los cambios culturales observados.

Incorporar grupos de control en la fase de implementacion piloto (2027),
seleccionando directivos de unidades académicas que no reciban inicialmente la
intervencion formativa, para contrastar diferencias en indicadores de cultura
organizacional y fortalecer la validez interna del estudio.

Triangular métodos de evaluacién combinando encuestas cuantitativas, entrevistas
semiestructuradas a profundidad y analisis documental de actas de consejos
académicos, superando la dependencia de la autoevaluacion directiva y capturando el
impacto cultural desde multiples fuentes de evidencia.

Establecer indicadores de seguimiento del comportamiento directivo mediante

rubricas de desempefio 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 formacién directiva, sistematizando
factores de éxito y barreras comunes en contextos de estructura jerarquica mixta
militar-académica.

Profundizar la investigacion sobre la tension cultural militar-civil como variable
moderadora del impacto de la formacién en liderazgo, explorando como la distancia al
poder y la aversion a la incertidumbre influyen en la receptividad de directivos
militares versus civiles a estilos de liderazgo transformacional.

Construir una linea de investigacion institucional que articule el modelo de formacion
con el Sistema Integrado de Informacion de Educacion Superior (SIHES) de la ESPE,
generando evidencia acumulativa sobre la relacién entre desarrollo de competencias
directivas, clima organizacional y resultados de gestion académica (eficiencia

terminal, investigacion de impacto, internacionalizacion).
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e Publicar los resultados de implementacion en revistas indexadas de educacion
superior y gestion publica, priorizando informes de avance por cohorte (2026, 2027,
2028, 2029, 2030) que documenten el proceso de adaptacion del modelo a las
condiciones cambiantes de la institucion.

Recomendaciones précticas:

e Priorizar la primera cohorte de directivos (2026) en los niveles de decanato y
direccién de departamento, dado que el ciclo de renovacién de autoridades 2026-2027
incorporara nuevos directivos sin experiencia previa en gestion académica,
constituyendo una ventana de oportunidad para intervenir antes de la consolidacion de
practicas directivas poco efectivas.

e Atrticular el modelo con la Unidad de Talento Humano y el Centro de Posgrados y
Educacién Continua de la ESPE, asignando responsabilidades explicitas para el
seguimiento de la aplicacion de competencias en el puesto de trabajo.

e Disefiar rutas de formacion diferenciadas para directivos de origen militar y civil con
brechas distintas en formacidn previa en gestion académica; los primeros requieren
fortalecimiento en autonomia universitaria y pedagogia de adultos, los segundos en
negociacion horizontal y gestion del conocimiento.

e Vincular la formacion 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 Afio Definicion

Cullen (1996) Complejas capacidades integradas, en diversos grados, que la
educacion debe formar en los individuos para que puedan
desempefiarse 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 situacion determinada.

Ducci (1997) La competencia laboral es la construccion social de aprendizajes
significativos y Utiles para el desempefio productivo en una situacion
real de trabajo, que se obtiene, no solo a través de la instruccidn, sino
también —y en gran medida— mediante el aprendizaje por experiencia

en situaciones concretas de trabajo.

Mufioz de  Priego | Aquellas cualidades personales que permiten predecir el desempefio
(1998) excelente en un entorno cambiante que exige la multifuncionalidad.
La capacidad de aprendizaje, el potencial en el sentido amplio, la
flexibilidad y capacidad de adaptacién son mas importantes en este
sentido que el conocimiento o la experiencia concreta en el manejo de
un determinado lenguaje de programacion 0 una herramienta

informatica especifica.
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Zarifian (1999)

El tomar iniciativa y responsabilizarse con éxito, tanto a nivel del

individuo como de un grupo, ante una situacion 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 situacion profesional compleja y con vistas a una
finalidad.

Valverde (2001)

La capacidad de desarrollar con eficacia una actividad de trabajo
habilidades,
comprensidn necesarios para conseguir los objetivos que tal actividad

movilizando los conocimientos, destrezas vy
supone. El trabajo competente incluye la movilizacién 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,
Lopez (2002)

Berrocal vy

Conjunto de comportamientos observables que llevan a desempefiar

eficaz y eficientemente un trabajo determinado en una organizacion

concreta.

Eraut (2003) Habilidad de ejecutar tareas y roles que son requeridos en funcion de
unos estandares esperados.

Castellanos, Livina y | Una configuracion psicoldgica que integra diversos componentes

Fernandez (2003)

cognitivos, metacognitivos, motivacionales y cualidades de
personalidad en estrecha unidad funcional, autorregulando el
desempefio real y eficiente en una esfera especifica de la actividad; en
correspondencia con un modelo construido en un contexto histérico —

concreto.

Catalano, Avolio de

Colsy Sladogma (2004)

Conjunto identificable y evaluable de capacidades que permiten
desemperios satisfactorios en situaciones reales de trabajo, de

acuerdo a los estandares historicos y tecnologicos vigentes.




202

Echeverria (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 profesion.

Tobdn (2006)

Son procesos complejos de desempefio con idoneidad en un

determinado contexto, con responsabilidad.

Rodriguez Roman | Conjunto de caracteristicas intrinsecas del individuo que se

(2006) demuestran a través de la conducta y que estan relacionadas con el
desempefio superior en el trabajo.

Bisquerra Alzina y | Capacidad de movilizar adecuadamente el conjunto de

Pérez Escoda (2007)

conocimientos, capacidades, habilidades y actitudes necesarias para

realizar actividades diversas con un cierto nivel de calidad y eficacia.

Alpizar Fernandez et al.
(2010)

Configuracién holistica y estratégica de cualidades cognitivas,
afectivas, bioldgicas, psicoldgicas, éticas y sociales de un individuo,
adquiridas y desarrolladas en un proceso sistematico de educacion,
acorde a sus aspiraciones y motivaciones, que le garantizan un
desempefio responsable y eficaz en el cumplimiento de la mision
organizacional dentro del espiritu de su cultura, el entorno en que se

desarrolla y los retos que el mismo le impone.

Tejeda Diaz (2011)

Es una cualidad humana que se configura como sintesis dialéctica en
la integracion funcional del saber (conocimientos diversos), saber
hacer (habilidades, habitos, destrezas y capacidades) y saber ser
(valores y actitudes) que son movilizados en un desempefio idéneo a
partir de los recursos personolégicos del sujeto, que le permiten saber
estar en un ambiente socioprofesional y humano en correspondencia

con las caracteristicas 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

desempefio exitoso.

Taillacq Blanco (2015)

Conocimientos, destrezas, habilidades, aptitudes, actitudes e
intereses, capacidades, valores que hacen a las personas mas eficaces
en una determinada situacion, es decir, un desemperio exitoso de las
personas en su trabajo, funciones y responsabilidades. Estas
caracteristicas marcan las diferencias asociadas al éxito y los
comportamientos observables asociados a niveles de desempefio
sobresalientes y que pueden ser transmitidos y afianzados por otras

personas.

Espinoza, Rivera vy
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 actla; es decir,
al componente actitudinal y valorativo (saber ser) que incide sobre los

resultados de la accién.

Villa Sanchez (2020)

Conjunto de conocimientos, capacidades, habilidades o destrezas

adquiridas, que da lugar a un buen nivel de desarrollo y actuacién.

Fuente: Elaboracion propia, a partir de VVargas Fernandez (2013).
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Anexo 2. Guia de Anélisis Documental

Proyecto de Investigacion: Modelo de formacién por competencias en liderazgo para el
fortalecimiento de la cultura organizacional en la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE,
Ecuador, para el periodo 2022-2026

Investigador: Leonardo Xavier Quintanilla Ayala
Asesor: Dra. Alejandra Montané Lopez

I. Datos de identificacion del documento

Categoria Descripcion

Titulo del

documento

Tipo de documento [0 Normativa institucional O Plan estratégico I Informe de evaluacion

O Estudio de investigacion O Reglamento [ Otro:

Autor/Entidad

responsable

Fecha de elaboracion

Fecha de consulta

Fuente de consulta O Biblioteca institucional [0 Repositorio digital (I Direccién de
Planificacion [0 Direccion de Talento Humano I Vicerrectorado de

Docencia I Otro:
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Categoria Descripcion

NUmero de paginas

consultadas

I1. Categorias de analisis

A. Estructura organizacional y gobernanza

Aspecto Hallazgo | Cita textual
(pégina)

Tipo de estructura organizacional (jerarquica, plana,
matricial, etc.)

Distribucion de autoridades civiles y militares

Mecanismos de toma de decisiones

Canales de comunicacion formal

Procesos de designacion de directivos




B. Politicas y programas de formacion
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Aspecto Hallazgo | Cita textual
(pagina)
Existencia de plan de capacitacion para directivos
Contenidos de formacion en liderazgo
Modalidades formativas utilizadas (presencial, virtual,
hibrida)
Mecanismos de evaluacion de la formacion
Vinculacién entre formacién y evaluacion de desempefio
C. Modelos de gestion directiva
Aspecto Hallazgo | Cita textual (pagina)

Definicién de competencias de liderazgo institucionales

Estilos de liderazgo promovidos

Sistemas de evaluacion de competencias directivas

Mecanismos de seguimiento al desempefio directivo




D. Cultura organizacional
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Aspecto

Hallazgo

Cita textual (pagina)

Valores institucionales declarados

Précticas culturales identificadas

Estudios previos sobre clima y cultura organizacional

Tensiones culturales detectadas (civil-militar)

Mecanismos de socializacion organizacional

E. Marco normativo

Aspecto

Hallazgo

Cita textual (pagina)

Normativa interna aplicable (reglamentos, estatutos)

Normativa externa (LOES, reglamentos del CONESUP)

Disposiciones sobre formacion continua

Lineamientos de gestion del talento humano




I11. Sintesis de hallazgos relevantes

N.O

Hallazgo principal

Implicacion para la investigacion

IV. Observaciones del investigador

Firma del investigador:

Fecha:
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Anexo 3. Cuestionario aplicado a directivos de la ESPE

SPE

\‘\\k;/' DE LAS FUERZAS ARMAOAS
INNOVACION PAAR LA EXCELENCIA
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Esta encuesta es realizada como parte de una Tesis Doctoral, con el objetivo de analizar la percepcién sobre el proceso de formacion en liderazgo y su contribucién 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
seran andnimos, mantendran el caracter de reservado y se utilizaran 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 colaboracion
es fundamental para el desarrollo de este estudio.
iGracias por su valioso tiempo!
1.- Género 2.-Edad 3.- Nivel de estudios 4.- Area donde trabaja
DAl ombre — 18-25[1 Ninguno Educacién
TO|\yjer Otro — 26-32[1 basica Bachillerato ]
S Prefiero no decirlo — 33-38[1 Educacién superior 1 5.- Componente
GE 39-44 [ Tercer nivel Cuarto ] Civil CJ militar
NE 45-50] nivel —
RA 51-60 ] —
LE 61-70[] 6.- Cargo de direccién que desempefia
S >70 —
N.2 TTEM |1|2|3|4|5
Variable: Formacion para el desarrollo de competencias de liderazgo
Dimension: Etapas del proceso de formacion
Subdimension: Diseno y planificacion de la formacion
T [Se determinan mis necesidades de aprendizaje 0 de formacion para eJercer mi cargo de direccion de una manera mas erectiva
7~ [Se diagnostican sistematicamente mis necesidades de competencias de liderazgo
3~ [Son adecuadas las formas que se Utilizan para determinar mis necesidades de aprendizaje sobre el liderazgo
7 [Se analiza Ta brecha entre Tas competencias de Iderazgo requeridas para un cargo de direccion y 1as GUE Posee el ocupante del Cargo
5 |Los objetivos de 1os programas de liderazgo estan alineados con el Plan Estrategico y 1a cultura organizacional deseada de la ESPE
3 [a oferta de formacion en llderazgo para directivos responde a un diagnostico de necesidades realizado periodicamente
7 EXISte una planificacion clara y sistematica (cronograma, recursos, responsables] para la eJecucion de la formacion en liderazgo
Subdimension: Implementacion y ejecucion
8 [a ESPE desarrolla acclones de formacion a directivos sistematicamente
9 [Son suficientes Tas acciones de formacion a directivos ejecutadas por Ia ESPE para desarrollar mis competencias de liderazgo
TO [Se asignan [0S recursos logisticos y financieros necesarios para garantizar la calidad de la formacion a directivos en la ESPE
TT [[as acciones de formacion a directivos ejecutadas en la ESPE Tacilitan el Intercamblo de experiencias proiesionales
TZ [Tas acciones formativas que realiza la ESPE a oS directivos Se desarrollan a traves de las modalidades: presencial, virtual, hibrida
T3~ [Los contenidos Impartidos son pertinentes, actualizados y aplicables al contexto de la defensa y la educacion SUperior
Subdimension: EValuacion y Seguimiento
T4 [Se realiza una evaluacion de las competencias de liderazgo adquiridas y/o desarrolladas [uego de las acciones formativas
I5 [EXisten mecanismos para evaluar la aplicacion de o aprendido (transierencia) en el puesto de trabajo diIrectivo
T6 [Se realiza un seguimiento periodico para medir el impacto de la formacion a directivos en el desempeno Individual y colectivo
T7 |Tos resultados de la evaluacion se Utilizan para la mejora continua de los programas de formacion a directivos
Dimension: Competencias de liderazgo
T8 [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 |TNspiro y motivo a mi equipo con una vision clara
ZT  [Estoy comunicando claramente oS objetivos estrategicos de la mision
77 |[Fomento [a creatividad y el pensamiento Innovador en mis subordinados
73~ |Desafio a mi equIpo a mejorar continuamente sus habilidades
24~ [Adapto mi estilo de liderazgo a las necesidades y habilidades de mi equipo
75 |Me adapto rapidamente a los cambios en el entorno operativo
76 |[Tomo deciSIONnes rapidas y efectivas en situaciones de alta presion
27 [Evaluo Tos riesgos antes de tomar decisiones sobre el terreno
78 [En tiempos de crisis, mantengo la calma y la lucidez
79 [Ayudo a mi EGUIPG a lTdTar Con e 65tres en SITUaciones Complejas
30 [Resuelvo conflictos dentro de mi equipo de manera justa y eficiente
3T |Animo a la comunicacion abierta para evitar malentendidos
32 |Me aseguro de que mi equipo cumpla con [os estandares establecidos
33~ [ApIICo sanciones o recompensas de manera objetiva y justa
34 [AnimMo a mI equipo reconociendo Sus T0gros y estuerzos
Agradecemos sinceramente su colaboracion

Fuente

: Elaboracion propia
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Proyecto de Investigacion: Modelo de formacién por competencias en liderazgo para el
fortalecimiento de la cultura organizacional en la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE,
Ecuador, para el periodo 2022-2026

Investigador: Leonardo Xavier Quintanilla Ayala

. Identificacion del registro

Elemento Informacion

Cadigo del registro DOC-_ -202

Fecha de registro

Documento fuente

N.° de ficha de analisis documental (Anexo 1)

I1. Clasificacion tematica

Categoria principal Subcategoria Cddigo tematico
[ Estructura organizacional | O Jerarquia militar-civil ESTR-01
[0 Mecanismos de decision ESTR-02

[0 Comunicacion organizacional | ESTR-03




Categoria principal

Subcategoria

Cddigo tematico

[J Formacion y capacitacion | [ Planes de capacitacion FORM-01
[0 Contenidos de liderazgo FORM-02
O Evaluacion de formacion FORM-03
[0 Gestion del talento [0 Competencias directivas GTH-01
O Evaluacion de desempefio GTH-02
[0 Desarrollo profesional GTH-03
[J Cultura organizacional O Valores institucionales CULT-01
O Clima organizacional CULT-02
(I Tensiones civil-militar CULT-03
[0 Marco normativo [0 Normativa interna NORM-01
0 Normativa externa NORM-02
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I11. Contenido del registro

Aspecto

Descripcion

Idea central del documento

Datos relevantes para la investigacion

Citas textuales para referenciar

Relacion con otros documentos consultados

Vacios o contradicciones detectadas

V. Andlisis critico

Pregunta guia

Respuesta

¢Qué aporta este documento a la comprension del problema?

¢Qué limitaciones presenta la informacion?

¢ COmo contrasta con otras fuentes consultadas?

¢Qué implicaciones tiene para el modelo propuesto?
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V. Uso previsto en la investigacion

Seccion de la tesis donde se utilizara Tipo de uso

0 Marco teérico O Marco contextual [0 | O Cita directa [ Parafraseo [ Datos

Metodologia [0 Resultados [ Discusion estadisticos [J Fundamentacion [0 Contraste

Firma del investigador: Fecha:




Anexo 5. Matriz de Operacionalizacion de Variables
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Proyecto de Investigacion: Modelo de formacién por competencias en liderazgo para el

fortalecimiento de la cultura organizacional en la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE,
Ecuador, para el periodo 2022-2026

Investigador: Leonardo Xavier Quintanilla Ayala

Asesor: Dra. Alejandra Montané Lopez

Variable Independiente: Modelo de formacidn por competencias en liderazgo

Objetivo Dimension Indicador Item del | Técnica de
especifico cuestionario | recoleccién
Analizar los | Etapasdel proceso | Existencia del | 1,2 Cuestionario
fundamentos formativo: Disefio | diagnostico de (Anexo 3)
tedricos y planificacion necesidades de
relacionados formacion
con la cultura
organizacional Existencia de un plan | 5,7
y la formacion formativo estructurado
por
competencias
en liderazgo Coherencia entre | 5

estrategia de formacion

y mision institucional

Diversidad de | 12

modalidades

formativas
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Objetivo

especifico

Dimension

Indicador

item del

cuestionario

Técnica de

recoleccion

Evaluacion de las | 14,17

acciones formativas
Etapas del proceso | Desarrollo sistematico | 8 Cuestionario
formativo: de acciones formativas (Anexo 3)
Implementacion y
ejecucion S .
J Suficiencia de acciones | 9

de formacion

Asignacion de recursos | 10

logisticos y financieros

Intercambio de | 11

experiencias

profesionales

Pertinencia y | 13

actualizacion de

contenidos
Etapas del proceso | Evaluacion de | 14 Cuestionario

formativo:

competencias

desarrolladas

(Anexo 3)
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Objetivo Dimension Indicador Item del | Técnica de
especifico cuestionario | recoleccién
Evaluacion Y| Mecanismos de | 15
seguimiento evaluacion de
transferencia
Seguimiento periodico | 16
del impacto
Utilizacion de | 17
resultados para mejora
continua
Competencias de | Capacidad para liderar | 18 Cuestionario
liderazgo: equipos de trabajo (Anexo 3)
Autoconocimient
0 Motivacion por | 19
desarrollar
competencias de
liderazgo
Competencias de | Inspiracién y | 20 Cuestionario

liderazgo:

motivacion con vision

clara

(Anexo 3)
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Objetivo Dimension Indicador Item del | Técnica de
especifico cuestionario | recoleccién
Liderazgo Comunicacion de | 21
transformacional objetivos estratégicos
Fomento de | 22
creatividad e
innovacion
Desafio a la mejora | 23
continua
Competencias de | Adaptacion del estilo | 24 Cuestionario
liderazgo: de liderazgo al equipo (Anexo 3)
Liderazgo
situacional Adaptabilidad ~ al | 25
cambio en el entorno
Competencias de | Toma de decisiones en | 26 Cuestionario
liderazgo: Toma | situaciones de presion (Anexo 3)
de decisiones
Evaluacion de riesgos 27
Mantenimiento de la | 28 Cuestionario

calma en crisis

(Anexo 3)
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Objetivo

especifico

Dimension

Indicador

item del

cuestionario

Técnica de

recoleccion

Competencias de | Apoyo al equipo en | 29
liderazgo: Manejo | situaciones de estrés
del cambio
Competencias de | Resolucién de | 30 Cuestionario
liderazgo: conflictos (Anexo 3)
Comunicacion

Comunicacion abierta 31
Competencias de | Cumplimiento de | 32 Cuestionario
liderazgo: estandares (Anexo 3)
Liderazgo
transaccional Aplicacion objetiva de | 33

sanciones/recompensa

S

Reconocimiento de | 34

logros




Variable Dependiente: Cultura organizacional
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Objetivo Dimension Indicador Fuente de | Técnica de
especifico informacion recoleccion
Diagnosticar el | Valores Flexibilidad/control | Estudio de | Analisis
estado actual | competitivos cultura documental
de la cultura | (Cameron y Quinn, Orientacion organizacional | (Anexo 2)
organizacional | 1999) interna/externa ESPE (2020-
en los 2022)
directivos de la
ESPE Eficacia Alineacion cultura- | Estudio de | Analisis
organizacional resultados cultura documental
(Denison, 1990) organizacional | (Anexo 2)
ESPE (2020-
2022)
Estructuras Normas formales e | Estatuto ESPE | Anélisis
formales e | informales (2020), documental
informales (Payne, Reglamento (Anexo 2)
2001) Régimen
Académico
(2021)
Din&micas grupales | Estudio de
cultura

organizacional
ESPE (2020-
2022)
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Objetivo Dimension Indicador Fuente de | Técnica de
especifico informacion recoleccion
Orientacion Alineacion poder- | Estudio de | Analisis
cultural  (Nakata, | toma de decisiones- | cultura documental
2009) innovacion- organizacional | (Anexo 2)
relaciones ESPE (2020-
2022)
Tipologias Tipo cultural | Estudio de | Andlisis
culturales (Felcman | predominante: cultura documental
y Gongora, 1995) paternalista, organizacional | (Anexo 2)
apatica, andmica, | ESPE (2020-
exigente, 2022)
integrativa
Niveles de cultura | Artefactos visibles Estudio de | Andlisis
(Schein, 1984) cultura documental
Valores organizacional | (Anexo 2)
compartidos ESPE  (2020-
2022)
Supuestos basicos
Dimensiones  de | Distancia al poder Estudio de | Analisis
Hofstede (1991) cultura documental
organizacional | (Anexo 2)

Colectivismo
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Objetivo Dimension Indicador Fuente de | Técnica de
especifico informacion recoleccion
Aversion a la | ESPE (2020-
incertidumbre 2022)
Riesgo y | Manejo del riesgo Estudio de | Analisis
retroalimentacion cultura documental
(Deal y Kennedy, Retroalimentacion organizacional | (Anexo 2)
1982) de resultados ESPE  (2020-
2022)
Orientacion a | Enfoque hacia | Estudio de | Andlisis
resultados/personas | resultados cultura documental
(Sethia 'y Von organizacional | (Anexo 2)
Glinow, 1985) Bienestar de ESPE (2020-
empleados 2022)
Normas culturales | Normas Estudio de | Analisis
(Cooke y Lafferty, | constructivas, cultura documental
1987) defensivas, organizacional | (Anexo 2)
agresivas ESPE (2020-
2022)
Adaptabilidad Capacidad de | Estudio de | Analisis
organizacional adaptacion al | cultura documental
(Kotter y Heskett, | cambio organizacional | (Anexo 2)

1992)
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independiente

dependiente

Objetivo Dimension Indicador Fuente de | Técnica de
especifico informacion recoleccion
ESPE (2020-
2022)
Matriz de congruencia entre variables, objetivos e instrumentos
Objetivo general Variable Variable Instrumentos

Disefiar un modelo de
formacion por competencias
en liderazgo para el
fortalecimiento de la cultura

organizacional en la ESPE

Modelo de
formacion por
competencias  en

liderazgo

Cultura
organizacional

Cuestionario (Anexo
3)

Andlisis documental
(Anexo 2)

Elaborado por: Leonardo Xavier Quintanilla Ayala

Fecha de elaboracién: 2023-2024

Validado por: Dra. Alejandra Montané Lopez




Anexo 6. Listado de cargos directivos de la ESPE

Rector

Vicerrector Administrativo

Vicerrector de Docencia

Vicerrector Académico

Vicerrector de Investigacion, Innovacién y Transferencia de Tecnologia

Director de Sede Latacunga

Director de Sede Santo Domingo

Direccion de la Unidad de Apoyo Administrativo IASA |

Secretaria Honorable Consejo Universitario

Secretaria General

Directora de la Carrera de Agropecuaria

Directora de la Carrera de Biotecnologia

Directora de la Carrera de Educacién Infantil- Modalidad a Distancia

Directora de la Carrera de Educacién Inicial - Modalidad en Linea

Directora de la Carrera de Ingenieria Civil

Directora de la Carrera de Ingenieria en Tecnologias de la Informacién, modalidad
presencial y la Carrera de Ingenieria en Sistemas e Informatica

Directora de la Carrera de la Actividad Fisica, Deporte y Recreacion "CAFDER" y de la
Carrera de Pedagogia de la Actividad Fisica y Deporte "PAFDER", Encargada

Directora de la Carrera de Licenciatura en Linglistica Aplicada al Idioma Inglés

Directora de la Carrera de Mecatronica

Directora de la Carrera de Medicina

Directora de la Carrera de Pedagogia de los Idiomas Nacionales y Extranjeros en linea

Directora de la Carrera Educacion Infantil-Modalidad Presencial (no vigente)

Directora de la Carrera Educacion Inicial-Modalidad Presencial (vigente)

Directora de la Carrera Tecnologia en Logistica y Transporte

Directora de las Carreras de Ingenieria y Tecnologias Modalidad a Distancia

Directora de las Carreras en Contabilidad y Auditoria Sede Latacunga

Directora de la Unidad de Auditoria Interna

Directora de la Unidad de Comunicacion Social

Directora de la Unidad de Desarrollo Fisico

Directora de la Unidad de Gestion de la Investigacion

Directora de la Unidad de Logistica

Directora de la Unidad de Relaciones de Cooperacion Interinstitucional

Directora de la Unidad Financiera

Directora del Centro de Nanociencia y Nanotecnologia

Directora del Departamento de Ciencias de la Computacion

Directora del Departamento de Ciencias Humanas y Sociales

Directora Pedagdgica

Director de la Biblioteca

Director de la Carrera de Administracion de Empresas Presencial
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Director de la Carrera de Agropecuaria

Director de la Carrera de Biotecnologia, Sede Santo Domingo

Director de la Carrera de Comercio Exterior

Director de la Carrera de Economia, Modalidad en Linea

Director de la Carrera de Educacién Béasica Modalidad en Linea (vigente) Y
Administracion Educativa-modalidad a Distancia (no vigente)

Director de la Carrera de Electromecéanica

Director de la Carrera de Electronica y Automatizacion

Director de la Carrera de Electronica y Automatizacion

Director de la Carrera de Ingenieria Ambiental

Director de la Carrera de Ingenieria Automotriz

Director de la Carrera de Ingenieria de Software

Director de la Carrera de Ingenieria de Software

Director de la Carrera de Ingenieria en Seguridad, modalidad a distancia y Coordinador
del Area de Conocimiento de Seguridad

Director de la Carrera de Ingenieria Geoespacial

Director de la Carrera de Ingenieria Mecanica, Sede Matriz

Director de la Carrera de Ingenieria Mecatronica, Sede Matriz

Director de la Carrera de Licenciatura de Contabilidad y Auditoria

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 Petroguimica

Director de la Carrera de Relaciones Internacionales

Director de la Carrera de Tecnologia Electromecéanica, Subrogante

Director de la Carrera de Tecnologia en Mecéanica Aeronautica mencién Motores y
Aviones

Director de la Carrera de Tecnologias de la Informacion

Director de la Carrera de Tecnologia Superior en Automatizacion e Instrumentacion

Director de la Carrera de Tecnologia Superior en Mecanica Automotriz

Director de la Carrera de Tecnologia Superior en Redes y Telecomunicaciones

Director de la Carrera de Tecnologia Superior en Seguridad y Prevencion de Riesgos
Laborales

Director de la Carrera de Telecomunicaciones

Director de la Carrera de Turismo, Modalidad en Linea

Director de la Carrera Tecnologias de la Informacion, Modalidad en Linea

Director de la ESFORSE

Director de la Sede Latacunga

Director de la Sede Santo Domingo de los Tséchilas

Director de la Unidad de Admision

Director de la Unidad de Apoyo Administrativo IASA |

Director de la Unidad de Apoyo a la Formacion Academica

Director de la Unidad de Bienestar Universitario
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Director de la Unidad de Desarrollo Educativo

Director de la Unidad de Estudios Estratégicos

Director de la Unidad de Gestion de Vinculacion con la Sociedad

Director de la Unidad de Planificacién 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 Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones

Director de la Unidad Seguridad Integrada

Director del Centro de Investigacion de Aplicaciones Militares CIAM

Director del Centro de Posgrados y Educacion Continua

Director del Departamento de Ciencias de la Computacion

Director del Departamento de Ciencias de la Energia y Mecanica

Director del Departamento de Ciencias de la Energia y Mecanica

Director del Departamento de Ciencias de la Tierra 'y de la Construccion

Director del Departamento de Ciencias de la Vida y de la Agricultura

Director del Departamento de Ciencias Econémicas Administrativas y de Comercio Sede
Matriz

Director del Departamento de Ciencias Econdmicas, 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 Tsachilas

Director del Departamento de Ciencias Humanas y Sociales Sede Latacunga

Director del Departamento de Ciencias Médicas

Director del Departamento de Eléctrica, Electronica y Telecomunicaciones

Director del Departamento de Eléctrica Electrénica 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 Computacion

Director General Administrativo Escuela de Conduccién

Fuente: Direccién 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 estadisticos por cada pregunta del cuestionario

Estadisticos

226

Se determinan Se diagnostican | Son adecuadas | Se analizan | Objetivos programas
mis necesidades | mis necesidades las formas brechas CL | liderazgo alineados
aprendizaje CL determinar NA PEDI
Validos 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
Desuv. tip. 1,09853 1,01003 1,00085 1,01879 1,14886
Minimo 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Maximo 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
Estadisticos
Oferta formacion Planificacion ESPE formacién | Suficientes acciones Recursos
responde NA sistematica directivos formacion desarrollar logisticos
formacion sistematicamente CL financieros
liderazgo formacion
Validos 7 7 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
Desuv. tip. 1,19680 1,21466 1,18475 1,21775 1,17983
Minimo 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Maximo 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
Estadisticos
Formacion facilita Modalidades Contenidos Evaluaciéon CL Mecanismos
intercambios formacion pertinentes desarrolladas evaluar
experiencias presencial virtual actualizados transferencia
hibrida aplicables puesto directivo
Validos 77 77 77 7 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. tip. 1,23972 1,21142 1,19680 1,18272 1,19251
Minimo 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Maximo 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00




Estadisticos
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Seguimiento | Evaluacion mejora Cuento Motivado Inspiro equipo
medir impacto | continua programas | competencias | desarrollar nuevas | vision clara
formacion formacion liderar equipo de competencias
trabajo liderazgo
Validos 7 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. tip. 1,20378 1,14439 ,74615 ,80434 ,73600
Minimo 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00
Maximo 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
Estadisticos
Comunico Fomento Desafio Adapto Me adapto
claramente creatividad equipo estilo cambios
objetivos pensamiento mejorar liderazgo entorno
estratégicos mision innovador continuamente | necesidades
equipo
Validos 7 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
Desuv. tip. ,72830 ,79901 ,75412 ,66115 ,70006
Minimo 2,00 1,00 1,00 3,00 3,00
Maximo 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
Estadisticos
Decisiones Evallo riesgos Mantengo Ayudo equipo | Resuelvo conflictos
efectivas toma decisiones | calma tiempos | lidiar con estrés | manera eficiente
situaciones alta crisis
presion
Validos 7 7 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. tip. ,68026 ,62034 ,68101 ,56559 59847
Minimo 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00
Maximo 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00




Estadisticos
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Animo comunicacion

Aseguro equipo cumpla

Aplico sanciones

Animo equipo

abierta estandares establecidos recompensas manera reconociendo
justa logros esfuerzos

N Validos 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. tip. ,61258 ,65204 ,90699 ,66962
Minimo 3,00 3,00 1,00 3,00
Maximo 5,00 5,00 5,00 5,00

a. Existen varias modas. Se mostrara 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 mas efectiva

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje
valido acumulado

1,00 3 3,9 3,9 3,9
2,00 8 10,4 10,4 14,3

Validos 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 sistematicamente mis necesidades de competencias

de liderazgo
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje
valido acumulado

1,00 2 2,6 2,6 2,6

2,00 7 9,1 9,1 11,7
Validos 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




Son adecuadas las formas que se utilizan para determinar mis
necesidades de aprendizaje sobre el liderazgo

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
1,00 1 1,3 1,3 1,3
2,00 8 10,4 10,4 11,7
Validos 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 direccion y las que posee el ocupante

del cargo
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje
valido acumulado

1,00 2 2,6 2,6 2,6

2,00 8 10,4 10,4 13,0
Validos 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 estan alineados con el
plan estratégico y cultura organizacional de la ESPE

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje
valido acumulado

1,00 4 52 52 52
2,00 6 7,8 7,8 13,0

Validos 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 formacion en liderazgo para directivos responde a un
diagnostico de necesidades realizado periédicamente

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje

valido acumulado

1,00 6 7,8 7,8 7,8

Validos 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




5,00
Total

17
77

22,1
100,0

22,1
100,0

100,0 ‘

Existe una planificacion clara y sistematica (cronograma, recursos,
responsables) para la ejecucion de la formacion en liderazgo

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado

1,00 7 91 91 91
2,00 11 14,3 14,3 23,4

Validos 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 formacion a directivos
sistematicamente

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje
valido acumulado

1,00 7 91 91 91
2,00 14 18,2 18,2 27,3

Validos 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 formacion a los directivos
ejecutadas por la ESPE para desarrollar mis competencias de

liderazgo
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado

1,00 8 10,4 10,4 10,4

2,00 16 20,8 20,8 31,2
Validos 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 logisticos y financieros necesarios para
garantizar la calidad de la formacion a directivos en la ESPE

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Validos 1,00 8 10,4 10,4 10,4
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2,00
3,00
4,00
5,00
Total

17
25
17
10
77

22,1
32,5
22,1
13,0
100,0

22,1
32,5
22,1
13,0
100,0

32,5
64,9
87,0
100,0

Las acciones de formacion a directivos ejecutadas en la ESPE
facilitan el intercambio de experiencias profesionales

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje
valido acumulado

1,00 7 9,1 9,1 9,1
2,00 18 23,4 23,4 32,5

Validos 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,

hibrida
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
1,00 5 6,5 6,5 6,5
2,00 16 20,8 20,8 27,3
- , 19 24,7 24,7 51,9
validos o 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 educacion superior

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
1,00 4 52 52 52
2,00 15 19,5 19,5 24,7
Validos > 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 evaluacion de las competencias de liderazgo
desarrolladas luego de las acciones formativas

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje
valido acumulado

1,00 5 6,5 6,5 6,5
2,00 13 16,9 16,9 23,4

Validos 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 aplicacion de lo aprendido en
el puesto de trabajo directivo

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado

1,00 5 6,5 6,5 6,5
2,00 13 16,9 16,9 23,4

Validos 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 periodico para medir el impacto de la
formacion a directivos en el desempefio individual y colectivo

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado

1,00 4 52 5,2 5,2
2,00 20 26,0 26,0 31,2

Validos 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 evaluacidn se utilizan para la mejora continua

de los programas de formacion a directivos

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
1,00 4 52 5,2 5,2
2,00 15 19,5 19,5 24,7
Validos 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 Porcentaje
valido acumulado
2,00 1 1,3 1,3 1,3
3,00 9 11,7 11,7 13,0
Validos 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 Porcentaje
valido acumulado
2,00 3 3,9 3,9 3,9
3,00 6 7,8 7,8 11,7
Validos 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 vision clara
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
2,00 1 1,3 1,3 1,3
3,00 8 10,4 10,4 11,7
Validos 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

mision

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
2,00 1 1,3 1,3 1,3
3,00 8 10,4 10,4 11,7
Validos 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 Porcentaje
valido acumulado
1,00 1 1,3 1,3 1,3
3,00 9 11,7 11,7 13,0
Validos 4,00 24 31,2 31,2 44,2
5,00 43 55,8 55,8 100,0
Total 77 100,0 100,0
Desafio a mi equipo a mejorar continuamente sus habilidades
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
1,00 1 1,3 1,3 1,3
3,00 6 7,8 7,8 91
Validos 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 Porcentaje
vélido acumulado
3,00 7 9,1 9,1 9,1
Validos 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 rapidamente

a los cambios en el entorno operativo

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado
3,00 9 11,7 11,7 11,7
Validos 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 rapidas y

efectivas en situaciones de alta presion

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
3,00 8 10,4 10,4 10,4
Validos 4,00 20 26,0 26,0 36,4
5,00 49 63,6 63,6 100,0
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I Total |

77|

100,0 |

100,0

Evaluo los riesgos antes de tomar decisiones sobre el terreno

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado
3,00 5 6,5 6,5 6,5
Validos 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 calmay la lucidez
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado
3,00 8 10,4 10,4 10,4
Validos 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 eq

uipo a lidiar con el estrés en situaciones complejas

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado
3,00 3 3,9 3,9 3,9
Validos 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 Porcentaje
valido acumulado
3,00 5 6,5 6,5 6,5
Validos 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 comunicacion abierta para evitar malentendidos

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
3,00 6 7,8 7,8 7,8
Validos 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 estandares
establecidos

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado
3,00 7 9,1 91 91
Validos 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 Porcentaje
vélido acumulado
1,00 2 2,6 2,6 2,6
3,00 11 14,3 14,3 16,9
Validos 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 Porcentaje
vélido acumulado
3,00 8 10,4 10,4 10,4
Validos 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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Tabla 6. Naturaleza de las relaciones esenciales del Modelo

No.

Relacion esencial

Naturaleza de la relacion

1

Entorno - proceso de
formacion por competencias
de liderazgo - cultura
organizacional.

El Modelo de formacion 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 aplicacion 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 formacion por competencias en
liderazgo, pues marcan las directrices a seguir en los
procesos formativos para una institucion con estructura
jerarquica militar como la ESPE.

Se requiere entonces lograr una adecuada
correspondencia entre las competencias de liderazgo de
los directivos de la Universidad y la satisfaccion de las
demandas de su entorno, mediante un proceso de
formacion fundamentado en lo teérico y metodoldgico.

Por tal razon se plantea que dicho proceso debe ser
desarrollado a partir del entorno y para el entorno en
una interaccion constante, sistematica 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.

Diagnostico de necesidades de
competencias en liderazgo
(entradas) - planificacion,
organizacion 'y  ejecucion
(transformacion) - medicién
del impacto de la formacion
por competencias en liderazgo
(efectos) y evaluacion de los
resultados (salidas).

Para cumplir con calidad los objetivos que tiene el
proceso de formacion, este debe ser gestionado
adecuadamente. Este proceso tiene entradas (insumos),
transformaciones y salidas o efectos.

A partir del diagndstico de necesidades de
competencias en liderazgo y contando con los recursos
humanos, materiales y financieros necesarios, se
procede entonces a concebir los planes de formacion,
donde se determinan los objetivos de la formacién 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 transformacién paulatina en la
ejecucion del proceso, hasta obtener determinados
resultados con sus respectivos impactos.
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Como consecuencia del Modelo se pretende que los
implicados amplien sus competencias de liderazgo, lo
que implica avances en los indicadores de desempefio,
conducentes a una cultura organizacional mas solida y
establecida.

3 Determinacion de las | Esta relacion expresa la secuencia a seguir desde que
competencias de liderazgo - | se determinan las competencias de liderazgo requeridas
Diagnostico de necesidades de | para el fortalecimiento de la cultura organizacional,
competencias en liderazgo- | hasta que se desarrollan a partir de las acciones de
Desarrollo de las competencias | formacién y de otras acciones no formativas que
de liderazgo. tributen a tal proposito. Es valido resaltar el rol que
juega la determinacion de las citadas competencias,
pues en funcidon 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 | Las competencias integran varios saberes. No se trata
estar - Querer hacer. solo del conocimiento (saber); sino también del saber
hacer (aplicacion de lo aprendido), saber estar
(comportarse adecuadamente de acuerdo con las
normas y cultura de la organizacion) y el querer hacer
(tener motivacion y compromiso por hacer las
actividades). Todos estos saberes deben verse de forma
holistica e integrada, de lo contrario no se esta haciendo
referencia al término competencia.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 7. Indicadores propuestos para evaluar la formacion por competencias en liderazgo para el fortalecimiento de la cultura

organizacional

Indicador Expresion de calculo Objetivo _Fuente Q? ESC&'?‘
informacion valorativa
Indicadores de Proceso
1-  Grado de| gMapL =225 4100 (1.1) Mostrar el grado de | Cuestionario a los |- <  60%
motivacion por T motivacion que poseen | directivos. Deficiente
ia%render sobre el ISS_ dlf(ejctollvos de la - Entre 60 y 80%
iderazgo donde: niversidad, por Aceptable
(GMapL) _ ) aprender nuevos aspectos
AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias relacionados con el - Entre 81y 90%
S: Total de respuestas Satisfactorias liderazgo. Satisfactorio
T: Total de respuestas - > 90%
Altamente
Satisfactorio
2-  Indice de IBCL = 2iz1 !BCLA (1.2) Determinar la brecha | Cuestionario a los | - < 30%
brechas de ' existente entre el nivel | directivos. Altamente
competencias de actual de competencias Satisfactorio
liderazgo (IBCL) donde: (r:ieequléc:;adrgzgo y el nivel - Entre 30 y 45%
IBCLdi: indice de brechas de competencias de Satisfactorio
liderazgo del directivo i - Entre 46y 70%
Aceptable

n: Total de directivos
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) - > 70%
a) Indice delpergi=(1-2222)«100 13 Deficiente
brechas de ( NRCL‘“) (3
competencias de
liderazgo del donde:
directivo [ '
(IBCLdi) NACLdi: Nivel Actual de Competencias de
Liderazgo del directivo i
NRCLdi: Nivel Requerido de Competencias de
Liderazgo del directivo i
3- Nivel  de| yepPrPresF=(—2— %100 (1.4) | Mostrar el grado de | Analisis del |- < 60%
ejecucion del prer e sFplan) utilizacion real que se le | presupuesto. Deficiente
presupuesto de ha dado a los fondos - Entre 60 y 70%
formacion destinados a la
: ., A I
(NePresF) donde formacion. ceptable
CFr: Costo de Formacion real - Entre 71y 85%
PresFplan: Presupuesto de Formacion planificado Satisfactorio
- > 85%
Altamente
Satisfactorio
Indicadores de Resultados
4-  Nivel de | ysFrec = 25*S (1.5) Determinar el nivel de | Cuestionario a los |- <  60%
satisfaccion con la satisfaccion ~ de  los | directivos. Deficiente
fKIrn;acmn recibida | donde: part_|C|pant((ejs fcon _Ifas - Entre 60 y 80%
(NsFrec) AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias ?ecgiltc)’ir:jilss € formacion Aceptable
S: Total de respuestas Satisfactorias ' - Entre 81 y 90%

T: Total de respuestas

Satisfactorio
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a) Nivel de
satisfaccion con la
planificacion  de
los madulos
impartidos
(NsPlan)

b)  Nivel de
satisfaccion con la
calidad de las
actividades

impartidas (NsCal)

c) Nivel  de
satisfaccion con la
preparacion de los
profesores
(NsProf)

d)  Nivel de
satisfaccion  con

AS+S*100

NsPlan =
(1.6)

donde:

AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias
S: Total de respuestas Satisfactorias

T: Total de respuestas

AS+ S

NsCal = *100

(1.7
donde:
AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias
S: Total de respuestas Satisfactorias
T: Total de respuestas

AS+S*100

NsProf = (18)

donde:

AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias
S: Total de respuestas Satisfactorias

T: Total de respuestas

NsMRap = @ 100

(1.9)

- > 90%

Altamente
Satisfactorio
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los materiales vy
otros recursos de
aprendizaje
utilizados
(NsMRap)

e) Nivel de
satisfaccion con el
sistema de
evaluacion
aplicado (NsSev)

donde:

AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias
S: Total de respuestas Satisfactorias

T: Total de respuestas

AS+S

NsSev = *100

(1.10)
donde:
AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias
S: Total de respuestas Satisfactorias
T: Total de respuestas

5- Indice de
Directivos
Participantes en la
Formacion
(IDPForm)

IDPFor = (%’f) 100 (1.11)

donde:
DPR: Directivos Participantes Reales
DPP: Directivos Participantes Planificados

Mostrar el porcentaje de
directivos que participa
en la formacion con
respecto a los previstos a
participar.

Control de la

asistencia en las
diferentes
actividades de
formacion.

- < 60%

Deficiente

- Entre 60 y 80%
Aceptable

- Entre 81y 90%
Satisfactorio

- > 90%

Altamente
Satisfactorio

6- Nivel de
Cumplimiento de
Acciones de
Formacion

(NCAF)

NCAF = (£« 100

o (1.12)

donde:

Mostrar el grado de
cumplimiento de las
acciones previstas en el
plan de formacion.

- Acciones de
formacion
ejecutadas.

- Plan de formacion.

- < 60%

Deficiente

- Entre 60 y 80%
Aceptable
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AFR: Acciones de Formacion Realizadas
AFP: Acciones de Formacion Planificadas

- Entre 81y 90%
Satisfactorio

- > 90%

Altamente
Satisfactorio

7- Nivel de Nddp — AS+S Determinar el nivel de | Cuestionario a los | - < 60%
o p = %100 o o .
Aplicacion de lo (1.13) | aplicacion de lo | directivos. Deficiente
aprendido (NAAp) donde: ?r[;rbe;(cj)ldo en el puesto de - Entre 60 y 80%
. . 10- Aceptable
AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias
. . - Entre 81y 90%
S: Total de respuestas Satisfactorias Satisfactorio
T: Total de respuestas
- > 90%
Altamente
Satisfactorio
8- Nivel de NTCap = AS+S Determinar el grado en | Cuestionario a los | - < 60%
. ap = 100 . R . .
transferencia de las (1.14) | que los participantes en el | directivos. Deficiente
competencias _ proceso de formacién _Entr o
aprendidas donde: transfieren las Aceétit?l?ay 80%
(NTCap) AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias competencias aprendidas
S: Total de respuestas Satisfactorias hacia los otros directivos ) Entre 81 Y 90%
' P de la organizacion. Satisfactorio
T: Total de respuestas
- > 90%
Altamente

Satisfactorio

Indicadores de Desempefio
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9- Nivel de NCLd = Zi=1 NCLdi (1.15) Mostrar el nivel de | Cuestionario a los | - < 60%
Competencias de n ' competencias de | directivos. Deficiente
L_|der§zgo de los Ilgeraggo que poseen los - Entre 60 y 80%
directivos (NCLd) . directivos de la
donde: O Aceptable
Universidad con respecto
NCLdi: Nivel del Competencias de Liderazgo del | a las competencias que - Entre 81 y 90%
directivo i deben poseer. Satisfactorio
n: Total de directivos ) S 90%
Altamente
a) Nivel del NCLdi = (NACLdi +100  (1.16) Satisfactorio
Competencias de NRCLdi)
Liderazgo del
directivo i donde:
(NCLdi) onde-
NACLdi: Nivel Actual de Competencias de
Liderazgo del directivo i
NRCLdi: Nivel Requerido de Competencias de
Liderazgo del directivo i
10- Coeficiente de | 51 = 2575 4« 100 (1.17) Determinar el grado de | Cuestionario a los |- <  60%
satisfaccion satisfaccion laboral de los | directivos. Deficiente
laboral (Csl) donde: directivos de la - Entre 60y 80%
AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias | nstitucion. Aceptable
S: Total de respuestas Satisfactorias - Entre 81 y 90%
Satisfactorio
T: Total de respuestas
- > 90%
Altamente

Satisfactorio
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11- Sentido de Sc =25 100 (1.18) Determinar el grado de | Cuestionario a los |- <  60%
compromiso o de T compromiso  de los | directivos. Deficiente
Ferten_enc!a} hacia | donde: Eljlrgctlvc_)g ; hacia la - Entre 60y 80%
|Zb'2§:|u(§:§n AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias niversiaad. Aceptable
S: Total de respuestas Satisfactorias - Entre 81y 90%
T: Total de respuestas Satisfactorio
- > 90%
Altamente
Satisfactorio
12- Colaboracion | ¢ = 45*5, 100 (1.19) Evaluar el nivel de | Cuestionario a los|- <  60%
© T colaboracion entre areas | directivos. Deficiente
donde: 0 _depar(tjargentos d,e dIa - Entre 60 y 80%
AS: Total de respuestas Altamente Satisfactorias | Universidad, a traves de Aceptable
) _ la frecuencia de trabajo
S: Total de respuestas Satisfactorias interdepartamental y los - Entre 81y 90%
T: Total de respuestas proyectos Satisfactorio
interdisciplinarios
- > 90%
Altamente

Satisfactorio

Fuente: Adaptado de Vargas Fernandez (2013)
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Anexo 10. Cuestionario de evaluacién del curso y su impacto

Este cuestionario tiene el proposito de obtener las opiniones de los directivos participantes sobre
los cursos recibidos y su impacto en el contexto laboral donde se desempefia.

Por favor, conteste a las siguientes preguntas marcando con una X en el lugar de la escala que
mejor refleje su opinion.

Curso Fecha

Leyenda:
D: Deficiente A: Aceptable S: Satisfactorio AS: Altamente Satisfactorio

Aspectos Categoria Evaluativa
1. Planificacion de los médulos impartidos D A S AS
2. Calidad de las actividades impartidas D A S AS
3. Preparacion de los profesores D A S AS
4. Valoracién de los materiales y otros recursos de aprendizaje
utilizados D A S AS
5. Sistema de evaluacion aplicado D A S AS
6. Utilidad de las competencias de liderazgo adquiridas y/o
perfeccionadas D A S AS
7. Realizacion de actividades que propician la vinculacion de la
teoria con la practica de los contenidos impartidos D A S AS
9. Cumplimiento de sus expectativas con el curso D A S AS
10. Adecuacion de los contenidos a sus necesidades de
competencias de liderazgo D A S AS
11. Satisfaccion laboral D A S AS
12. Aplicacién de lo aprendido en los diferentes contextos D A S AS
donde se desempefia
13. Transferencia de las competencias de liderazgo aprendidas D A S AS
y/o desarrolladas hacia otros directivos de la organizacién
14. Compromiso o sentido de pertenencia hacia la organizacién D A S AS
15. Colaboracion entre areas 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 Fernandez (2013)
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Anexo 11. Cuestionario de autovaloracion para la seleccién de expertos

Estimado (a) compariero (a):
Como parte de las investigaciones de la Tesis Doctoral “Modelo de formacién 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
colaboracidon para formar parte del grupo de expertos que nos ayudaran a validar tedricamente el
Modelo propuesto.
Le estariamos muy agradecidos por su colaboracion con nuestra investigacion. En caso de acceder
a esta peticion, envienos la siguiente informacion por correo electronico:

e Nombre y apellidos:

e Grado cientifico o titulo académico:

e Institucion en que labora:

e (Cargo que ocupa:

e Afos de experiencia vinculados a las teméticas de competencias de liderazgo y/o cultura

organizacional:

e Marque con una X en orden creciente, el nivel de conocimiento que posee sobre la temaética.

0o(1(2 34|56 ]7|8|9]10

e A continuacidn, le ofrecemos algunas fuentes de argumentacion que han podido posibilitar
su preparacion sobre el tema. Evalle cada una teniendo en cuenta las categorias Alto (A),
Medio (M) y Bajo (B). Seleccione la que considere marcando con una X.

Grado de influencia de cada una de las
Fuentes de argumentacion fuentes
Alto (A) Medio (M) Bajo (B)

Investigaciones tedricas y/o experimentales
realizadas por usted vinculadas con la
formacion por competencias, el liderazgo y

la cultura organizacional.

Su experiencia obtenida en la préactica.




248

Andlisis de la literatura especializada y

publicaciones de autores nacionales.

Analisis de la literatura especializada y

publicaciones de autores extranjeros.

Conocimiento del estado actual de la
problematica en la Universidad y fuera de

esta.

Su intuicién sobre el tema abordado.

Gracias por su colaboracion
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Anexo 12. Resultados del procesamiento para la determinacion del coeficiente de competencia

para determinar los expertos

En: Experto n-ésimo

Tabla Preestablecida
Grado de Influencia
Fuentes de Argumentos Medio .
Alta (A) Bajo (B)
(M)
Investigaciones teoricas y/o experimentales realizadas por
usted vinculadas con la formacion por competencias, el 0.5 0.5 0.3
liderazgo y la cultura organizacional.
Su experiencia obtenida en la practica. 0.3 0.2 0.1
Analisis de la literatura especializada y publicaciones de
_ 0.05 0.03 0.03
autores nacionales.
Anélisis de la literatura especializada y publicaciones de
) 0.05 0.03 0.03
autores extranjeros.
Conocimiento del estado actual de la problematica en la
o 0.05 0.02 0.02
Universidad y fuera de esta.
Su intuicion sobre el tema abordado. 0.05 0.02 0.02
Total 1 0.8 0.5
Expertos Kc Ka Clasificacion
El 1 0.92 0.96 Alta
E2 1 1 Alta
E3 1 1 Alta
E4 1 1 Alta
E5 1 0.97 0.98 Alta
K promedio 0.98

Kc: Coeficiente de conocimiento (resultado del producto de la autovaloracion del experto en una

escala de 0 a 10 multiplicado por 0,1)
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Ka: Coeficiente de argumentacién o fundamentacion de los criterios del experto (resultado de la
suma de los puntos alcanzados a partir de la asociacion que se establece entre el grado de influencia
seleccionado por el experto en cada fuente y la puntuacion que le corresponde en una tabla patron
preestablecida*).

K: Coeficiente de competencia K= (Kc + Ka) / 2

Si 0,8 <K > 1,0 entonces K es alta; En: tiene competencia alta

Si0,7 <K > 0,8 entonces K es media; En: tiene competencia media

Si0,5 <K >0,7 entonces K es baja; En: tiene competencia baja.
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Anexo 13: Participantes en la validacion del modelo por el método de expertos

Nombre y Apellidos
Maryuri Garcia Gonzélez
Alvaro Patricio Carrillo Punina
Angie Fernandez Lorenzo
Sandra Patricia Galarza Torres

Tania Vargas Fernandez

Institucion/Pais
Universidad de La Habana, Cuba
Universidad de las Fuerzas Armas ESPE, Ecuador
Universidad de las Fuerzas Armas ESPE, Ecuador
Universidad de las Fuerzas Armas ESPE, Ecuador
Universidad de Pinar del Rio, Cuba
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Anexo 14. Cuestionario para la evaluacion del Modelo de formacién por competencias en liderazgo

para el fortalecimiento de la cultura organizacional.

Estimado (a) especialista:

Usted ha sido seleccionado, por su calificacion cientifico-técnica, sus afios de experiencia y los

logros alcanzados en el ambito profesional, como experto para evaluar a nivel teérico los resultados

de la investigacion, para ello es preciso que ofrezca sus ideas y criterios sobre las bondades,

deficiencias e insuficiencias que presenta el Modelo de formacidn por competencias en liderazgo

para el fortalecimiento de la cultura organizacional, asi como el procedimiento para su

implementacién. De esta forma contribuira a su aplicacion posterior.

1. Teniendo en cuenta el objetivo anterior, valore los aspectos propuestos en una de las cuatro
categorias, (Muy importante (M), Importante (1), Poco Importante (PI) y No es Importante
(N1)), considerando los criterios de Necesidad, Viabilidad y Sostenibilidad. Hagalo marcando

una cruz (X).

Necesidad Viabilidad Sostenibilidad

# Aspectos
MIEfT{PEINL{MI{T|{PI{NI|MI|I|PI|NI

Su criterio sobre la

1 | fundamentacion tedrica del

modelo

La relacion entre los componentes
: que integran el modelo

La necesidad y actualidad del
> modelo
A La necesidad y actualidad del

procedimiento

La coherencia l6gica de las etapas
° y pasos del procedimiento

Consideraciones sobre los pasos
6 concebidos en la Etapa 1-

Establecimiento de las condiciones

iniciales
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Consideraciones sobre los pasos
concebidos en la Etapa 2-

Valoracion de las fronteras

Consideraciones sobre los pasos
concebidos en la Etapa 3-

Implementacién de la formacion por

competencias en liderazgo

Consideraciones sobre los pasos
concebidos en la Etapa 4-

Retroalimentacion

10

La factibilidad de la aplicacion 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 relacion con la

propuesta que se le acaba de presentar puede hacerlo a continuacion:

Consideraciones:

Sugerencias:

iMuchas Gracias!



