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RESUMEN 

En la educación superior actual, marcada por cambios constantes y alta competitividad, el liderazgo 

y el clima organizacional son esenciales para asegurar la calidad y eficacia de la gestión 

institucional. Sin embargo, su adecuada gestión representa un desafío para las instituciones. Por 

ello, el objetivo es diseñar un modelo de gestión que fortalezca el liderazgo y el clima 

organizacional en la Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE, en concordancia con los objetivos 

estratégicos y el bienestar de la comunidad universitaria. Por lo cual, metodológicamente, se adoptó 

un enfoque mixto con predominancia cuantitativa, complementado con técnicas cualitativas. 

Además, se utilizó un diseño descriptivo, correlacional y explicativo, no experimental. Asimismo, 

la recolección de datos se realizó mediante encuestas aplicadas a 283 docentes y entrevistas 

semiestructuradas, permitiéndose evaluar estilos de liderazgo, conductas y percepciones sobre el 

clima organizacional. De esta manera, los resultados evidenciaron que el liderazgo 

transformacional es percibido como el estilo predominante y más deseado, correlacionándose 

positivamente con factores como trabajo en equipo, innovación, comunicación y apoyo 

institucional. Sin embargo, se identificaron limitaciones vinculadas al reconocimiento, equidad, 

desarrollo profesional y presión laboral; además, los estilos transaccional y laissez-faire mostraron 

efectos negativos en el ambiente de trabajo. A partir de los hallazgos, se diseñó un modelo 

estructurado en procesos estratégicos, misionales, de asesoría, apoyo y transversales, 

incorporándose un sistema de seguimiento de mejora continua y un esquema de autoevaluación 

institucional. En consecuencia, se concluye que su implementación contribuirá a fortalecer la 

gestión institucional y promover entornos laborales más justos, colaborativos e innovadores. 

Palabras clave: Liderazgo transformacional, clima organizacional, gestión institucional, 

educación superior, modelo de gestión. 
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ABSTRACT 

In today’s higher education, characterized by constant change and high competitiveness, leadership 

and organizational climate are essential to ensure the quality and effectiveness of institutional 

management. However, their proper management represents a challenge for institutions. Therefore, 

the objective is to design a management model that strengthens leadership and organizational 

climate at the University of the Armed Forces ESPE, in line with strategic objectives and the well-

being of the university community. Methodologically, a mixed approach with a predominance of 

quantitative methods was adopted, complemented by qualitative techniques. Moreover, a 

descriptive, correlational, and explanatory non-experimental design was used. Likewise, data 

collection was carried out through surveys administered to 283 faculty members and semi-

structured interviews, allowing the evaluation of leadership styles, behaviors, and perceptions 

regarding the organizational climate. Results showed that transformational leadership is perceived 

as the predominant and most desirable style, positively correlated with factors such as teamwork, 

innovation, communication, and institutional support. However, limitations associated with 

recognition, equity, professional development, and workload pressure were identified; furthermore, 

transactional and laissez-faire styles demonstrated negative effects on the work environment. Based 

on these findings, a model structured into strategic, mission-based, advisory, support, and cross-

cutting processes was designed, incorporating a continuous improvement monitoring system and 

an institutional self-assessment framework. Consequently, it is concluded that its implementation 

will strengthen institutional management and promote fairer, more collaborative, and innovative 

work environments. 

Keywords: Transformational leadership, organizational climate, institutional management, higher 

education, management model. 
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INTRODUCCIÓN 

En el contexto de la educación superior, caracterizado por transformaciones aceleradas, alta 

competitividad, demandas de calidad y exigencias de rendición de cuentas, las instituciones de 

educación superior (IES) enfrentan el desafío de fortalecer sus procesos de gestión institucional 

para garantizar su sostenibilidad, pertinencia y contribución al desarrollo social. En este escenario, 

el liderazgo y el clima organizacional se consolidan como variables estratégicas que influyen de 

manera directa en el desempeño organizacional, el bienestar del talento humano y la capacidad 

institucional para adaptarse a entornos complejos y cambiantes. 

En esta línea, numerosos estudios contemporáneos coinciden en que el liderazgo efectivo 

constituye un factor clave para orientar la toma de decisiones, promover la innovación y consolidar 

culturas organizacionales orientadas a la mejora continua (Aitken y von Treuer, 2020). De manera 

complementaria, el clima organizacional incide en la motivación, el compromiso, la satisfacción 

laboral y el rendimiento de los miembros de la organización, especialmente en entornos académicos 

donde la interacción humana y la producción de conocimiento resultan fundamentales (Y. Li et al., 

2020; Ryu et al., 2020; Olivera-Garay et al., 2021). En consecuencia, la gestión articulada del 

liderazgo y del clima organizacional se ha convertido en un eje prioritario para las IES que buscan 

fortalecer su gestión institucional y responder de manera eficaz a las demandas del entorno 

educativo contemporáneo. 

En tal sentido, en los últimos cinco años, la producción científica nacional e internacional ha 

evidenciado un creciente interés por el análisis del liderazgo transformacional, las conductas 

directivas y su relación con el clima organizacional en las IES (Jinga et al., 2024; Normianti et al., 

2019). En tal sentido, investigaciones recientes destacan la influencia positiva del liderazgo 

transformacional en variables como el trabajo en equipo, la innovación, la comunicación 

organizacional y el compromiso laboral (Kaur et al., 2023; Liu et al., 2024; Sharma y Kaur, 2024). 

De igual forma, estudios desarrollados en el ámbito universitario señalan que un clima 

organizacional favorable contribuye al bienestar docente, reduce el estrés laboral y fortalece la 

identidad institucional (Bautista et al., 2023; Singh y Phoolka, 2024; Kozlova y Ryabichenko, 

2024). 

Además, a nivel latinoamericano y ecuatoriano, investigaciones recientes (Huaman, 2020; Llanos, 

2021; Muñoz et al., 2023; Peña, 2021; Pinedo, 2021), han puesto de manifiesto la necesidad de 

contar con modelos de gestión contextualizados que integren liderazgo y clima organizacional 
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como elementos sistémicos, especialmente en instituciones públicas de educación superior, donde 

coexisten estructuras jerárquicas, normativas estrictas y demandas académicas crecientes. No 

obstante, a pesar de estos avances, se identifica una brecha en la formulación de modelos de gestión 

integrales que articulen de manera coherente ambas variables y que respondan a las particularidades 

institucionales, territoriales y temporales de las IES. 

En este marco, la investigación se adscribe a la línea de investigación de Gestión y Gerenciamiento 

Educativo de la Universidad de Investigación e Innovación de México, orientada al fortalecimiento 

de las capacidades directivas y a la optimización de los procesos de gestión en instituciones 

educativas. Adicionalmente, el estudio tiene como propósito proponer un modelo de gestión de 

liderazgo y clima organizacional para el fortalecimiento de la gestión institucional en IES, 

tomándose como caso aplicado la UFA-ESPE, en Ecuador, durante el período 2023–2025. Por lo 

cual, el modelo propuesto se fundamenta en un diagnóstico empírico riguroso, sustentado en un 

enfoque metodológico mixto, y busca constituirse en una herramienta estratégica para la mejora 

continua de la gestión universitaria. 

Entre los principales aportes de esta investigación se destaca, en primer lugar, la integración teórica 

y empírica de los enfoques contemporáneos de liderazgo y clima organizacional en el contexto 

específico de la educación superior. En segundo lugar, se aporta un diagnóstico sistemático que 

permite comprender las percepciones docentes sobre los estilos y conductas de liderazgo, así como 

a las dimensiones del clima organizacional. Finalmente, se propone un modelo de gestión 

estructurado en procesos estratégicos, misionales, de asesoría, de apoyo y transversales, 

acompañado de un sistema de seguimiento, control y mejora continua, orientado a fortalecer la 

gestión institucional de las IES. 

Finalmente, la tesis se estructura en cuatro capítulos que desarrollan de manera progresiva y 

articulada el proceso investigativo. 

En primer lugar, el capítulo 1, denominado proyección de la investigación, presenta el marco 

metodológico general del estudio; en este sentido, se expone el planteamiento del problema, la 

formulación de la pregunta de investigación, la justificación, los objetivos, la hipótesis, el objeto 

de estudio, el campo de acción y los alcances del trabajo. De esta manera, este capítulo no solo 

delimita el horizonte científico de la investigación, sino que además establece la coherencia lógica 

entre la problemática identificada y la ruta metodológica adoptada, garantizándose así, la 

congruencia interna del estudio. 
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En segundo lugar, el capítulo 2, fundamentos teóricos referenciales, desarrolla la sistematización 

teórica que sustenta la investigación; para ello, se integran el estado del arte, el marco teórico, 

conceptual, histórico y legal. Asimismo, se fundamentan las categorías de liderazgo y clima 

organizacional desde una perspectiva crítica, actualizada y contextualizada. En consecuencia, este 

capítulo aporta el sustento epistemológico que orienta tanto el diseño metodológico como la 

construcción de la propuesta. 

Posteriormente, el capítulo 3, análisis de resultados, expone el diseño metodológico aplicado, la 

operacionalización de las variables, los métodos e instrumentos utilizados, así como el 

procesamiento y análisis de la información cuantitativa y cualitativa. De igual forma, se presentan 

e interpretan los resultados obtenidos, evidenciándose las relaciones entre liderazgo y clima 

organizacional. Por consiguiente, este capítulo permite identificar las áreas críticas que justifican 

la propuesta de transformación desarrollada posteriormente. 

Finalmente, el Capítulo 4, Propuesta, desarrolla el modelo de gestión del liderazgo orientado al 

fortalecimiento del clima organizacional; en este marco, se describe su fundamentación teórica, su 

estructura operativa, el proceso de validación mediante juicio de expertos y el sistema de 

seguimiento y mejora continua. Así, se concreta el aporte científico de la investigación, puesto que 

se integran los hallazgos empíricos y la sistematización teórica en una propuesta aplicable al 

contexto institucional. 
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CAPÍTULO 1. PROYECCIÓN DE LA INVESTIGACIÓN 

El capítulo establece la proyección de la investigación, proporcionándose el marco inicial que 

orienta el desarrollo del estudio. Por lo cual, en este capítulo se presenta: la problemática 

identificada, justificación del estudio, objetivos generales y específicos, hipótesis, marco 

contextual y elementos clave que sustentan la relevancia y viabilidad de la propuesta. De este modo, 

se busca ofrecer una base sólida que guíe la formulación del modelo y que aporte al desarrollo 

institucional de la UFA-ESPE y al fortalecimiento de las buenas prácticas de gestión en el ámbito 

de la educación superior. 

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

El tema propuesto se enmarca en la línea de investigación de “Gestión y Gerenciamiento 

Educativo”, cuyo enfoque, se orienta en potenciar las habilidades directivas que se deben 

desarrollar en las IES. En efecto, el tema propuesto encaja perfectamente en el área temática, ya 

que, según Calderón (2023), “el liderazgo es el punto de inflexión para alcanzar una gestión eficaz” 

(p. 55). Esta afirmación resalta la importancia del liderazgo como un elemento primordial en la 

gestión educativa, lo que, subraya la relevancia de la propuesta en el contexto de las IES. 

Por otra parte, Díaz (2019) señala que estos son “temas de exploración académica de mayor 

crecimiento” (p. 34), dado que indica, que la investigación sobre liderazgo y clima organizacional 

ha ganado atención en el ámbito educativo. Además, acorde a Castro y Delgado (2020), un modelo 

“contribuye a mejorar el rendimiento de los colaboradores” (p. 7), esto refuerza la idea de que un 

enfoque sistemático en el liderazgo y el clima organizacional puede tener un impacto positivo en 

el desempeño de las instituciones. 

Por lo cual, la propuesta de un modelo de gestión busca fortalecer a los líderes de las IES de 

Ecuador, en particular, a la UFA-ESPE. En este sentido, contribuirá a la obtención de conocimiento 

sobre las dinámicas internas en estas organizaciones. Asimismo, en concordancia con León y 

Bernal (2021), el análisis plantea perfeccionar “áreas que inciden en el logro de objetivos 

estratégicos” (p. 1). Este enfoque, permite identificar y abordar los desafíos que enfrentan las 

instituciones en su camino hacia la mejora continua. 

En consecuencia, el estudio representa una contribución directa y práctica a los fines del campo de 

indagación de la gestión y gerenciamiento educativo. Dado que, al centrar la investigación en el 

liderazgo y el clima organizacional, se busca no solo mejorar la eficacia de las IES, sino también, 

establecer un modelo de referencia para próximos estudios y aplicaciones en el campo educativo.  
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1.2 Planteamiento del problema 

Las IES son actores fundamentales en el progreso educativo, económico y social de un país. Sin 

embargo, en el contexto actual, enfrentan una serie de desafíos complejos derivados de cambios 

tecnológicos, transformaciones sociales y una creciente competencia global. No obstante, en 

muchas IES, la gestión del liderazgo y del clima organizacional no se desarrolla de manera 

articulada ni estratégica, evidenciándose insuficiencias que afectan su eficacia institucional. 

Al respecto, el liderazgo en las IES no solo influye en la capacidad directiva, sino también en la 

motivación, el compromiso y el rendimiento de los miembros de la comunidad educativa. Sin 

embargo, cuando este liderazgo se ejerce de manera limitada, fragmentada o carente de orientación 

estratégica, se generan vacíos en la toma de decisiones, debilidad en la visión institucional y 

dificultades para adaptarse a las nuevas demandas del entorno. En este sentido, Díaz et al. (2019) 

señalan que la carencia de un liderazgo efectivo puede provocar confusión organizacional, falta de 

cohesión y desorganización institucional, reduciéndose la competitividad y el cumplimiento de los 

objetivos estratégicos. 

Por otro lado, el clima organizacional, entendido como la manera en que las personas dentro de 

una organización interpretan su ambiente de trabajo, juega un papel determinante en el bienestar y 

el rendimiento de docentes, personal administrativo y estudiantes. Cuando el clima organizacional 

se caracteriza por deficiencias en la comunicación, el reconocimiento, la equidad o el apoyo 

institucional, se producen efectos negativos como desmotivación, baja satisfacción laboral y 

disminución del desempeño académico. En este sentido, Gómez y Quintanilla et al. (2022) 

advierten que, un ambiente institucional inadecuado repercute directamente en la calidad educativa 

y en el compromiso del talento humano. 

En el caso específico de la UFA-ESPE, se evidencian insuficiencias en la articulación entre las 

prácticas de liderazgo y la gestión del clima organizacional, lo que refleja la ausencia de un enfoque 

integral que permita alinear ambas variables de manera estratégica. Esta situación genera 

limitaciones en la capacidad institucional para responder eficazmente a las demandas del entorno, 

fortalecer la cohesión interna y consolidar una cultura organizacional orientada a la mejora 

continua. 



19 

 

 

1.3 Formulación del problema (Pregunta de investigación): 

A partir de lo expuesto, se identifican diferentes factores negativos relacionados con el tema 

investigado, lo que, conduce a la búsqueda de alternativas de solución a la problemática 

identificada en relación con la gestión del liderazgo y el clima organizacional en la UFA-ESPE. En 

este contexto, se formula la siguiente pregunta general de investigación: ¿Cómo el liderazgo y el 

clima organizacional contribuyen a la mejora de la gestión en la UFA-ESPE?  

1.4 Justificación  

La investigación se justifica por la necesidad de fortalecer la gestión institucional en las IES 

mediante la mejora del liderazgo y del clima organizacional. En este contexto, el estudio propone 

un modelo validado de liderazgo y clima organizacional orientado al mejoramiento de la gestión 

en la UFA-ESPE, con el propósito de aportar conocimiento científico y herramientas prácticas que 

contribuyan al desarrollo organizacional de la institución. De esta manera, la investigación busca 

generar un aporte que permita comprender la relación entre estas variables y ofrecer una propuesta 

estructurada que favorezca la toma de decisiones en la gestión universitaria. 

En primer lugar, desde el punto de vista teórico, la investigación aporta al desarrollo del 

conocimiento científico en el campo de la gestión educativa y organizacional, al integrar de manera 

sistemática los enfoques contemporáneos del liderazgo y del clima organizacional en el contexto 

de las IES. En este sentido, el estudio permite profundizar en la comprensión de la relación 

existente entre ambas variables y su incidencia en la gestión institucional. Asimismo, el análisis 

realizado contribuye a ampliar el marco conceptual sobre liderazgo universitario y clima 

organizacional, generándose así, una base teórica que puede servir de referencia para futuras 

investigaciones en el ámbito de la gestión universitaria, tanto a nivel nacional como internacional. 

En segundo lugar, desde el punto de vista práctico, la investigación adquiere relevancia al proponer 

un modelo de gestión que articula el liderazgo institucional con el clima organizacional, 

constituyéndose en una herramienta que puede ser utilizada para fortalecer la gestión universitaria. 

En particular, el modelo propuesto incorpora dimensiones, procesos y estrategias orientadas a 

mejorar las prácticas de liderazgo, fortalecer la comunicación organizacional, promover la 

motivación del talento humano y generar entornos laborales más colaborativos. En consecuencia, 

la aplicación de este modelo puede contribuir al mejoramiento de los procesos de gestión 

institucional y al fortalecimiento del desempeño organizacional en la UFA-ESPE. 
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De igual manera, desde el punto de vista social, la investigación se justifica por los beneficios que 

puede generar para los distintos actores que conforman la comunidad universitaria. En efecto, el 

fortalecimiento del liderazgo institucional y la mejora del clima organizacional favorecen mejores 

condiciones de trabajo, mayor motivación del personal y un ambiente institucional más 

participativo. Por consiguiente, estos beneficios impactan directamente en directivos, docentes, 

personal administrativo y estudiantes, al contribuir al desarrollo de IES más eficientes, innovadoras 

y comprometidas con la formación académica y la generación de conocimiento para la sociedad. 

Por otra parte, desde el punto de vista metodológico, la investigación se justifica por el aporte que 

realiza al desarrollar un proceso investigativo sistemático que integra un enfoque mixto y un diseño 

explicativo secuencial para el análisis del liderazgo y del clima organizacional en IES. En este 

sentido, la aplicación de instrumentos validados, junto con la triangulación de la información 

obtenida mediante encuestas y entrevistas, permite generar evidencias empíricas sólidas que 

sustentan la propuesta del modelo de gestión. Asimismo, el procedimiento metodológico 

desarrollado puede servir como referencia para futuras investigaciones que busquen analizar 

fenómenos organizacionales similares en el ámbito educativo. 

Finalmente, desde el punto de vista personal y profesional, la investigación representa una 

oportunidad para aportar al fortalecimiento de la gestión educativa a partir de la experiencia y 

reflexión del investigador sobre las prácticas de liderazgo y el clima organizacional presentes en el 

contexto universitario. De esta manera, el estudio permite contribuir de forma responsable al 

desarrollo institucional de la UFA-ESPE y al mejoramiento continuo de la gestión en las IES. 

En síntesis, la investigación se justifica por su aporte teórico al conocimiento científico, por su 

aplicabilidad práctica mediante la propuesta de un modelo de gestión validado, por su impacto 

social en la comunidad universitaria y por la rigurosidad metodológica del proceso investigativo 

desarrollado, contribuyéndose así, al fortalecimiento del liderazgo y del clima organizacional para 

el mejoramiento de la gestión en la UFA-ESPE. 

1.5 Objeto de estudio 

El objeto de estudio es la gestión del liderazgo y el clima organizacional en las IES, concebidos 

como procesos organizacionales interrelacionados que inciden en el desempeño institucional, el 

bienestar del talento humano y la capacidad de adaptación frente a las exigencias del entorno 

educativo contemporáneo. 
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1.6 Campo de acción 

El campo de acción de la investigación se centra en el liderazgo institucional y el clima 

organizacional en la UFA-ESPE, analizados como variables clave para el mejoramiento de la 

gestión universitaria. 

1.7 Objetivos  

El objetivo general es: 

Proponer un modelo validado del liderazgo y del clima organizacional para el mejoramiento de la 

gestión en la Universidad de las Fuerzas Armadas-ESPE, Ecuador. 

Para alcanzar este objetivo se plantean los siguientes objetivos específicos:  

a) Fundamentar los principales referentes teóricos y enfoques sobre gestión del liderazgo y 

clima organizacional, con el fin de que se establezca una base conceptual sólida para el 

desarrollo del modelo en el contexto de instituciones de educación superior. 

b) Realizar un diagnóstico del estado actual de la gestión del liderazgo y del clima 

organizacional en la UFA-ESPE, a través de la aplicación de métodos de análisis 

cualitativos y cuantitativos, para que se identifiquen las áreas críticas de mejora. 

c) Identificar los componentes del modelo de liderazgo y clima organizacional para el 

mejoramiento de la gestión en la UFA-ESPE. 

d) Determinar los parámetros para la validación del modelo de liderazgo y clima 

organizacional orientado al mejoramiento de la gestión en la UFA-ESPE. 

1.8 Hipótesis 

Con el Modelo de Liderazgo y Clima Organizacional se contribuye a la mejora de la Gestión en la 

Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE. 

1.9 Alcance temático. 

El alcance temático de la investigación se delimita desde las dimensiones teórica, metodológica y 

práctica, con el propósito de establecer los fundamentos y límites del estudio en relación con el 

liderazgo y el clima organizacional en el contexto de las IES. 

Desde el punto de vista teórico, la investigación se sustenta en los enfoques contemporáneos del 

liderazgo organizacional, particularmente en el liderazgo transformacional, las conductas de 

liderazgo y la teoría camino–meta, así como en los fundamentos conceptuales del clima 
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organizacional y su relación con la gestión institucional. En este sentido, el estudio integra aportes 

teóricos provenientes del campo de la gestión organizacional y de la gestión educativa, con el fin 

de explicar la interacción entre estas variables dentro del contexto universitario. 

Desde el punto de vista metodológico, se adopta un enfoque mixto con diseño explicativo 

secuencial, que combina métodos del nivel teórico y del nivel empírico para el análisis del 

fenómeno estudiado. Asimismo, se emplean técnicas de recolección de información como la 

encuesta y la entrevista, junto con instrumentos validados para la medición del liderazgo y del 

clima organizacional, lo que permite obtener evidencias empíricas que sustenten la construcción y 

validación del modelo propuesto. 

Finalmente, desde el punto de vista práctico, la investigación se orienta a la formulación de un 

modelo validado de liderazgo y clima organizacional que contribuya al mejoramiento de la gestión 

institucional en la UFA-ESPE. De esta manera, la propuesta busca ofrecer una herramienta de 

gestión que permita fortalecer las prácticas de liderazgo, mejorar el clima organizacional y 

favorecer el desarrollo institucional en el ámbito de la educación superior. 

1.10 Delimitación Espacial y Temporal 

La investigación se desarrolla en la UFA-ESPE, institución de educación superior ubicada en el 

Ecuador. El estudio se enfoca específicamente en el análisis del liderazgo institucional y del clima 

organizacional dentro del ámbito académico y administrativo de la universidad, considerándose 

principalmente la participación de docentes y directivos que forman parte de la estructura 

organizacional de la institución. De esta manera, la investigación se circunscribe al contexto 

organizacional de la ESPE, como escenario donde se manifiesta el fenómeno objeto de estudio y 

donde se plantea la propuesta del modelo de gestión. 

Asimismo, en cuanto a la delimitación temporal, la investigación se desarrolla durante el período 

comprendido entre 2023 y 2025, tiempo en el cual se planifican y ejecutan las distintas fases del 

proceso investigativo, incluyéndose la revisión teórica, el levantamiento y análisis de la 

información empírica, así como el diseño y validación del modelo de liderazgo y clima 

organizacional propuesto para el mejoramiento de la gestión institucional en la UFA-ESPE. 

  



23 

 

 

CAPÍTULO 2. FUNDAMENTOS TEÓRICOS REFERENCIALES 

El capítulo desarrolla el estado del arte, los fundamentos teóricos y conceptuales y el marco 

normativo y legal que sustentan la investigación sobre la gestión del liderazgo y el clima 

organizacional en las IES. A partir del análisis de estudios recientes, se identifican las principales 

tendencias y aportes teóricos que contextualizan el problema y justifican la propuesta investigativa. 

Asimismo, se integran las teorías clásicas y contemporáneas del liderazgo y del clima 

organizacional, con énfasis en el liderazgo transformacional y las conductas directivas, para 

comprender su incidencia en la gestión institucional. Finalmente, se incorpora la normativa vigente 

de la educación superior ecuatoriana, estableciéndose una base integral que orienta el diseño del 

modelo de gestión propuesto frente a los desafíos actuales y futuros del entorno educativo. 

2.1 Estado del arte 

El estado del arte se estructura a partir de un proceso sistemático de análisis documental de la 

literatura científica especializada, mediante el cual se revisaron y examinaron investigaciones 

relevantes relacionadas con la gestión organizacional, el liderazgo y el clima organizacional. 

Asimismo, este análisis permitió identificar los principales enfoques teóricos, debates 

conceptuales, resultados empíricos y vacíos de investigación presentes en la literatura, tanto en 

contextos organizacionales generales como en IES. 

De manera complementaria, se incorporó un análisis bibliométrico que permitió fortalecer y 

objetivar los resultados del análisis documental, identificándose tendencias investigativas, 

relaciones conceptuales y la evolución temporal de las categorías analizadas. Para ello, se 

elaboraron mapas de co-ocurrencia de palabras clave mediante el software VOSviewer, lo que 

facilitó visualizar las principales líneas de investigación, la interrelación entre conceptos y la 

consolidación de enfoques predominantes en el estudio del liderazgo y el clima organizacional. 

En conjunto, la integración del análisis documental con el análisis bibliométrico permitió construir 

una visión crítica, estructurada y fundamentada del conocimiento existente, posibilitándose 

posicionar la investigación dentro del campo científico y delimitar con mayor precisión el problema 

de estudio. De esta manera, el estado del arte no solo describe los avances de la literatura, sino que 

permite identificar vacíos teóricos y empíricos que justifican el desarrollo de la investigación y 

orientan la construcción del modelo de gestión propuesto. 
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2.1.1 Gestión de las organizaciones  

En la actualidad, los modelos de gestión en las organizaciones han evolucionado 

significativamente, a través de enfoques tradicionales con tendencias emergentes impulsadas por 

la digitalización, la sostenibilidad y la adaptación a contextos de crisis globales. A partir del 

enfoque de la investigación, el análisis del estado del arte se organiza en función de categorías de 

estudio identificadas a partir del análisis bibliométrico, lo que permite sistematizar los principales 

aportes teóricos y empíricos que explican la evolución contemporánea de la gestión organizacional. 

A partir de una revisión bibliométrica representada mediante un mapa de co-ocurrencias de 

palabras clave, se identifican los principales conceptos, tendencias y relaciones que configuran el 

panorama actual en esta área de estudio (figura 1). 

Figura 1. Modelos de gestión en las organizaciones 

 

Fuente: elaboración propia. 

A partir de lo identificado en la figura 1, se destacan como categorías centrales de análisis: gestión 

del conocimiento (Miković et al., 2020; Gómez et al., 2022; Sun et al., 2022; Wang et al., 2022; 

Gupta y Achhnani, 2023), inteligencia artificial (Abadie et al., 2023; Groves et al., 2024; Saha y 

Rathore, 2024), innovación en modelos de negocio (Hock-Doepgen et al., 2021; Gómez et al., 

2024) y sostenibilidad (Hariyani et al., 2024; Re et al., 2024; Sjödin et al., 2024). Por lo cual, estas 

categorías constituyen los ejes estructurantes de la investigación reciente sobre modelos de gestión 

organizacional, evidenciándose que la capacidad de gestionar el conocimiento y aprovechar la 

inteligencia artificial se posiciona como un factor estratégico para la competitividad y eficiencia 



25 

 

 

de las organizaciones. Asimismo, la innovación en los modelos de negocio alcanza protagonismo, 

en tanto impulsa cambios estructurales en las prácticas organizacionales (Hock-Doepgen et al., 

2021; Gómez et al., 2024). 

Por otro lado, categorías como capacidades dinámicas (Ding y Lee, 2024; Montreuil, 2024; Sjödin 

et al., 2024), gestión de la innovación (AyduğAyduğ y AğaoğluAğaoğlu, 2022; Pedraza et al., 

2023; Teirlinck y Bruylant, 2024) y cultura organizacional (Asha et al., 2023; Kaur et al., 2023; 

Pedraza et al., 2023; Tulokas et al., 2024) mantienen una relación directa con los ejes centrales, lo 

que permite identificar una interdependencia entre capacidades adaptativas, cultura organizacional 

e innovación como fundamentos de los modelos de gestión contemporáneos. 

Asimismo, el análisis de las tendencias emergentes identificadas en la literatura, revelan un 

crecimiento en términos como: calidad de datos (Kim et al., 2022; Belik et al., 2024), tecnología 

(technology) y modelo de teoría unificada de aceptación y uso de la tecnología (UTAUT) (Albanna 

et al., 2022). En consecuencia, estos hallazgos refuerzan el posicionamiento de la transformación 

digital como una categoría transversal, donde la calidad de los datos se posiciona como un factor 

determinante para la toma de decisiones estratégicas. 

Además, la pandemia de COVID-19, ha marcado un punto de inflexión en las prácticas de gestión 

organizacional, con un aumento en la atención hacia conceptos como gestión de crisis (KimKim et 

al., 2023; Suthatorn y Charoensukmongkol, 2023; Genqiang et al., 2024), resiliencia (Do et al., 

2022; KimKim et al., 2023; Zabłocka y Sałamacha, 2023) y sostenibilidad (Sun et al., 2022; Wang 

et al., 2022; Sjödin et al., 2024). Por lo cual, la conexión entre los diferentes conceptos de la figura 

1 resalta la necesidad de modelos de gestión orientados a la adaptación, la flexibilidad y la 

capacidad de respuesta ante entornos altamente inciertos. 

Asimismo, emergen temas relacionados con economía circular (Re et al., 2024), gestión verde 

(Chaudhuri et al., 2023) y gestión verde de recursos humanos (Karatepe et al., 2022; Sampene et 

al., 2024), los cuales, configuran una categoría de gestión sostenible, reflejándose un creciente 

interés organizacional por prácticas responsables con el medio ambiente, impulsadas tanto por 

presiones regulatorias como por una mayor conciencia corporativa. 

También, en el ámbito de la innovación y la apertura organizacional, conceptos como innovación 

abierta (Çaldağ y Gökalp, 2023), y gestión de relaciones (Pedraza et al., 2023), siguen siendo 

relevantes, aunque con menor centralidad, lo que indica, su rol complementario dentro de nichos 



26 

 

 

específicos de gestión organizacional, particularmente en contextos colaborativos y de co-creación 

de valor. 

En conclusión, el estado del arte sobre los modelos de gestión en las organizaciones permite 

identificar una sistematización teórica basada en categorías interrelacionadas, donde convergen 

enfoques tradicionales y emergentes. Mientras que la gestión del conocimiento, la cultura 

organizacional y las capacidades dinámicas se mantienen como pilares fundamentales, la adopción 

tecnológica, la sostenibilidad y la resiliencia han adquirido una relevancia creciente en los últimos 

años. Desde este enfoque, se asume que los modelos de gestión organizacional efectivos deben 

concebirse como sistemas holísticos, flexibles y adaptativos, integrándose tecnología avanzada, 

prácticas sostenibles y una gestión estratégica del cambio para enfrentar los desafíos 

contemporáneos. 

2.1.2 Liderazgo en las organizaciones  

El análisis bibliométrico revela las principales tendencias y enfoques actuales en el estudio de los 

modelos de gestión de liderazgo en las organizaciones. Desde esta perspectiva, la visualización 

generada con VOSviewer, permite identificar grupos temáticos interrelacionados, que reflejan las 

áreas más relevantes y las líneas de investigación emergentes en esta temática, las cuales se detallan 

en la figura 2. 

Figura 2. Gestión de liderazgo en las organizaciones 

 

Fuente: elaboración propia. 

En primer lugar, el término liderazgo ocupa una posición central en la red (Ding et al., 2024; Liu 

et al., 2024; Özkan, 2024), lo que, indica su papel fundamental como eje articulador de otras 
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temáticas clave. Por lo cual, esta centralidad permite identificar al liderazgo como la categoría 

estructurante del campo, al vincularse de manera directa con conceptos como liderazgo 

transformacional (Kaur et al., 2023; Liu et al., 2024; Özkan Alakaş, 2024), gestión del cambio 

(Andrews, 2023; Kaur et al., 2023; Montreuil, 2024; Re et al., 2024), gestión del conocimiento 

(Hock-Doepgen et al., 2021;  Gupta y Achhnani, 2023; Ding y Lee, 2024), e innovación (Shin et 

al., 2022; Lim et al., 2024; Rabelo Neto et al., 2024). En consecuencia, este entramado conceptual 

evidencia que el liderazgo trasciende la gestión de equipos y se posiciona como un factor 

estratégico que incide en procesos organizacionales críticos, como la gestión del cambio, la 

implementación de la innovación y la adecuada administración del conocimiento. 

Asimismo, el liderazgo transformacional destaca como una de las categorías dominantes en la 

literatura reciente (Kaur et al., 2023; Liu et al., 2024; Özkan, 2024); y, se resalta su impacto en la 

creación de una cultura organizacional orientada al cambio, la adaptabilidad y la motivación del 

talento humano. Además, se vincula con otros conceptos importantes como liderazgo ético (Ma et 

al., 2023), y gestión verde de recursos humanos (Karatepe et al., 2022; Sampene et al., 2024), lo 

que, permite identificar una convergencia entre liderazgo, ética y sostenibilidad como ejes 

emergentes en la gestión organizacional contemporánea. 

Por otro lado, el análisis resalta el vínculo entre liderazgo y economía circular (Re et al., 2024); así 

como, con sostenibilidad (Sun et al., 2022; Wang et al., 2022; Hariyani et al., 2024), configurándose 

una categoría orientada a la responsabilidad social y ambiental del liderazgo, lo que, indica una 

creciente conciencia sobre el impacto de las decisiones directivas en el entorno organizacional y 

social.  

Además, un clúster destacado está relacionado con la transformación digital (Che et al., 2023; 

Groves et al., 2024; Montero y Danvila, 2024; Özkan, 2024), que aparece conectado con términos 

como agilidad en la cadena de suministro (Saha y Rathore, 2024), gestión estratégica (Saha y 

Rathore, 2024) y tecnología (Sun et al., 2022; Xu y Lu, 2022; Asha et al., 2023). Desde el análisis 

bibliométrico, esta categoría evidencia que la transformación digital redefine los modelos de 

liderazgo, al exigir nuevas competencias directivas orientadas a la innovación, la toma de 

decisiones basada en datos y la competitividad organizacional. 

Asimismo, la pandemia de COVID-19 ha dejado una marca visible en la investigación sobre 

liderazgo (KimKim et al., 2023; Gómez et al., 2024), ya que, conceptos como estrés (Bullini 

Orlandi et al., 2024; Genqiang et al., 2024), y ventaja competitiva (Di Prima et al., 2024), emergen 
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como categorías contextuales, indicándose que las organizaciones han debido replantear sus 

modelos de liderazgo para enfrentar escenarios de crisis e incertidumbre. En este sentido, la 

resiliencia y la capacidad de adaptación se consolidan como competencias esenciales para el 

liderazgo contemporáneo. 

Otro aspecto relevante es la atención que se presta a la gestión del talento humano, evidenciada por 

términos como atracción de talento (Maurya et al., 2020; Montero y Danvila, 2024), y desarrollo 

de liderazgo (Groves et al., 2024; Özkan Alakaş, 2024). Esta categoría refuerza el posicionamiento 

del liderazgo como un proceso orientado al desarrollo de capacidades, el bienestar laboral y la 

sostenibilidad del capital humano. 

En conclusión, el análisis bibliométrico revela que los modelos de gestión de liderazgo en las 

organizaciones han evolucionado hacia enfoques integrales y sistémicos, caracterizados por la 

interacción entre: liderazgo transformacional, gestión del cambio, sostenibilidad, transformación 

digital y resiliencia organizacional. Desde el posicionamiento asumido en esta investigación, el 

liderazgo se concibe como una variable estratégica y multidimensional, esencial para enfrentar los 

desafíos actuales y futuros del entorno organizacional, lo que justifica su incorporación como eje 

central en el análisis del problema de investigación. 

2.1.3 Clima organizacional en las organizaciones  

El análisis bibliométrico representado en la red de co-ocurrencias de palabras clave refleja las 

principales tendencias y dinámicas en la investigación sobre los modelos de gestión del clima 

organizacional en las organizaciones. Desde esta postura, la visualización generada con 

VOSviewer, permite identificar grupos temáticos interrelacionados, que muestran las áreas más 

relevantes y las conexiones entre los distintos conceptos estudiados (figura 3). 

En el centro de la red, destacan los términos clima organizacional (Andersson et al., 2020; Menezes 

et al., 2020; Pomirleanu et al., 2022; Raes et al., 2022; Oluwafemi y Ametepe, 2023), y liderazgo 

(Filimonau et al., 2024; Liu et al., 2024; Shahzad et al., 2024), lo que, confirma su papel 

fundamental como ejes articuladores en el estudio del ambiente laboral y su relación con el 

desempeño organizacional. Desde una perspectiva categorial, estos conceptos configuran la 

categoría estructurante del campo, al vincularse estrechamente con otros términos clave como 

innovación (Do et al., 2022; Raghuvanshi y Garg, 2022; Santarsiero et al., 2024), liderazgo 

transformacional (Farrukh et al., 2022; Raes et al., 2022; Filimonau et al., 2024) y cultura 

organizacional (Gamage y Tajeddini, 2022; Ramos et al., 2022; Nicolescu y Rîpa, 2024). Este 
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entramado conceptual, evidencia que un clima organizacional positivo se asocia directamente con 

estilos de liderazgo efectivos y con la capacidad innovadora de las organizaciones. 

Figura 3. Gestión de clima organizacional en las organizaciones 

 

Fuente: elaboración propia. 

Asimismo, se observa que la satisfacción con la vida (Baykal et al., 2023; Aggarwal, 2024) aparece 

conectada de manera más periférica, pero con una relación directa hacia el clima organizacional. 

Por lo cual, permite comprender que su estudio, va más allá del desempeño laboral, debido, que 

incorpora el bienestar integral de los colaboradores, como un componente relevante en la gestión 

organizacional contemporánea. 

Por otra parte, la crisis global generada por la COVID-19 se presenta como un factor determinante 

en los estudios recientes (Georgiadou et al., 2024), ya que muestra conexiones con términos como 

burnout (Cho et al., 2020; X. Li et al., 2022), motivación (Taheri et al., 2021; Jiang et al., 2023), y 

crisis (Genqiang et al., 2024). Por lo cual, esto denota que la pandemia ha generado nuevos desafíos 

para la gestión del clima organizacional, debido a que las organizaciones han tenido que replantear 

sus estrategias para preservar la motivación, el bienestar y la estabilidad emocional del personal. 

En el ámbito temporal, el uso de la escala cromática en la red revela que ciertos términos, como 

satisfacción con la vida y cultura organizacional, han ganado mayor relevancia en los últimos años, 

lo que indica un interés emergente por enfoques integradores del clima organizacional, debido a 

que el enfoque se centra en las personas y en cómo perciben su entorno. En contraste, conceptos 

como confianza afectiva (Moon et al., 2022), y desarrollo profesional (Saks, 2022; Makarius et al., 
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2024) muestran una tendencia más estable a lo largo del tiempo, consolidándose como categorías 

persistentes en la literatura especializada. 

Además, términos como autonomía (Shen y Kuang, 2022; Oluwafemi y Ametepe, 2023), 

espiritualidad en el lugar de trabajo (Baykal et al., 2023; Georgiadis y Sarigiannidis, 2023), y 

confianza (Gopalan et al., 2023; Vuorenmaa, 2024) refuerzan la configuración de una categoría 

relacional-emocional, que evidencia que el clima organizacional, no depende únicamente de 

factores estructurales o tangibles; sino también, de valores compartidos, percepciones y 

experiencias subjetivas. 

Finalmente, el análisis sugiere que la innovación juega un papel crucial en la gestión del clima 

organizacional (Do et al., 2022; Raghuvanshi y Garg, 2022; Santarsiero et al., 2024). Conceptos 

como ambidestreza organizacional (Varandas et al., 2024), y desempeño empresarial (Cheng y 

Shiu, 2022; Haar et al., 2022; X. Huang et al., 2023), aparecen interconectados, configurándose 

una categoría orientada al desempeño, lo que, destaca que las organizaciones con climas laborales 

saludables presentan mayor propensión a adoptar estrategias innovadoras y a mejorar su 

rendimiento global. 

En conclusión, el análisis bibliométrico evidencia que el estudio del clima organizacional 

constituye un campo dinámico y en constante evolución, influenciándose por factores contextuales 

como la pandemia de COVID-19 y por tendencias emergentes relacionadas con la innovación, el 

bienestar emocional y el desarrollo profesional. Desde el posicionamiento asumido en esta 

investigación, el clima organizacional se concibe como un constructo multidimensional y 

estratégico, cuya adecuada gestión resulta clave para el desempeño, la sostenibilidad y la resiliencia 

de las organizaciones, justificándose su incorporación como variable central en el estudio del 

problema de investigación. 

2.1.4 Liderazgo en las IES 

El análisis bibliométrico representado en la red de co-ocurrencias de palabras clave proporciona 

una visión integral sobre las principales tendencias y dinámicas de investigación en la gestión del 

liderazgo en las IES. Desde el posicionamiento asumido en esta investigación, el estado del arte se 

organiza a partir de categorías analíticas derivadas del mapa bibliométrico, lo que permite, 

identificar los núcleos temáticos más relevantes, las interrelaciones conceptuales predominantes y 

su evolución temporal en los últimos años (figura 4). 
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Figura 4. Gestión de liderazgo en las IES 

 

Fuente: elaboración propia. 

En primer lugar, el término liderazgo emerge como el nodo central más destacado (Bor y Shargel, 

2020; Anufrieva, 2022; Johari et al., 2022; Dahleez et al., 2023), lo que, sugiere su rol fundamental 

como eje articulador de la investigación en este ámbito. Desde esta perspectiva, su centralidad se 

vincula con otros términos clave como IES (Dahleez et al., 2023; Yoon et al., 2023; Titili et al., 

2024), y liderazgo transformacional (Sharma y Lenka, 2023; Nelly et al., 2024; Sharma y Kaur, 

2024). Por lo cual, muestran que los estilos de liderazgo, particularmente el transformacional, se 

asocian de manera directa con el desempeño institucional y la capacidad de innovación en el ámbito 

universitario. 

Por otro lado, se observa que la red aborda temas emergentes relacionados con el contexto actual, 

como COVID-19 y su impacto en el liderazgo universitario (Kotula et al., 2021; Lieberman, 2022; 

Sharma y Lenka, 2023). Desde el análisis bibliométrico, estos términos configuran una categoría 

contextual, que evidencia cómo la pandemia se constituyó en un punto de inflexión para las 

estrategias de liderazgo, resaltándose la necesidad de adaptabilidad y resiliencia en escenarios de 

crisis. Asimismo, términos como transformación digital (Kotula et al., 2021; Carvalho et al., 2022; 

Anwar y Saraih, 2024), e Industria 4.0 (Oliveira y Saraiva, 2023), configuran una categoría 

tecnológica, indicándose que las IES enfrentan desafíos crecientes vinculados a la digitalización 

de sus procesos académicos y administrativos. 
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En cuanto a los enfoques contemporáneos, destacan términos como sostenibilidad (Sanchez et al., 

2021; Aung y Hallinger, 2022; del Mar Martínez et al., 2024), y objetivos de desarrollo sostenible 

( Sanchez et al., 2021; Bui et al., 2024; Eustachio et al., 2024), los cuales, conforman una categoría 

orientada a la gestión universitaria sostenible, reflejándose una creciente preocupación por integrar 

prácticas responsables y alineadas con los objetivos globales promovidos por organismos 

internacionales. 

Además, los conceptos de género (Kaymakcioglu y Thomas, 2024; Miao et al., 2024; Titili et al., 

2024), diversidad (Aboramadan et al., 2021; Drake et al., 2023; Zhao et al., 2024), inclusión (Garg, 

2024; Miao et al., 2024; Spiva et al., 2024; Zhao et al., 2024), adquieren un protagonismo creciente 

en la red. Por lo tanto, estos términos configuran una categoría inclusiva-ética del liderazgo 

universitario, que demuestra la necesidad de promover ambientes equitativos, respetuosos y 

socialmente responsables dentro de las IES. 

Asimismo, el análisis temporal sugiere que términos como sostenibilidad, COVID-19, liderazgo 

ético y elección de carrera han ganado relevancia en los últimos años. Por lo cual, esta evolución 

temporal refleja un desplazamiento del foco investigativo hacia dimensiones éticas, sociales y 

contextuales del liderazgo académico. En contraste, otros temas como cambio organizacional y 

formación en liderazgo muestran una tendencia más estable a lo largo del tiempo, consolidándose 

como categorías tradicionales dentro del campo de estudio. 

En conclusión, el análisis bibliométrico revela que la investigación sobre la gestión del liderazgo 

en las IES ha evolucionado hacia enfoques más integrales y sistémicos, caracterizados por la 

incorporación de temas emergentes como la transformación digital, la sostenibilidad y la equidad 

de género. Al mismo tiempo, conceptos tradicionales como el liderazgo transformacional y la 

cultura organizacional se mantienen como pilares fundamentales. Desde la perspectiva teórica que 

sustenta esta investigación, el liderazgo en las IES se concibe como una variable estratégica, 

multidimensional y contextualizada, cuya gestión resulta clave para enfrentar los desafíos actuales 

y futuros del ámbito universitario, justificándose su análisis como componente central del problema 

de investigación. 

2.1.5 Clima organizacional en las IES   

El análisis bibliométrico representado en la red de co-ocurrencias de palabras clave proporciona 

una visión clara de las principales tendencias y la evolución temporal de los temas relacionados 

con la gestión del clima organizacional en IES (figura 5). 
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Figura 5. Clima organizacional en las IES 

 

Fuente: elaboración propia. 

En el centro de la red, destacan los conceptos educación superior (Al-Kurdi et al., 2020; Bukhatir 

et al., 2023; Romiani et al., 2024), y clima organizacional (Li et al., 2020; Valenzuela et al., 2020; 

Mohammad y Husted, 2023), los cuales actúan como nodos principales y articuladores de otras 

palabras clave. Por lo cual, estos conceptos configuran la categoría estructurante del análisis, lo 

que sugiere, que el clima organizacional en el ámbito de la educación superior se mantiene como 

un eje central en la investigación reciente. Asimismo, a su alrededor emergen otros temas como 

liderazgo transformacional (Park y Pierce, 2020; Wang et al., 2024), compartir conocimiento (Al-

Kurdi et al., 2020; Fan y Beh, 2024; Kaffashan et al., 2020), y compromiso laboral (Bautista et al., 

2023; Singh y Phoolka, 2024), que evidencian la estrecha conexión entre liderazgo efectivo, 

colaboración y un entorno organizacional positivo. 

Por otro lado, conceptos como diversidad (Smyth, 2021; Valenzuela et al., 2020; Shahzad et al., 

2024), equidad (Bukhatir et al., 2023) y género (Caliskan et al., 2020; Martínez et al., 2022), 

muestran una creciente importancia en los últimos años. Desde el análisis bibliométrico, estos 

términos conforman una categoría inclusiva, reflejándose una tendencia hacia la incorporación de 

principios de equidad, diversidad e inclusión en las políticas organizacionales de las IES. 

Asimismo, la presencia de términos como estrés (Liu et al., 2021; Xu et al., 2024), burnout 

(Terkamo et al., 2022; Kozlova y Ryabichenko, 2024), y bienestar (Genqiang et al., 2024; Kozlova 

y Ryabichenko, 2024; Taylor et al., 2024), configura una categoría orientada al bienestar 
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psicosocial, que evidencia una preocupación constante por el impacto del clima organizacional en 

la salud mental y emocional del personal académico y administrativo. Estos aspectos, muestran su 

interconexión con temas como motivación (Daumiller et al., 2020; Kaffashan et al., 2020), y 

empoderamiento psicológico (Terkamo-Moisio et al., 2022), lo que, refuerza la relación directa 

entre un clima laboral positivo y el bienestar integral de los miembros de la organización. 

En cuanto a las tendencias temporales, se evidencia un aumento en la atención hacia la adaptación 

(Sharma, 2023), compromiso laboral (Bautista et al., 2023; Singh y Phoolka, 2024) y economía 

colaborativa (Huang, 2023). Esta evolución temporal sugiere que la gestión del clima 

organizacional en las IES responde a desafíos contemporáneos, como la necesidad de flexibilidad 

organizacional, cooperación interinstitucional y construcción de entornos inclusivos. 

Finalmente, la red también muestra la influencia de factores externos, como la relación con 

atención primaria (Poghosyan et al., 2021), y clima de seguridad (Salazar et al., 2020). Estos 

términos configuran una categoría contextual y de seguridad, que refleja una preocupación 

creciente por garantizar entornos laborales seguros, saludables y sostenibles, especialmente en 

contextos educativos caracterizados por una alta interacción humana. 

En conclusión, el análisis bibliométrico revela que la gestión del clima organizacional en las IES 

constituye un campo de investigación en constante evolución. Desde el posicionamiento asumido 

en esta investigación, el clima organizacional se concibe como un constructo multidimensional y 

estratégico, donde la inclusión, el bienestar, el liderazgo transformacional y la colaboración 

emergen como áreas prioritarias. La dimensión temporal evidencia que, si bien algunos temas se 

han mantenido constantes, otros, como la adaptación y la equidad, han adquirido una relevancia 

creciente en el escenario actual, lo que justifica su análisis como variable central en el estudio del 

problema de investigación. 

2.2 Marco teórico 

El marco teórico constituye el sustento conceptual que orienta el análisis del liderazgo y del clima 

organizacional en el contexto de la gestión de las IES. Desde una perspectiva doctoral, este apartado 

no se limita a la exposición descriptiva de teorías, sino que, asume un posicionamiento teórico 

explícito, a partir de la selección y articulación de los enfoques que explican de manera más 

pertinente el problema de investigación y fundamentan el diseño del modelo de gestión propuesto. 

En coherencia con los objetivos del estudio, se asume que el liderazgo y el clima organizacional 

son variables interrelacionadas, las cuales inciden de manera directa en la gestión institucional, el 
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desempeño organizacional y el bienestar del talento humano. En consecuencia, el marco teórico se 

estructura en torno a los enfoques contemporáneos del liderazgo y del clima organizacional que 

permiten comprender dicha relación en el ámbito universitario. 

2.2.1 Bases teóricas del liderazgo 

En esta investigación, el liderazgo se concibe como un proceso relacional y estratégico, mediante 

el cual, los directivos influyen, orientan y movilizan a los miembros de la organización hacia el 

logro de los objetivos institucionales (Fretes, 2020). Desde una perspectiva epistemológica, el 

liderazgo no se entiende únicamente como un conjunto de rasgos personales del líder, sino como 

un fenómeno organizacional complejo que emerge de la interacción entre actores, estructuras y 

contextos institucionales (Cuesta y Moreno, 2021). En este sentido, se asume que el liderazgo 

constituye un factor causal relevante en la configuración del clima organizacional, ya que las 

prácticas directivas influyen directamente en la motivación, la comunicación, la confianza y el 

compromiso del talento humano dentro de la organización (Calderón, 2023b). 

Entre los diversos enfoques teóricos existentes, este estudio adopta críticamente el liderazgo 

transformacional como eje conceptual central, debido a su capacidad explicativa para comprender 

cómo las prácticas de liderazgo inciden en las percepciones organizacionales y en la construcción 

de entornos laborales positivos. Esta elección no responde únicamente a su amplia difusión en la 

literatura, sino a la evidencia empírica que señala su relación con variables organizacionales como 

el compromiso, la satisfacción laboral, el bienestar organizacional y el clima institucional (Romero 

y Huamán, 2020; Simbron y Sanabria, 2020; Cervera, 2021; González y Ramírez, 2021; Toledo, 

2022), aspectos que constituyen categorías centrales del presente estudio. 

En efecto, el liderazgo transformacional, desarrollado por Bass y Avolio (1994), se caracteriza por 

la capacidad del líder para inspirar y motivar a sus seguidores a trascender los intereses individuales 

en favor de objetivos colectivos. Este enfoque, se sustenta en cuatro dimensiones fundamentales:  

a. Influencia idealizada, que ubica al líder como referente ético y profesional;  

b. Motivación inspiracional, que transmite una visión clara y compartida;  

c. Estimulación intelectual, que promueve la creatividad y la innovación;  

d. Consideración individualizada, orientada al desarrollo personal y profesional de los 

miembros de la organización. 
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Desde el posicionamiento del investigador, estas dimensiones resultan especialmente pertinentes 

en el contexto de las IES, donde el trabajo académico exige autonomía intelectual, cooperación 

interdisciplinaria y compromiso institucional. En este sentido, el liderazgo transformacional aporta 

un marco explicativo adecuado para comprender cómo los estilos directivos pueden favorecer o 

limitar la construcción de climas organizacionales positivos. 

No obstante, la literatura también reconoce otras perspectivas teóricas del liderazgo que ofrecen 

explicaciones diferentes sobre la dinámica de influencia organizacional, lo que evidencia la 

existencia de un debate conceptual en torno a este fenómeno. En este marco, el liderazgo 

transaccional se incorpora como un enfoque complementario que explica prácticas directivas 

basadas en el intercambio estructurado entre líder y seguidores, mediante recompensas 

contingentes y la gestión por excepción (Bass, 1985). Sin embargo, desde una postura crítica, este 

enfoque presenta limitaciones para explicar procesos organizacionales complejos, ya que se centra 

principalmente en el cumplimiento de tareas y normas, dejándose en un segundo plano aspectos 

relacionados con la motivación intrínseca, el desarrollo del talento humano y la construcción de 

culturas organizacionales innovadoras. 

Por su parte, el liderazgo laissez-faire se caracteriza por la ausencia de dirección activa y 

supervisión, lo que puede generar ambigüedad y desorientación en los equipos de trabajo. En 

efecto, diversos estudios señalan que este estilo suele asociarse con climas organizacionales 

débiles, baja claridad en los roles y disminución del compromiso institucional (Dissanayake y 

Palihawadana, 2019; J. Li y Chen, 2019; Zhu et al., 2019; Ali y Ullah, 2023). En consecuencia, 

dentro del marco conceptual de esta investigación, este enfoque se reconoce principalmente como 

una referencia teórica que permite contrastar estilos de liderazgo con efectos potencialmente 

negativos en el funcionamiento organizacional. 

Asimismo, se incorporan las conductas de liderazgo propuestas por Yukl (2002): 

a. Conductas hacia las tareas 

b. Conductas hacia las relaciones 

c. Conductas hacia el cambio 

De esta manera, proporcionan un marco analítico que facilita la comprensión de cómo los líderes 

influyen en el desempeño, el bienestar y la adaptación organizacional. Por lo cual, desde el enfoque 

del presente estudio, este modelo conductual resulta especialmente relevante, pues permite vincular 
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las prácticas directivas con dimensiones observables del clima organizacional, lo que facilita su 

análisis empírico dentro del contexto universitario. 

Finalmente, la teoría camino–meta de House (1971) se integra como un enfoque situacional que 

explica cómo los líderes ajustan su comportamiento en función de las características de los 

seguidores y del contexto. En consecuencia, este modelo aporta una perspectiva explicativa sobre 

la necesidad de adaptar los estilos de liderazgo a diferentes escenarios institucionales, lo cual 

resulta particularmente pertinente en las IES, donde coexisten diversas culturas académicas, 

estructuras organizativas y dinámicas de trabajo. 

A pesar de la diversidad de enfoques existentes en la literatura, se observa un vacío en la integración 

de estas perspectivas dentro de modelos de gestión aplicados al contexto específico de las IES con 

estructuras organizacionales complejas, como es el caso de la UFA-ESPE. En este sentido, la 

investigación busca ampliar este campo de estudio al integrar los aportes del liderazgo 

transformacional, las conductas de liderazgo y el enfoque situacional en una propuesta de gestión 

orientada al fortalecimiento del clima organizacional. 

Desde esta perspectiva, el liderazgo asumido en la investigación se fundamenta principalmente en 

el enfoque transformacional, no como una postura exclusiva, sino como un marco integrador que 

dialoga con otras perspectivas teóricas, permitiéndose analizar de manera más amplia su influencia 

en la configuración del clima organizacional y su aporte al fortalecimiento de la gestión 

institucional. 

2.2.2 Bases teóricas del clima organizacional 

El clima organizacional se concibe en esta investigación como un constructo perceptual, dinámico 

y multidimensional, que refleja las percepciones compartidas de los miembros de la organización 

respecto a las prácticas directivas, las relaciones interpersonales y las condiciones del entorno 

laboral (Goncalves, 2000b). Además, desde una perspectiva epistemológica, el clima 

organizacional se entiende como un fenómeno emergente de la interacción social dentro de las 

organizaciones, donde las percepciones colectivas se construyen a partir de las experiencias 

cotidianas de los individuos con las estructuras, normas y estilos de dirección existentes (J. 

Hernández et al., 2020). Desde este enfoque, el clima organizacional no se limita a factores 

estructurales; sino que, integra elementos psicológicos, sociales y culturales que influyen en el 

comportamiento organizacional. 
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Asimismo, es importante diferenciar el concepto de clima organizacional del de cultura 

organizacional, dado que ambos términos suelen emplearse indistintamente en la literatura, 

generándose ambigüedad conceptual. Mientras que la cultura organizacional se refiere al conjunto 

de valores, creencias, normas y supuestos compartidos que se han consolidado históricamente en 

una organización (Schein, 1985), el clima organizacional se relaciona con las percepciones actuales 

que los miembros tienen sobre cómo se manifiestan esas prácticas, políticas y relaciones en su 

entorno laboral cotidiano (Goncalves, 1997). En este sentido, la cultura representa un nivel más 

profundo y estable de la organización, mientras que el clima constituye una manifestación más 

inmediata y perceptual del funcionamiento organizacional. Esta diferenciación resulta relevante 

para la investigación, ya que el clima organizacional, al ser más susceptible de cambio en el corto 

plazo, puede ser influido directamente por las prácticas de liderazgo. 

En tal sentido, se adopta un enfoque perceptual del clima organizacional, en línea con los 

planteamientos de Likert (1961, 1967) y Litwin y Stringer (1968), quienes destacan que las 

percepciones colectivas sobre el liderazgo, la comunicación y las relaciones interpersonales 

influyen directamente en la motivación y el desempeño de los empleados. Desde la perspectiva del 

investigador, este enfoque resulta especialmente pertinente para el contexto universitario, donde, 

las percepciones del personal académico y administrativo condicionan no solo el compromiso 

institucional, sino también la calidad de los procesos educativos, la cooperación académica y la 

innovación organizacional. 

Desde una perspectiva integradora, autores como Payne y Pheysey (1971) y Jones y James (1979) 

enfatizan que el clima organizacional emerge de la interacción entre factores objetivos, como 

políticas y estructuras, y factores subjetivos, como actitudes y expectativas. Por lo cual, este 

enfoque relacional permite explicar causalmente cómo determinadas prácticas de liderazgo pueden 

generar percepciones positivas o negativas en los miembros de la organización, afectándose 

variables como la motivación, el trabajo colaborativo, la comunicación institucional y la confianza 

organizacional. 

Asimismo, enfoques más recientes destacan el carácter estratégico del clima organizacional en la 

gestión institucional. Autores como Goncalves (2000) y Toro (2003) señalan que, un clima 

organizacional positivo favorece la motivación, la creatividad y el compromiso, mientras que, 

Rodríguez (2005) y Méndez (2006) lo identifican como un mediador clave entre la cultura 

organizacional y los resultados institucionales. Sin embargo, a pesar de estos avances teóricos, 
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persiste un vacío en la literatura respecto a la integración entre clima organizacional y estilos de 

liderazgo en contextos específicos como las IES con estructuras organizacionales complejas, donde 

coexisten dinámicas académicas, administrativas y jerárquicas. 

En efecto, este estudio analiza el clima organizacional como un constructo influido directamente 

por el liderazgo institucional, el cual, actúa como un mecanismo mediador entre las prácticas 

directivas y los resultados organizacionales. En consecuencia, se asume que los estilos y conductas 

de liderazgo influyen causalmente en la forma en que los miembros de la organización perciben 

aspectos como la comunicación, el reconocimiento, el apoyo institucional y las condiciones de 

trabajo. Por lo cual, este enfoque permite comprender que la mejora del clima organizacional no 

depende únicamente de factores estructurales, sino también de la calidad de las prácticas de 

liderazgo ejercidas dentro de la institución. 

En síntesis, el marco teórico adoptado establece una relación coherente entre el liderazgo y el clima 

organizacional como fundamentos explicativos de la gestión en las IES. Además, desde una 

perspectiva crítica e integradora, el clima organizacional se asume como un constructo perceptual 

susceptible de transformación a través de las prácticas de liderazgo, lo que justifica su 

incorporación como variable clave en la investigación. Asimismo, el liderazgo transformacional, 

complementado por enfoques conductuales y situacionales, se asume como el principal motor de 

influencia sobre el clima organizacional, entendido desde una perspectiva perceptual y 

multidimensional. Finalmente, esta articulación teórica no solo sustenta el análisis empírico del 

estudio, sino que también orienta el diseño del modelo de gestión propuesto, dirigido al 

fortalecimiento de las dinámicas organizacionales en la UFA-ESPE. 

2.3 Marco Conceptual 

El marco conceptual constituye la estructura analítica que organiza y delimita los principales 

conceptos, variables y categorías utilizadas en la investigación. A diferencia del marco teórico, que 

examina y discute los aportes de la literatura científica, el marco conceptual tiene como propósito 

definir de manera precisa los conceptos operacionales que orientan el estudio, establecer las 

relaciones entre las variables y delimitar las dimensiones e indicadores que permiten su medición 

empírica (Hernández et al., 2014). 

Desde esta perspectiva, el marco conceptual configura un sistema conceptual integrado, en el cual 

se articulan las variables principales del estudio: liderazgo y clima organizacional, así como sus 

relaciones con la gestión institucional en las IES. En este sistema conceptual, el liderazgo se asume 
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como la variable explicativa o independiente, mientras que el clima organizacional se concibe 

como una variable mediadora, dado que refleja las percepciones colectivas del entorno laboral y su 

influencia en el funcionamiento institucional (Litwin y Stringer, 1968; Bass y Riggio, 2018). 

De esta manera, el sistema conceptual del estudio establece que las prácticas, estilos y conductas 

de liderazgo ejercidas en la institución influyen en la configuración del clima organizacional, el 

cual a su vez incide en el desempeño institucional, el compromiso del personal y la calidad de la 

gestión universitaria (Avolio y Bass, 2004; Schneider et al., 2013). Esta relación conceptual 

sustenta el análisis empírico de la investigación y orienta el diseño del modelo de gestión propuesto 

para la UFA-ESPE. 

Asimismo, el marco conceptual define las dimensiones analíticas e indicadores asociados a cada 

variable, permitiéndose así, traducir los conceptos teóricos en elementos observables y medibles 

dentro del proceso de investigación (Hernández et al., 2014). En este sentido, las dimensiones del 

liderazgo y del clima organizacional constituyen la base para la operacionalización de variables 

desarrollada en el capítulo metodológico, así como para la formulación del modelo de gestión 

institucional planteado en el capítulo V. 

En consecuencia, el marco conceptual establece una jerarquía conceptual clara entre las variables 

del estudio, en la cual, el liderazgo se configura como el factor explicativo principal, mientras que 

el clima organizacional actúa como un mecanismo mediador que refleja la forma en que las 

prácticas de liderazgo influyen en las percepciones, actitudes y comportamientos de los miembros 

de la organización. 

2.3.1 Liderazgo 

En el contexto de las IES, el liderazgo se concibe como un proceso organizacional mediante el cual 

los directivos influyen, orientan y movilizan a los miembros de la comunidad académica hacia el 

logro de los objetivos institucionales (Northouse, 2021). Este proceso implica la capacidad de guiar 

el trabajo colectivo, facilitar la toma de decisiones, promover la participación y generar condiciones 

organizacionales que favorezcan el desarrollo académico y administrativo de la institución (Yukl, 

2008). 

Desde una perspectiva conceptual, el liderazgo en la investigación se define operacionalmente 

como el conjunto de estilos, conductas y prácticas directivas que influyen en el comportamiento 

organizacional, en la motivación del personal y en la construcción de entornos institucionales 

favorables para el desempeño académico y administrativo (Bass, 1985; Yukl, 2008). 
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La literatura especializada identifica diversos enfoques teóricos que explican el liderazgo en las 

organizaciones (figura 6). Entre ellos, el liderazgo transformacional se destaca como uno de los 

modelos más influyentes en la investigación contemporánea, debido a su capacidad para fomentar 

la motivación, el compromiso organizacional y la innovación (Bass y Riggio, 2018). Este enfoque 

plantea que los líderes transformacionales influyen en sus seguidores a través de la inspiración, la 

estimulación intelectual, la consideración individualizada y la construcción de una visión 

compartida de la organización (Avolio y Bass, 2004). 

Figura 6. Gestión de liderazgo en las IES 

 
Fuente: elaboración propia. 

De manera complementaria, otros enfoques como el liderazgo servicial y el liderazgo distribuido 

han adquirido relevancia en el estudio del liderazgo universitario. Estas perspectivas destacan la 

importancia de la colaboración, la participación colectiva y la corresponsabilidad en los procesos 

de toma de decisiones dentro de las IES (Greenleaf, 1977; Liden et al., 2008; Lv et al., 2022; 

Meuser y Smallfield, 2023; Nadeem, 2024). 
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Desde el enfoque conceptual asumido en esta investigación, el liderazgo en las instituciones 

universitarias se concibe como un fenómeno multidimensional que integra diversos estilos y 

conductas directivas orientadas a fortalecer la gestión institucional. 

Entre las principales dimensiones del liderazgo consideradas en la investigación se encuentran: 

a. Liderazgo transformacional, asociado a la inspiración, la motivación y el desarrollo de los 

miembros de la organización (Bass y Riggio, 2006). 

b. Liderazgo transaccional, relacionado con los mecanismos de supervisión, recompensas y 

control del desempeño (Bass, 1985). 

c. Conductas de liderazgo, orientadas a la gestión de tareas, relaciones interpersonales y 

procesos de cambio organizacional (Yukl, 2002). 

d. Estilos de liderazgo situacional o camino–meta, vinculados con la capacidad del líder para 

adaptar su comportamiento a las características del equipo de trabajo y del contexto 

institucional (House, 1971). 

Por lo cual, estas dimensiones permiten identificar indicadores específicos de liderazgo, tales como 

la motivación del personal, la claridad en la comunicación, la orientación al cambio, la 

participación en la toma de decisiones y el apoyo institucional brindado por los directivos. 

Asimismo, dentro del sistema conceptual de la investigación, el liderazgo se configura como la 

variable independiente principal, cuya influencia se proyecta sobre el clima organizacional. En este 

sentido, las prácticas de liderazgo ejercidas por los directivos universitarios inciden directamente 

en la forma en que los miembros de la organización perciben el ambiente laboral, la equidad 

institucional y las condiciones de trabajo. 

2.3.2 Clima organizacional 

El clima organizacional en las IES se concibe como el conjunto de percepciones compartidas que 

los miembros de la organización desarrollan respecto a las condiciones de trabajo, las relaciones 

interpersonales, las prácticas directivas y el ambiente institucional en el que desempeñan sus 

actividades (Litwin y Stringer, 1968; Goncalves, 2000b). 

Desde una perspectiva conceptual, el clima organizacional se define operacionalmente como la 

percepción colectiva que tienen los docentes y el personal administrativo sobre los factores 

organizacionales, sociales y laborales que caracterizan su entorno de trabajo dentro de la institución 

(González, 2019). 
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En el contexto universitario, el clima organizacional adquiere una importancia estratégica debido 

a su influencia en variables como la satisfacción laboral, el compromiso institucional, la motivación 

del personal y la calidad de los procesos académicos y administrativos (Moreira, 2016; Romero y 

Huamán, 2020; Simbron y Sanabria, 2020; Calderón, 2023b; Portilla et al., 2023). 

Desde el sistema conceptual adoptado en la investigación, el clima organizacional se estructura a 

partir de diversas dimensiones analíticas, que permiten comprender su naturaleza multidimensional 

y su manifestación en el contexto organizacional (figura 7). 

Figura 7. Gestión del clima organizacional en las IES 

 

Fuente: elaboración propia. 

Entre las principales dimensiones consideradas se encuentran: 

a. Factores personales, relacionados con la motivación, la autonomía y la identidad 

institucional (Schneider y Bartlett, 1968). 

b. Factores grupales, vinculados con el trabajo en equipo, el apoyo entre colegas y la 

administración de conflictos (Ucros, 2011). 

c. Factores organizacionales extrínsecos, asociados a la comunicación institucional, las 

condiciones de trabajo y la innovación organizacional (Schneider y Bartlett, 1968). 



44 

 

 

d. Factores organizacionales intrínsecos, relacionados con el reconocimiento institucional, la 

equidad, la capacitación y las oportunidades de desarrollo profesional (Ucros, 2011). 

En tal sentido, según Ucros (2011) estas dimensiones permiten identificar indicadores específicos 

del clima organizacional, tales como la motivación laboral, la calidad de las relaciones 

interpersonales, la percepción de apoyo institucional, la equidad organizacional y las oportunidades 

de desarrollo profesional. 

Asimismo, dentro del sistema conceptual del estudio, el clima organizacional se configura como 

una variable mediadora, ya que refleja la manera en que las prácticas de liderazgo influyen en las 

percepciones y actitudes de los miembros de la organización (Toro, 2003). En este sentido, el clima 

organizacional actúa como un mecanismo a través del cual el liderazgo institucional impacta en el 

funcionamiento organizacional y en los resultados institucionales. 

En síntesis, el clima organizacional es un elemento clave para comprender la dinámica interna de 

las IES, ya que, su análisis permite identificar las condiciones que favorecen el bienestar laboral, 

el compromiso institucional y el desempeño organizacional, así como establecer las bases para el 

diseño de estrategias de gestión orientadas al fortalecimiento del liderazgo institucional y la mejora 

del ambiente organizacional. 

De esta manera, el sistema conceptual adoptado en la investigación articula las variables liderazgo 

y clima organizacional como componentes fundamentales para el análisis de la gestión institucional 

en las IES, constituyéndose la base conceptual para la formulación del modelo de gestión 

propuesto. 

2.4 Marco Histórico y Actual 

La comprensión del contexto histórico y actual es fundamental para analizar el desarrollo de la 

educación superior, el liderazgo organizacional y el clima organizacional, tanto a nivel global como 

en el Ecuador, por lo cual, este apartado presenta una revisión cronológica y conceptual de las 

transformaciones más relevantes en estas áreas, además, se enfatizan los factores que han influido 

en su evolución y su impacto en las organizaciones contemporáneas. Asimismo, la integración de 

estos elementos proporciona una base sólida para contextualizar el presente estudio y destacar las 

tendencias y desafíos que enfrentan las IES y otras organizaciones en un entorno dinámico y 

complejo. 
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2.4.1 Evolución histórica y contemporánea de la educación superior en Ecuador 

La evolución histórica de las IES en Ecuador ha estado influenciada por diversos factores políticos, 

económicos y sociales a lo largo del tiempo; los cuales se detallan en los aportes de Tünnermann 

(1991), Ayala Mora (2015), Gil (2016), y López y Tapia (2019). De esta manera, durante el período 

colonial y los primeros años de independencia (siglos XVI-XIX), la educación estaba 

predominantemente bajo el control de la Iglesia Católica, limitada en alcance y reservada para la 

élite criolla y religiosa. Sin embargo, tras la independencia en el siglo XIX, surgieron las primeras 

IES, como la Universidad Central del Ecuador en 1836, inicialmente, enfocada en la formación de 

profesionales en áreas como leyes y medicina. 

Posteriormente, en el siglo XX, se experimentó una fase de modernización y expansión del sistema 

educativo superior en Ecuador. Se establecieron nuevas universidades y se diversificaron los 

programas académicos. A pesar de estos avances, el acceso a la educación superior se mantenía 

limitado y las instituciones enfrentaban desafíos en términos de calidad y financiamiento. 

Seguido, en las últimas décadas del siglo XX y principios del siglo XXI, se llevaron a cabo reformas 

significativas en el sistema educativo superior ecuatoriano. La creación de la Secretaría Nacional 

de Educación Superior, Ciencia, Tecnología e Innovación (SENESCYT) en 2009, marcó un hito 

importante en la regulación y el fortalecimiento de la calidad de la educación superior. Además, se 

promovió la gratuidad de la educación superior en instituciones públicas para estudiantes de bajos 

recursos. 

Finalmente, en el siglo XXI, se ha hecho hincapié, en mejorar tanto la calidad como la equidad en 

la educación superior ecuatoriana. Se han implementado políticas para fortalecer la investigación 

científica, fomentar la internacionalización de las universidades y ampliar el acceso a la educación 

superior para grupos históricamente marginados, como las comunidades indígenas y 

afroecuatorianas. En resumen, la evolución histórica de las IES en Ecuador ha sido un proceso 

gradual marcado por la expansión, la modernización y las reformas orientadas a mejorar la calidad 

y la equidad en el acceso a la educación superior. 

2.4.2 Evolución histórica del liderazgo en las organizaciones  

La evolución de las teorías de liderazgo en las organizaciones refleja un progreso continuo a lo 

largo del tiempo, con contribuciones significativas que han marcado hitos en el campo. 

Inicialmente, Carlyle (1841) destacó la importancia de los rasgos personales en el liderazgo, donde 
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se destaca la figura del "gran hombre", mientras que, Stogdill (1948) contribuyó al estudio de estos 

rasgos al identificar cualidades como la inteligencia y la honestidad como determinantes del 

liderazgo efectivo. 

Posteriormente, durante el período de 1940 a 1960, Lewin et al. (1939), propuso una distinción 

entre estilos de liderazgo autocrático, democrático y Laissez-Faire, mientras que, McGregor (1960) 

introdujo la teoría X e Y, que contrasta dos estilos de liderazgo basados en diferentes percepciones 

sobre la naturaleza humana y la motivación de los empleados. 

A lo largo de las décadas siguientes, desde 1960 hasta 1980, autores como Fiedler (1967), 

desarrollaron teorías de contingencia y, sugirieron que, la efectividad del liderazgo depende de la 

adecuación entre el estilo del líder y la situación específica. Paralelamente, Hersey y Blanchard 

(1969) presentaron el modelo de liderazgo situacional, que propone adaptar el estilo de liderazgo 

según el nivel de madurez o competencia de los seguidores, donde destacan la importancia de la 

flexibilidad y la adaptabilidad del líder. 

En el período posterior, desde 1980 hasta la actualidad, las teorías del liderazgo transformacional 

y carismático han ganado prominencia. Por su parte, Burns (1978) introdujo el concepto de 

liderazgo transformacional, que se centra en inspirar y motivar a los seguidores para lograr metas 

más allá de los intereses personales. Asimismo, Bass (1985) por su parte, amplió este supuesto, 

con énfasis en la importancia de los líderes carismáticos y su capacidad para generar cambios 

significativos en las organizaciones. Además, autores como Avolio y Bass (1988) contribuyeron al 

estudio de esta variable, a través de la descripción de los líderes carismáticos como aquellos con 

un poder de atracción excepcional sobre los seguidores, enfatizándose su capacidad para inspirar y 

motivar a través de su carisma y visión. 

En resumen, la evolución de las teorías de liderazgo en las organizaciones ha sido un proceso 

gradual y continuo, en el cual, diversos autores han aportado ideas y enfoques que han enriquecido 

la comprensión del liderazgo organizacional. 

2.4.3 Evolución del clima organizacional  

La evolución de las teorías de clima organizacional en las organizaciones es un proceso dinámico 

que se desarrolla a lo largo del tiempo, influenciado por las contribuciones de diversos autores en 

distintas épocas. Inicialmente, Taylor (1911), a través de sus estudios en la organización científica 

del trabajo, establece las bases para entender la importancia de la eficiencia y la estandarización 
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del trabajo. Aunque no se centra específicamente en esta variable, sus ideas influyen en las 

investigaciones posteriores sobre el ambiente laboral. 

Posteriormente, la teoría de las relaciones humanas, desarrollada por Mayo (1933) y sus colegas 

de la Escuela de Relaciones Humanas, resalta la importancia de los aspectos sociales y psicológicos 

del trabajo. Sus experimentos en la fábrica Hawthorne destacan cómo el clima social influye en el 

rendimiento laboral y la satisfacción de los empleados. 

Más adelante, durante las décadas de 1960 y 1970, la teoría de la contingencia gana prominencia, 

especialmente a través de Trist y Emery (1960), quienes consideran tanto los aspectos técnicos 

como sociales del trabajo y destacan la importancia de un clima organizacional que fomente la 

autonomía y la participación. Además, Dawis y Lofquist (1976) desarrollan el modelo de ajuste 

persona-ambiente, el cual enfatiza la importancia de la congruencia entre las características 

individuales y el ambiente laboral para predecir el ajuste y la satisfacción laboral. 

Asimismo, en la década de 1970 a 1980, Davis y Harrison (1979) proponen la teoría de la 

coordinación de clima, donde resaltan la cohesión como una dimensión crítica del clima 

organizacional. Argumentan que un clima cohesivo puede mejorar la cooperación y el desempeño 

de los empleados. Más tarde, Schein (1985) lo define como una manifestación visible de la cultura 

organizacional subyacente, lo cual, influye en la percepción de los empleados sobre el ambiente 

laboral. 

Finalmente, en el siglo XXI, Jackson y Joshi (2011) afirman que la inclusión y la diversidad en el 

lugar de trabajo afectan el clima organizacional, dado que, ratifican la importancia de crear un 

entorno inclusivo que promueva la equidad y la aceptación de la diversidad. 

En resumen, la evolución de las teorías de clima organizacional es un proceso multidisciplinario 

que abarca diversas épocas y enfoques teóricos, reflejándose, la creciente comprensión de su 

importancia en el bienestar y el desempeño de los empleados. 

2.5 Marco Legal y Normativo 

El marco legal y normativo de la investigación se construye a partir de la selección intencionada y 

justificada de los principales instrumentos jurídicos que regulan la educación superior y la gestión 

del talento humano en el Ecuador. Por lo cual, la selección de estas normas responde a su incidencia 

directa en los procesos de gestión institucional, liderazgo y clima organizacional en las IES, 

constituyéndose el contexto normativo que delimita y orienta el diseño del modelo de gestión 

propuesto. 
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En tal sentido, se priorizan aquellas disposiciones legales que establecen principios de calidad, 

gobernanza, responsabilidad directiva, condiciones laborales y fomento a la innovación, por 

considerarse fundamentales para comprender el entorno normativo en el que se desarrollan las 

prácticas de liderazgo y se configuran las percepciones del clima organizacional en las IES. Desde 

el enfoque planteado, el análisis del marco normativo permite comprender que el ejercicio del 

liderazgo institucional en las IES no se desarrolla de manera aislada, sino dentro de un conjunto de 

regulaciones que condicionan las formas de gestión, la toma de decisiones y las dinámicas 

organizacionales que influyen directamente en el clima laboral y en el desempeño institucional. 

Asimismo, la Constitución de la República del Ecuador (2008) se asume como el eje normativo 

fundamental, al reconocer a la educación como un derecho y un deber ineludible del Estado, 

orientado al desarrollo integral del ser humano. En efecto, los artículos 26, 27 y 28 establecen 

principios de calidad, equidad, inclusión y gratuidad de la educación superior pública, los cuales, 

inciden directamente en la gestión institucional y en las responsabilidades de los directivos 

universitarios. Desde la perspectiva de esta investigación, dichos principios constituyen el marco 

axiológico que orienta el ejercicio del liderazgo y la construcción de entornos organizacionales que 

promuevan el bienestar, la participación y el compromiso del talento humano. En consecuencia, la 

Constitución establece las bases normativas que legitiman la necesidad de desarrollar modelos de 

gestión institucional orientados al fortalecimiento del liderazgo y a la mejora del clima 

organizacional en las IES públicas. 

Además, la Ley Orgánica de Educación Superior (LOES) establece los principios de calidad, 

pertinencia, autonomía responsable y rendición de cuentas, los cuales condicionan las prácticas de 

liderazgo institucional y la gestión de los recursos humanos. En este sentido, la ley define en su 

Art. 1 el objeto de regular el sistema de educación superior, mientras que en los Art. 2 y 3 se 

establecen los fines y principios que orientan el desarrollo de las IES, tales como la calidad 

académica, la responsabilidad social y la búsqueda del conocimiento. Asimismo, el Art. 8 señala 

las funciones sustantivas de la educación superior, entre ellas la docencia, la investigación y la 

vinculación con la sociedad, las cuales requieren procesos de liderazgo institucional que 

promuevan la coordinación académica, la innovación y la mejora continua. 

Asimismo, al promover la investigación, la vinculación con la sociedad y la mejora continua, la ley 

genera un marco normativo que influye en el clima organizacional y en las dinámicas internas de 

las IES. En consecuencia, estas disposiciones legales establecen lineamientos que orientan la 
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gestión institucional y el ejercicio del liderazgo universitario, influyéndose en la forma en que se 

organizan los procesos académicos, se gestionan los recursos humanos y se configuran las 

percepciones del clima organizacional dentro de las IES. Desde el enfoque de esta investigación, 

la LOES aporta un marco regulatorio que exige a las instituciones fortalecer sus capacidades de 

gestión, liderazgo y planificación estratégica, aspectos que justifican la pertinencia de desarrollar 

un modelo de gestión que contribuya al fortalecimiento del liderazgo institucional y a la mejora del 

clima organizacional. 

De manera complementaria, la LOES, y en particular su Reglamento General reformado en 2019, 

desarrollan y operativizan los lineamientos establecidos en la ley (Reforma al Reglamento General 

a la LOES, 2019). En este sentido, esta norma establece en sus Art. 3 y 4 los principios de 

organización y funcionamiento del sistema de educación superior, mientras que en los Art. 18 y 19 

se regulan aspectos relacionados con el régimen académico y la organización de los procesos 

formativos. Asimismo, otros artículos del reglamento establecen disposiciones sobre evaluación 

institucional, aseguramiento de la calidad y gestión administrativa de las IES, por lo cual regulan 

aspectos clave como el régimen académico, los procesos de evaluación y acreditación, y el 

financiamiento de las instituciones, incidiéndose de forma directa en la planificación, organización 

y control de la gestión institucional. 

Desde el enfoque de esta investigación, dichos instrumentos normativos resultan relevantes al 

establecer condiciones estructurales que influyen en el ejercicio del liderazgo y en la percepción 

del clima organizacional. En consecuencia, estas disposiciones reglamentarias orientan la 

organización de los procesos académicos y administrativos, influyéndose en la forma en que se 

ejercen las funciones directivas, se coordinan los equipos de trabajo y se desarrollan las dinámicas 

organizacionales dentro de las IES. 

También, la Ley Orgánica del Servicio Público (LOSEP, 2010) y su reglamento se incorporan en 

el marco legal por su relación directa con la gestión del talento humano en las instituciones públicas 

de educación superior. En este sentido, la LOSEP establece en su Art. 3 los principios que rigen el 

servicio público, orientados a la eficiencia, calidad y responsabilidad en la gestión institucional. 

Asimismo, el Art. 22 define los deberes de las y los servidores públicos, mientras que los Art. 23 

y 24 regulan los derechos y garantías laborales del personal que forma parte de las instituciones del 

Estado. De igual forma, otros artículos de la ley establecen disposiciones relacionadas con los 

procesos de selección, evaluación del desempeño y desarrollo profesional del personal público. 
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Por lo cual, esta normativa regula los procesos de selección, evaluación, promoción y derechos 

laborales del personal docente y administrativo, elementos que inciden de manera significativa en 

la motivación, la satisfacción laboral y el clima organizacional. Desde la perspectiva de esta 

investigación, dichas disposiciones normativas contribuyen a comprender cómo la gestión del 

talento humano dentro de las instituciones públicas se encuentra condicionada por principios de 

meritocracia, estabilidad laboral y evaluación del desempeño, factores que influyen directamente 

en la percepción del clima organizacional y en la forma en que se ejercen las prácticas de liderazgo 

institucional. En consecuencia, esta normativa en conjunto con otras, constituye un referente 

normativo clave para el análisis de las condiciones laborales que influyen en las percepciones del 

entorno organizacional. 

Asimismo, el Código de Trabajo (2005) se considera pertinente en la medida en que regula las 

relaciones laborales del personal administrativo y, en determinados casos, del personal docente. En 

este sentido, en su Art. 42 se establecen las obligaciones del empleador en relación con el respeto 

de los derechos laborales y el cumplimiento de condiciones adecuadas de trabajo, mientras que el 

Art. 45 reconoce los derechos de las personas trabajadoras, orientados a garantizar condiciones 

laborales dignas y la protección frente a prácticas laborales injustas. Estas disposiciones establecen 

mecanismos jurídicos que regulan la relación laboral entre la institución y su personal, 

contribuyéndose a la estabilidad laboral y al respeto de las condiciones de trabajo. 

Desde la postura de análisis, estas disposiciones legales influyen en la estabilidad, el bienestar y 

las relaciones laborales, factores estrechamente vinculados al clima organizacional en las IES. En 

particular, el cumplimiento de las obligaciones laborales establecidas en el Código de Trabajo, 

como la garantía de condiciones adecuadas de trabajo, el respeto de los derechos del trabajador, la 

estabilidad laboral y los mecanismos de protección frente a conflictos laborales, incide 

directamente en la percepción de justicia organizacional, la confianza en la gestión institucional y 

la motivación del personal. Estos elementos influyen en la forma en que los miembros de la 

organización perciben su entorno laboral, contribuyéndose a la configuración de un clima 

organizacional caracterizado por relaciones laborales más equitativas, mayor compromiso 

institucional y mejores niveles de satisfacción laboral dentro de las IES. 

Finalmente, el Código Orgánico de La Economía Social de Los Conocimientos, Creatividad e 

Innovación (2016) se incorpora como un referente normativo estratégico, al promover la 

investigación, la innovación y la transferencia de conocimiento. En particular, sus disposiciones 
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contenidas en los artículos 4, 6 y 7 establecen principios relacionados con la generación, difusión 

y aprovechamiento social del conocimiento, así como con el fortalecimiento del sistema nacional 

de ciencia, tecnología e innovación, aspectos que inciden directamente en el desarrollo de las 

funciones sustantivas de las IES. Este marco legal se relaciona directamente con el liderazgo 

institucional orientado a la gestión del conocimiento y a la innovación, al incentivar la creación de 

entornos académicos que favorezcan la investigación científica, la colaboración interdisciplinaria 

y la transferencia tecnológica. Desde esta perspectiva, esta normativa aporta un marco de referencia 

para el desarrollo de prácticas de liderazgo orientadas a la innovación, la generación de 

conocimiento y la transformación institucional en las universidades, lo que contribuye a fortalecer 

un clima organizacional basado en el aprendizaje continuo, la creatividad y la participación del 

talento humano en los procesos de desarrollo institucional. 

En síntesis, el marco legal y normativo seleccionado delimita el contexto jurídico en el que se 

desarrollan las prácticas de liderazgo y se configuran las percepciones del clima organizacional en 

las IES ecuatorianas. Por lo cual, estas disposiciones no solo establecen obligaciones y 

responsabilidades institucionales; sino que también, orientan la toma de decisiones directivas y 

condicionan el diseño del modelo de gestión propuesto, garantizándose así, su coherencia con el 

marco jurídico vigente y su pertinencia para el fortalecimiento de la gestión institucional. 

En consecuencia, el análisis del marco normativo permite identificar que las IES operan dentro de 

un sistema regulatorio que promueve la calidad, la transparencia, la innovación y el desarrollo del 

talento humano. Estos principios normativos respaldan la necesidad de fortalecer las prácticas de 

liderazgo institucional y mejorar el clima organizacional como elementos clave para el 

cumplimiento de los objetivos académicos y sociales de las universidades ecuatorianas. 

2.5.1 Síntesis Capítulo II 

La sistematización teórica referencial desarrollada en este capítulo permitió construir una base 

conceptual, teórica y normativa sólida para el abordaje del problema de investigación, al integrar 

de manera coherente los aportes contemporáneos sobre liderazgo, clima organizacional y gestión 

en el contexto de las IES. El análisis del estado del arte, sustentado en la revisión documental y el 

análisis bibliométrico, facilitó la identificación de tendencias, enfoques predominantes y vacíos de 

investigación, lo que permitió fundamentar la necesidad de profundizar en la relación entre 

liderazgo y clima organizacional en el ámbito universitario, particularmente en contextos 

institucionales con características organizativas específicas como la UFA-ESPE. 
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Asimismo, la articulación del marco teórico y conceptual muestra que el liderazgo es determinante 

en la construcción del clima organizacional, al influir en las percepciones, comportamientos y 

niveles de compromiso del talento humano. Este análisis permitió sustentar teóricamente la 

relación causal entre ambas variables y justificar su estudio integrado como base para la mejora de 

la gestión institucional en las IES. 

De igual forma, el marco legal y normativo permitió delimitar el contexto jurídico en el que se 

desarrollan las prácticas de liderazgo y las condiciones organizacionales en el Ecuador, 

evidenciándose que la normativa vigente no solo regula la gestión universitaria, sino que también 

establece principios y condiciones que inciden en la gobernanza institucional, la gestión del talento 

humano y la construcción de entornos organizacionales adecuados para el desarrollo académico. 

En conjunto, los fundamentos teóricos referenciales establecidos en este capítulo aportan los 

elementos conceptuales y analíticos necesarios para comprender el problema de investigación y 

orientar su abordaje metodológico, permitiéndose definir las variables de estudio, sus dimensiones 

e indicadores, así como los instrumentos de recolección de información utilizados en la fase 

empírica. 

En consecuencia, este capítulo no solo sustenta teóricamente la investigación, sino que también 

establece las bases conceptuales que orientan la formulación del modelo de gestión propuesto, al 

evidenciar la necesidad de fortalecer el liderazgo institucional como mecanismo para mejorar el 

clima organizacional y contribuir al desarrollo y sostenibilidad de la UFA-ESPE. 
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CAPÍTULO 3. FUNDAMENTOS METODOLÓGICOS Y RESULTADOS DE 

INVESTIGACIÓN 

Este capítulo presenta el proceso metodológico que orientó la investigación y permitió garantizar 

la coherencia entre los objetivos, las variables y los resultados obtenidos. En tal sentido, se expone 

la operacionalización de las variables, el diseño metodológico con los procedimientos de 

recolección y análisis de los datos, y el análisis de resultados que evidencia los estilos de liderazgo 

y el clima organizacional en la UFA-ESPE. La información obtenida en este capítulo constituye la 

base empírica y analítica que sustenta la formulación del modelo de gestión propuesto, aportándose 

rigor científico y validez al desarrollo del estudio. 

3.1 Operacionalización de variables y elaboración de matriz de consistencia 

La operacionalización de variables es clave para traducir conceptos abstractos en elementos 

medibles y observables. En la tabla 1, se detallan las variables clave de esta investigación, junto 

con una matriz de consistencia que vincula los objetivos, variables, indicadores y métodos de 

recolección de datos. 

Tabla 1. Operacionalización de variables y elaboración de matriz de consistencia 

PROBLEMA DE 
INVESTIGACIÓ
N 

PREGUNTAS DE 
INVESTIGACIÓ

N 

OBJETIV
O 

GENERA
L 

OBJETIVOS 
ESPECÍFICOS 

HIPÓTESIS 
VARIABLE

S 
CONCEPTUALIZACIÓN 

DIMENSIONE
S 

INDICADORE
S 

El problema central 
se manifiesta en la 
ausencia de un 
liderazgo 
claramente 
definido en el 
ámbito de la 
educación superior, 
situación que en el 
contexto 
ecuatoriano, y 
particularmente en 
la UFA-ESPE, se 
vuelve más crítica 
debido a sus 
características y 
desafíos 
específicos. Esta 
carencia incide 
negativamente en el 
cumplimiento de la 
misión institucional 
y limita la 
capacidad de 
adaptación y 
competitividad de 
la universidad 
frente a un entorno 
académico 
dinámico y 
cambiante. 

¿Cómo contribuir a 
mejorar el liderazgo 
y el clima 
organizacional en la 
Universidad de las 
Fuerzas Armadas 
ESPE? 

Proponer 
un modelo 
validado 
del 
liderazgo y 
del clima 
organizacio
nal para el 
mejoramie
nto de la 
gestión en 
la 
Universida
d de las 
Fuerzas 
Armadas-
ESPE. 

a) Fundamentar 
los principales 
referentes 
teóricos y 
enfoques sobre 
gestión del 
liderazgo y clima 
organizacional, 
con el fin de que 
se establezca una 
base conceptual 
sólida para el 
desarrollo del 
modelo en el 
contexto de 
instituciones de 
educación 
superior. 
b) Realizar un 
diagnóstico del 
estado actual de 
la gestión del 
liderazgo y del 
clima 
organizacional 
en la UFA-ESPE, 
a través de la 
aplicación de 
métodos de 
análisis 
cualitativos y 
cuantitativos, 
para que se 
identifiquen las 
áreas críticas de 
mejora. 
c) Identificar los 
componentes del 
modelo de 
liderazgo y clima 

Con el Modelo 
de Liderazgo y 
Clima 
Organizacion
al se 
contribuye 
con la mejora 
de la Gestión 
en la 
Universidad 
de las Fuerzas 
Armadas 
ESPE. 

Liderazgo 

El liderazgo en las IES se 
concibe como un proceso 
relacional y estratégico, 
sustentado principalmente 
en el enfoque 
transformacional, e 
integrado por prácticas 
serviciales y distribuidas 
que favorecen la 
participación, la 
innovación, el compromiso 
y el bienestar 
organizacional. 

Liderazgo 
transformacio

nal 

Carisma 
Estimulación 

Intelectual 
Inspiración 

Liderazgo 
transaccional 

Recompensa 
contingente 

Dirección por 
excepción 

Liderazgo 
laissez faire 

Dirección por 
excepción pasiva 

Conductas de 
liderazgo 

Conductas hacia 
las tareas 

Conductas hacia 
las relaciones 

Conductas hacia 
el cambio 

Liderazgo 
camino-meta 

Directivo 
Considerado 
Participativo 

Orientado a las 
metas 

Clima 
Organizacion

al 

El clima organizacional se 
refiere a cómo los 
empleados perciben y 
valoran el entorno en el que 
trabajan. Esto incluye la 
estructura de la empresa, 
las relaciones entre 
compañeros y supervisores, 
y las condiciones físicas del 
lugar de trabajo. Todos 
estos factores influyen en la 
forma en que los 
trabajadores se comportan 
y reaccionan, ya sea de 
manera positiva o negativa, 
lo que a su vez afecta su 
desempeño y la 
productividad de la 
organización. 

Factores 
Personales 

-Motivación 
Intrínseca 
-Identidad 

-Autonomía 

Factores 
grupales 

-Trabajo en 
equipo 
-Apoyo. 

-Administración 
del conflicto 

-Respeto 

Factores 
organizaciona

les 
extrínsecos 

-Visión 
-Comunicación 
-Condiciones de 

trabajo 
-Innovación 

-Percepción de 
la organización 

-
Reconocimiento  
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organizacional 
para el 
mejoramiento de 
la gestión en la 
Universidad de 
las Fuerzas 
Armadas-ESPE. 
d) Determinar 
los parámetros 
para la 
validación del 
modelo de 
liderazgo y clima 
organizacional 
orientado al 
mejoramiento de 
la gestión en la 
Universidad de 
las Fuerzas 
Armadas-ESPE. 

Factores 
organizaciona
les intrínsecos 

-Sueldos y 
salarios 

-Capacitación y 
desarrollo 

-Promoción y 
carrera  

-Equidad 

-Presión 

Fuente: elaboración propia. 

De acuerdo con lo indicado, la operacionalización de las variables y la matriz de consistencia 

aseguran la coherencia metodológica de la investigación al articular de forma sistemática el 

problema, los objetivos, las hipótesis, las variables y sus indicadores. Por lo tanto, este proceso 

permitió traducir los constructos de liderazgo y clima organizacional en dimensiones e indicadores 

observables y medibles, facilitándose la selección de métodos e instrumentos adecuados. En 

consecuencia, la matriz de consistencia se constituye en el soporte metodológico que orienta el 

diagnóstico organizacional y fundamenta el diseño del modelo de gestión propuesto para fortalecer 

el liderazgo y mejorar el clima organizacional en la UFA-ESPE. 

3.2 Diseño metodológico 

El diseño metodológico orienta el desarrollo de la investigación y define los procedimientos 

aplicados para alcanzar los objetivos propuestos. En este estudio, se estructura bajo un enfoque 

mixto, combinándose técnicas cuantitativas y cualitativas que permiten analizar de manera integral 

las variables de liderazgo y clima organizacional en la UFA-ESPE. En los apartados siguientes se 

detallan el enfoque, diseño y tipo de investigación, los métodos, técnicas e instrumentos empleados, 

la determinación de la muestra, el procedimiento de recolección y procesamiento de la información, 

y las consideraciones de validez y confiabilidad que garantizan la solidez metodológica del estudio. 

3.2.1 Definición del enfoque, diseño y tipo de investigación 

La investigación se sustenta en un enfoque mixto, que combina los métodos cuantitativo y 

cualitativo de acuerdo con los lineamientos propuestos por Hernández et al. (2014). Desde el 

posicionamiento metodológico, la integración de ambos enfoques responde a la necesidad de 

comprender el fenómeno de estudio tanto desde una perspectiva objetiva como desde una 
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dimensión interpretativa y contextualizada. En este sentido, el componente cuantitativo permitió 

analizar de manera objetiva las variables de liderazgo y clima organizacional en las IES, en 

particular de la UFA-ESPE, a través de la formulación de hipótesis y la aplicación de 

procedimientos estadísticos que garantizaron la obtención de resultados verificables y confiables. 

Por su parte, el componente cualitativo aportó una comprensión más profunda y contextualizada 

de los fenómenos estudiados, al incorporar las percepciones, experiencias y significados que los 

participantes atribuyen a su entorno laboral y directivo. 

Asimismo, la investigación asume explícitamente un diseño mixto explicativo secuencial 

(QUAN → QUAL), de acuerdo con los criterios establecidos por Hernández Sampieri (2020), 

debido que, este tipo de diseño se caracteriza por iniciar con una fase cuantitativa de mayor peso 

metodológico, cuyos resultados orientan y fundamentan el desarrollo de una fase cualitativa 

posterior, destinada a explicar, profundizar e interpretar los hallazgos cuantitativos obtenidos. 

Además, la adopción de este diseño resulta pertinente en investigaciones de carácter propositivo, 

como la presente, en las que se requiere un diagnóstico empírico sólido que sustente la formulación 

de una propuesta de gestión. 

En una primera fase, se recopilaron y analizaron datos cuantitativos mediante encuestas 

estructuradas, con el propósito de identificar tendencias, patrones y relaciones estadísticas 

asociadas al liderazgo y al clima organizacional. Posteriormente, en una segunda fase, se 

recolectaron y analizaron datos cualitativos a través de entrevistas semiestructuradas, orientadas a 

profundizar en las percepciones y experiencias de los actores institucionales, a fin de explicar los 

resultados obtenidos en la fase cuantitativa. De esta manera, la integración de ambas fases permitió 

la triangulación de la información, fortaleciéndose la validez interna de la investigación y 

proporcionándose una comprensión integral del fenómeno estudiado desde sus dimensiones 

objetiva y subjetiva. 

Por otro lado, la fase cuantitativa de la investigación se enmarcó en un diseño no experimental, 

que, según Hernández et al. (2014), implica observar y analizar las variables tal como se presentan 

en su contexto natural, sin ejercer manipulación alguna sobre ellas. Bajo esta lógica, las variables 

liderazgo y clima organizacional fueron analizadas en su entorno real dentro de la UFA-ESPE, lo 

que permitió registrar las percepciones, comportamientos y relaciones tal como se producen en la 

práctica institucional. Por lo cual, este diseño resultó coherente con el propósito diagnóstico del 

estudio y permitió preservar la validez ecológica de los datos recolectados. 
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Además, en cuanto a la fase cualitativa, se adoptó un diseño fenomenológico, dado que, este 

enfoque permite comprender en profundidad las experiencias vividas y los significados que los 

participantes atribuyen a los fenómenos estudiados. Por lo tanto, este diseño resultó pertinente para 

interpretar las percepciones del personal docente y administrativo respecto al liderazgo y al clima 

organizacional, posibilitándose así, una comprensión contextualizada de las dinámicas 

institucionales que no pueden ser captadas únicamente a través de datos cuantitativos. 

De igual manera, la investigación presenta un alcance descriptivo, explicativo y correlacional, 

abordándose el fenómeno desde distintos niveles de análisis. El alcance descriptivo permitió 

identificar y caracterizar las dimensiones que conforman el liderazgo y clima organizacional; por 

su parte, el componente explicativo posibilitó analizar los factores que subyacen en la relación 

entre ambas variables; y el alcance correlacional facilitó determinar la intensidad y dirección de 

dicha relación, identificándose vínculos significativos que inciden en el desempeño organizacional 

y el bienestar del personal docente y administrativo. 

En este contexto, la aplicación articulada del enfoque mixto, del diseño mixto explicativo 

secuencial, del diseño no experimental en la fase cuantitativa y del diseño fenomenológico en la 

fase cualitativa, permitió, no solo describir y analizar las variables objeto de estudio, sino también 

generar evidencias empíricas y comprensivas que sustentaron la formulación del modelo de gestión 

propuesto. Por lo tanto, los resultados cuantitativos proporcionaron la base diagnóstica del modelo, 

mientras que los hallazgos cualitativos enriquecieron su diseño al incorporar la perspectiva de los 

actores institucionales. 

En síntesis, el enfoque metodológico adoptado garantiza la coherencia interna entre el problema de 

investigación, los objetivos planteados y la propuesta desarrollada, proporcionándose un marco 

metodológico sólido, riguroso y contextualizado que respalda la pertinencia, aplicabilidad y 

viabilidad del modelo de gestión orientado al fortalecimiento del liderazgo y del clima 

organizacional en la UFA-ESPE. 

3.2.2 Definición de métodos, técnicas e instrumentos de obtención de datos 

En coherencia con el enfoque mixto adoptado, la investigación se sustenta en la selección y 

aplicación de métodos científicos clasificados según el nivel de obtención del conocimiento 

científico. En este sentido, se declaran explícitamente los métodos del nivel teórico y los métodos 

del nivel empírico, los cuales orientaron la construcción conceptual del estudio y la obtención de 
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información directa en el contexto de la investigación. De esta manera, esta clasificación 

metodológica permitió estructurar de manera lógica y sistemática el proceso investigativo, 

asegurándose la coherencia entre el problema, los objetivos, el marco teórico y el diseño 

metodológico empleado. 

En primer lugar, dentro de los métodos del nivel teórico se asumieron los métodos de análisis–

síntesis, inducción–deducción y sistémico–estructural–funcional. De esta manera, el método de 

análisis–síntesis permitió descomponer y examinar críticamente los aportes teóricos relacionados 

con el liderazgo y el clima organizacional, para posteriormente integrarlos en una visión 

comprensiva del fenómeno estudiado. Por su parte, el método de inducción–deducción facilitó la 

identificación de regularidades y relaciones conceptuales entre las variables a partir del estudio de 

la literatura científica, así como la formulación de inferencias teóricas que orientaron el desarrollo 

de la investigación. Asimismo, el método sistémico–estructural–funcional permitió comprender el 

liderazgo y el clima organizacional como un sistema de relaciones interdependientes dentro de la 

gestión institucional, lo cual resultó fundamental para la definición de categorías, dimensiones e 

indicadores, así como para la construcción del modelo de gestión propuesto. 

En segundo lugar, dentro de los métodos del nivel empírico se asumieron la encuesta y la entrevista, 

los cuales permitieron obtener información primaria directamente de los actores institucionales de 

la de la UFA-ESPE. En tal sentido, estos métodos se seleccionaron por su pertinencia para captar 

tanto información cuantificable como percepciones y experiencias de los participantes, en 

coherencia con el diseño mixto explicativo secuencial asumido en la investigación. 

Por su parte, la encuesta se empleó como método empírico correspondiente a la fase cuantitativa, 

con el propósito de obtener datos numéricos que posibilitaran medir las variables de liderazgo y 

clima organizacional y analizar sus relaciones estadísticas. Para tal efecto, se siguió un 

procedimiento estructurado que comprendió: (a) la definición operativa de variables e indicadores 

con base en la literatura especializada; (b) la selección de una muestra representativa de docentes 

(n = 283) de la UFA-ESPE; (c) la aplicación digital de cuestionarios estandarizados mediante un 

formulario en línea; y (d) la depuración, codificación y análisis estadístico de los datos. Asimismo, 

la encuesta se seleccionó por su capacidad para generar información objetiva, comparable y 

generalizable, lo que permitió identificar patrones, tendencias y niveles de asociación entre las 

variables estudiadas. 
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En correspondencia con este método empírico, la técnica utilizada fue la aplicación de 

cuestionarios estructurados, y los instrumentos cuantitativos seleccionados fueron cuestionarios 

validados en la literatura científica, lo que garantizó la confiabilidad y validez de las mediciones. 

En primer término, se aplicó el Cuestionario de Estilos de Liderazgo (CELID S) de Castro Solano 

et al. (2007), compuesto por 34 ítems con escala tipo Likert de 1 (total desacuerdo) a 5 (total 

acuerdo), que evalúa los estilos: transformacional, transaccional y laissez-faire. Este instrumento, 

en su Forma S, presenta alta consistencia interna (α > 0,876). En segundo lugar, se utilizó el 

Cuestionario de Conductas de Liderazgo (CONLID S), también de Castro Solano et al. (2007) y 

basado en Yukl (2002), integrado por 18 ítems que miden las conductas orientadas a la tarea, a las 

relaciones y al cambio. En tercer lugar, se aplicó el Cuestionario de Estilos de Liderazgo Camino–

Meta (CAMIN S), sustentado en la teoría camino–meta, con 12 ítems y escala Likert de siete 

puntos, que evalúa los estilos directivo, considerado, participativo y orientado a metas. 

De manera complementaria, para la variable clima organizacional se utilizó el Cuestionario de 

Percepción del Clima Organizacional de Hernández et al. (2016), compuesto por 107 ítems 

distribuidos en cuatro dimensiones: factores personales, grupales, organizacionales intrínsecos y 

extrínsecos. De esta manera, este instrumento permitió desagregar analíticamente el clima 

organizacional y establecer su relación con los estilos y conductas de liderazgo, facilitándose así, 

el análisis descriptivo y correlacional posterior. 

En segundo lugar, la entrevista se asumió como método empírico correspondiente a la fase 

cualitativa, orientada a profundizar y explicar los resultados obtenidos en la fase cuantitativa. Este 

método se seleccionó por su potencial para captar la subjetividad, los significados y las experiencias 

vividas por los actores institucionales, en coherencia con el diseño cualitativo fenomenológico 

adoptado. En consecuencia, se realizaron entrevistas semiestructuradas a docentes y directivos 

seleccionados de manera intencional por su experiencia y conocimiento del contexto institucional. 

En este nivel, la técnica empleada fue la entrevista semiestructurada, y el instrumento consistió en 

un guión de entrevista flexible, elaborado a partir de la revisión teórica y de los hallazgos 

preliminares de la encuesta. El guión contempló bloques temáticos relacionados con estilos y 

conductas de liderazgo, procesos de comunicación, reconocimiento, apoyo institucional y 

percepción del ambiente de trabajo. Las entrevistas fueron grabadas con consentimiento informado, 

transcritas de forma literal y analizadas mediante codificación abierta y axial con apoyo del 
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software NVivo, lo que permitió identificar categorías y subcategorías emergentes y contrastarlas 

con los resultados cuantitativos. 

Asimismo, se consideraron criterios de rigor metodológico en ambas vertientes. En la fase 

cuantitativa, se realizó una prueba piloto, se evaluó la fiabilidad interna de las escalas mediante el 

coeficiente alfa de Cronbach y se aplicaron procedimientos de control de calidad de datos. En la 

fase cualitativa, se aplicaron criterios de saturación teórica y doble revisión de codificaciones para 

fortalecer la confiabilidad del análisis. 

Finalmente, los hallazgos obtenidos a través de los métodos empíricos fueron integrados mediante 

la triangulación metodológica, contrastando los resultados cuantitativos y cualitativos con los 

referentes teóricos. Este proceso permitió articular los métodos del nivel teórico con los del nivel 

empírico, fortaleciendo la validez interna del estudio y proporcionándole insumos sólidos para la 

formulación del modelo de gestión propuesto. 

En síntesis, la aplicación articulada de métodos del nivel teórico (análisis–síntesis, inducción–

deducción y sistémico–estructural–funcional) y métodos del nivel empírico (encuesta y entrevista) 

permitió obtener información rigurosa, confiable y contextualizada, sustentándose tanto el 

diagnóstico organizacional como el diseño de la propuesta de mejora planteada en la investigación. 

3.2.3 Desarrollo de los instrumentos de obtención de datos 

Para garantizar la validez y confiabilidad de los instrumentos aplicados en esta investigación, se 

desarrolló un proceso metodológico de adaptación y validación de escalas basado en el modelo 

propuesto por Sánchez y Echeverry (2004), como se indica en la figura 8. 

Figura 8. Proceso metodológico de adaptación y validación de escalas 

 

Fuente: elaboración propia en base a Sánchez y Echeverry (2004), 
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De esta manera, este proceso se aplicó tanto al Cuestionario de Estilos de Liderazgo de Castro 

Solano et al. (2007), como al Cuestionario de Percepción del Clima Organizacional de Hernández 

et al. (2016), con el propósito de asegurar su adecuación teórica y cultural al contexto de las IES 

militar del Ecuador. 

3.2.3.1 Paso 1. Selección y fundamentación teórica de los instrumentos 

En primer lugar, la selección de los instrumentos se fundamentó en su amplia utilización en 

entornos académicos y organizacionales de América Latina, así como en su sólida estructura 

teórica. El CELID-S se apoya en la teoría del liderazgo transformacional de Bass (1998) y evalúa 

tres estilos de liderazgo: transformacional, transaccional y laissez-faire. Este instrumento ha sido 

utilizado previamente en contextos militares y educativos en Argentina, lo que evidencia su 

pertinencia para estructuras jerárquicas similares a las de la UFA-ESPE. Por su parte, el 

Cuestionario de Clima Organizacional de Hernández et al. (2016) fue desarrollado originalmente 

en universidades públicas mexicanas, con una estructura de cuatro dimensiones: factores 

personales, grupales, organizacionales extrínsecos e intrínsecos, lo que lo convierte en un 

instrumento adecuado para analizar la percepción del ambiente institucional en el ámbito 

universitario. 

3.2.3.2 Paso 2. Adaptación contextual y revisión semántica 

Por otra parte, no fue necesario realizar la traducción del instrumento, ya que ambas escalas son en 

idioma español latinoamericano. Luego, se efectuó la adaptación al contexto militar ecuatoriano, 

verificándose la claridad semántica de los ítems mediante la participación de miembros de la 

Escuela de Ingeniería Militar (ESINGM). En esta etapa, se sustituyeron términos como “docente” 

por “instructor” y “universidad” por “institución”, asegurándose su comprensión en el contexto 

local. 

3.2.3.3 Paso3. Pruebas preliminares 

Posteriormente, se llevó a cabo una prueba piloto con una muestra intencional no probabilística de 

44 participantes pertenecientes a la ESINGM, seleccionados por conveniencia debido a su similitud 

con el entorno de la UFA-ESPE. Los participantes completaron los instrumentos en formato digital, 

garantizándose la voluntariedad, confidencialidad y anonimato de las respuestas. Durante esta fase 

se verificó la comprensión de los ítems, el tiempo de respuesta y la coherencia general de los 
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cuestionarios, confirmándose la adecuada comprensión de los reactivos sin requerir modificaciones 

sustanciales. 

3.2.3.4 Paso 4. Pruebas de su validez 

 Paso 4.1 Validación de contenido (juicio de expertos) 

Con el propósito de garantizar que los ítems incluidos en las escalas representen de manera 

adecuada los constructos teóricos evaluados, se realizó un proceso de validación de contenido 

mediante juicio de expertos, siguiéndose el procedimiento metodológico propuesto por Hernández-

Nieto (2002, 2011), como se indica en la figura 9. Para ello se contó con la participación de tres 

especialistas, quienes evaluaron los 34 ítems para la escala de estilos de liderazgo, y 114 ítems para 

la escala de clima organizacional, considerándose criterios fundamentales tales como pertinencia, 

claridad conceptual, redacción y terminología, respuesta correcta, distractores apropiados, niveles 

de dificultad y formato. Estas valoraciones se realizaron utilizándose una escala tipo Likert de cinco 

niveles (1 = inaceptable; 5 = excelente). 

Figura 9. Proceso metodológico de validación de contenido a través de jueces expertos 

 

Fuente: elaboración propia. 
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Posteriormente, se procedió al cálculo del Coeficiente de Validez de Contenido (CVC). En primer 

lugar, se estimó el CVC sin corrección por azar (CVCi) mediante la fórmula: 

𝐶𝑉𝐶𝐼 =
∑

𝑥𝑖

𝑗

𝑉𝑚𝑎𝑥
 

En este estudio, con 𝑗=3 jueces y un valor máximo 𝑉𝑚𝑎𝑥=5, los valores obtenidos oscilaron entre 

0.771 y 0.943. Por ejemplo, para algunos ítems representativos: 

𝐶𝑉𝐶𝐼 =
∑

𝑥𝑖

𝑗

𝑉𝑚𝑎𝑥
=

81
3⁄

35
=

27

35
= 0,771 

𝐶𝑉𝐶3 =
∑

𝑥𝑖

𝑗

𝑉𝑚𝑎𝑥
=

99
3⁄

35
=

33

35
= 0,943 

𝐶𝑉𝐶21 =
∑

𝑥𝑖

𝑗

𝑉𝑚𝑎𝑥
=

96
3⁄

35
=

32

35
= 0,914 

El promedio general del CVC sin corregir fue de: 

𝐶𝑉𝐶𝑖 = 0,818 

A continuación, siguiéndose el procedimiento de Hernández-Nieto, se calculó el error por 

concordancia aleatoria (Peᵢ), con el fin de descontar la coincidencia fortuita entre los jueces: 

𝑃𝑒𝑖 = (
1

𝑗
)

𝑗

= (
1

3
)

3

= 0,037037 

Con este valor, se procedió a obtener el CVC corregido por azar (CVCᵢc) mediante: 

𝐶𝑉𝐶𝑖𝑐 = 𝐶𝑉𝐶𝑖 − 𝑃𝑒𝑖 

Los valores corregidos oscilaron entre 0.734 y 0.906, evidenciándose un alto grado de acuerdo 

entre los expertos. Algunos ejemplos son: 

𝐶𝑉𝐶1𝑐 = 0,771 − 0,037037 = 0,734 

𝐶𝑉𝐶3𝑐 = 0,943 − 0,037037 = 0,906 

𝐶𝑉𝐶21𝑐 =  0,914 − 0,037037 = 0,877 

Finalmente, se obtuvo el CVC total corregido del instrumento (CVCt) mediante el promedio de los 

34 valores CVCtc: 

𝐶𝑉𝐶𝑖𝑐 = 𝐶𝑉𝐶𝑖 − 𝑃𝑒𝑖 = 0,818 − 0,037 = 0,781 

De acuerdo con los rangos interpretativos establecidos por Hernández-Nieto (2011), un CVC 

comprendido entre 0,71 y 0,80 corresponde a una categoría de validez aceptable. Por lo tanto, el 

valor obtenido (0,781) indica que los ítems presentan una validez de contenido aceptable para la 
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escala de estilos de liderazgo, y un valor similar se obtuvo para la escala de clima organizacional, 

y siguiéndose la misma metodología, lo que implica que las escalas cuentan con una adecuada 

representatividad conceptual y pertinencia para medir los constructos propuestos en el contexto 

institucional militar. 

Además, dado que ningún ítem presentó valores por debajo del umbral mínimo aceptable (0,70), 

no fue necesario eliminar ni reformular reactivos en esta etapa. En conjunto, estos resultados 

confirman que las escalas utilizadas presentan un nivel satisfactorio de validez de contenido, 

permitiéndose continuar con confianza hacia las siguientes etapas del análisis psicométrico. 

 Paso 4.1 Validación de constructo 

Para evaluar la estructura interna de las escalas aplicadas y determinar si los ítems se agrupan 

conforme al modelo teórico propuesto, se realizó un proceso de validación de constructo mediante 

Análisis Factorial Exploratorio (AFE), el cual, se indica en la figura 10.  

Figura 10. Proceso de validación de constructo mediante Análisis Factorial Exploratorio (AFE) 

 
Fuente: elaboración propia. 
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Este procedimiento se desarrolló siguiéndose los lineamientos metodológicos planteados por Hair 

et al. (2010), Lloret-Segura et al. (2014) y Field (2018), y se fundamenta en la figura 10 

correspondiente al Paso 4.2, que detalla la secuencia de análisis: evaluación de la adecuación 

muestral, extracción de factores, rotación factorial y criterios de aceptación de ítems. 

En primer lugar, se verificó la pertinencia del análisis factorial mediante la prueba de adecuación 

muestral Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) y la prueba de esfericidad de Bartlett (tabla 2). En todos los 

casos, los valores de KMO se situaron por encima de los niveles mínimos recomendados (0,60–

0,70), lo que indica que las correlaciones parciales entre ítems son suficientemente bajas para 

justificar la factorización. De manera complementaria, la prueba de Bartlett resultó altamente 

significativa (p < 0,001) en todas las dimensiones, lo cual confirmó que la matriz de correlaciones 

no es una matriz identidad y que, por tanto, los datos son adecuados para extraer componentes 

subyacentes. 

Tabla 2. Análisis factorial mediante la prueba de adecuación muestral Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 

y la prueba de esfericidad de Bartlett 

Prueba de KMO y Bartlett 
Medida Kaiser-Meyer-
Olkin de adecuación 

de muestreo 

Prueba de esfericidad de Bartlett 

Aprox. Chi-
cuadrado 

gl Sig. 

Estilos de 
liderazgo 

Transformacional 0,851 622,919 136 0 

Transaccional 0,822 981,682 55 0 

Laissez Faire 0,762 84,436 15 0 

Clima 
organizacional 

Factores 
personales 

0,728 954,96 325 0 

Factores grupales 0,649 544,664 190 0 

Factores 
organizacionales 

objetivos 
0,763 1310,649 406 0 

Factores 
organizacionales 

subjetivos 
0,679 1117,635 496 0 

Fuente: elaboración propia a través del procesamiento de los datos en SPSS22. 

Posteriormente, se procedió a la extracción de factores mediante el método de Componentes 

Principales (PCA) y se aplicó una rotación ortogonal Varimax con el fin de optimizar la 

interpretación de los factores emergentes. Para la retención de factores se consideraron los 

siguientes criterios: autovalores superiores a 1 (Kaiser), inspección del gráfico de sedimentación 

(scree plot) y varianza explicada acumulada igual o superior al 50 %. Asimismo, se adoptó un 

umbral mínimo de 0,40 para las cargas factoriales y se estableció que los ítems con cargas cruzadas, 

comunalidades inferiores a 0,30 o cargas inconsistentes serían descartados; sin embargo, ninguno 

de estos casos se presentó, por lo que no fue necesario eliminar reactivos. 
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En lo que respecta a la escala de estilos de liderazgo, el AFE reveló estructuras factoriales 

consistentes con la teoría de Bass (1985) y Castro Solano et al. (2007), tal como se indica en la 

figura 11. Por lo cual, los ítems del estilo transformacional se agruparon en cuatro componentes 

correspondientes a carisma, inspiración, estimulación intelectual y consideración individualizada, 

con cargas factoriales elevadas (0,66 a 0,90) que evidencian una relación sólida entre cada ítem y 

su dimensión. En el estilo transaccional, emergieron dos factores bien definidos: recompensa 

contingente y dirección por excepción activa. Por su parte, el estilo laissez-faire se configuró como 

un único factor, con cargas entre 0,535 y 0,82, lo cual confirma su naturaleza unidimensional y 

coherente con un liderazgo pasivo o ausente. 

Figura 11. Extracción de factores de la escala de estilos de liderazgo mediante el método de 

Componentes Principales (PCA) 

 

Fuente: elaboración propia. 

De manera similar, la escala de clima organizacional mostró una estructura factorial robusta y 

coherente con el modelo teórico de Hernández et al. (2016), tal como se indica en la figura 12. El 

análisis confirmó la existencia de cuatro dimensiones principales: factores personales, factores 

grupales, factores organizacionales extrínsecos y factores organizacionales intrínsecos. En todos 

los casos, las cargas factoriales fueron altas y estadísticamente significativas (0,50 a 0,89), lo que 

evidencia que los ítems representan adecuadamente las características propias de cada dimensión 

y permiten construir factores estables y con claridad conceptual. 
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A partir de estos resultados, se evaluó la validez convergente y la validez discriminante de ambas 

escalas. En términos de validez convergente, los ítems asociados a cada factor presentaron cargas 

altas en sus componentes correspondientes, lo que indica que comparten una proporción 

significativa de varianza y que convergen hacia el mismo constructo. Por otro lado, la validez 

discriminante quedó demostrada al observar que los ítems cargaron de manera más fuerte en su 

propio factor y mostraron cargas débiles o nulas en otros componentes, lo que evidencia que las 

dimensiones son conceptualmente distintas entre sí y no existe solapamiento entre factores. 

Figura 12. Extracción de factores de la escala de clima organizacional mediante el método de 

Componentes Principales (PCA) 

 
Fuente: elaboración propia., 

En síntesis, los resultados del AFE permiten concluir que tanto la escala de liderazgo como la de 

clima organizacional presentan una validez de constructo adecuada, ya que, sus estructuras 

factoriales son coherentes con los modelos teóricos originales, cumplen con los criterios 

estadísticos requeridos y muestran evidencia sólida de validez convergente y discriminante. En 

consecuencia, ambas escalas pueden considerarse psicométricamente confiables para su aplicación 

en el contexto de las IES militar incluidas en este estudio. 

 Paso 4.1 Validación de criterio 

La validez de criterio permite establecer el grado de asociación entre las dimensiones de los 

instrumentos, verificándose si las relaciones esperadas teóricamente se reflejan en los datos 



67 

 

 

empíricos. Para ello, se sigue la metodología que se indica en la figura 13, donde se seleccionó el 

coeficiente Rho de Spearman, dado que las variables provienen de escalas tipo Likert de naturaleza 

ordinal, no se asume normalidad en la distribución y se pretende evaluar asociaciones monotónicas 

entre factores de liderazgo, clima organizacional y satisfacción laboral. 

Figura 13. Proceso de validación de constructo mediante Análisis Factorial Exploratorio (AFE) 

 
Fuente: elaboración propia. 

En primer lugar, se aplicó el coeficiente Rho de Spearman, el cual se define mediante la fórmula: 

𝜌 = 1 −
6 ∑ 𝑑𝑖

2

𝑛(𝑛2 − 1)
 

Donde: 

 di:  corresponde a la diferencia entre los rangos de cada par de observaciones; 

n: al número total de sujetos. 

Este coeficiente permite identificar la intensidad y dirección de las relaciones entre las variables 

evaluadas. 

Posteriormente, se elaboraron matrices de correlaciones entre las dimensiones de liderazgo y 

clima organizacional, así como entre clima organizacional y satisfacción laboral. En la escala 

de liderazgo, se observó que el liderazgo transformacional presentó una relación positiva y 

moderada con el liderazgo transaccional (ρ=0,164), mientras que mostró una relación negativa 
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y significativa con el estilo laissez-faire (ρ=−0,418, p<0,01). Estos resultados son consistentes 

con la teoría, dado que los estilos transformacional y transaccional comparten características 

motivacionales y orientadas al logro, mientras que el estilo laissez-faire refleja ausencia de 

intervención y dirección, lo que supone una relación inversa con los otros estilos. 

Asimismo, el liderazgo transaccional mostró una relación positiva y significativa con el estilo 

laissez-faire (ρ=0,553, p<0,01), lo cual sugiere que ambos estilos comparten elementos de 

supervisión reactiva, aunque en distinta intensidad. Estas asociaciones respaldan la validez de 

criterio del instrumento al evidenciar patrones relacionales coherentes con el marco conceptual de 

los estilos de liderazgo. 

En cuanto a la escala de clima organizacional, se encontraron correlaciones altas y significativas 

entre todas sus dimensiones: personales, grupales, organizacionales objetivos y organizacionales 

subjetivos, con coeficientes que oscilaron entre 0,584 y 0,840 (p<0,01). Por lo cual, estas relaciones 

son congruentes con el modelo teórico, el cual establece que el clima organizacional es un 

constructo multidimensional donde los factores interactúan de manera sistémica. 

Adicionalmente, al analizar la relación entre clima organizacional y satisfacción laboral, se obtuvo 

una correlación alta y significativa (ρ=0.860, p<0.01), lo cual confirma que un ambiente laboral 

favorable se asocia con mayores niveles de satisfacción, coherente con los planteamientos de la 

literatura en el ámbito organizacional. 

Para la interpretación de los coeficientes, se consideraron los criterios propuestos por Spearman 

(1904) y Cohen (1988): 

• 0,10–0,29 → correlación baja 

• 0,30–0,49 → correlación moderada 

• ≥ 0,50 → correlación fuerte 

Los valores obtenidos se ubicaron mayormente en los rangos moderado y fuerte, con significancia 

estadística al nivel de 0.01, lo cual refuerza la consistencia de las asociaciones observadas. 

En síntesis, los resultados de las correlaciones entre las dimensiones de liderazgo, clima 

organizacional y satisfacción laboral evidencian que los instrumentos presentan validez de criterio 

adecuada, dado que las relaciones empíricas son congruentes con lo reportado por la teoría y 

estudios previos. Por lo cual, estas asociaciones confirman que las escalas evaluadas miden 
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constructos relacionados de forma coherente, lo que respalda su utilización en el contexto de las 

instituciones de educación superior militares incluidas en este estudio. 

3.2.3.5 Paso 5. Pruebas de confiabilidad 

Para evaluar la estabilidad y precisión psicométrica de los instrumentos utilizados, se realizó un 

análisis de confiabilidad mediante el coeficiente Alfa de Cronbach, siguiéndose la metodología que 

se indica en la figura 14, el cual constituye el índice más ampliamente recomendado para medir la 

consistencia interna de escalas tipo Likert. Asimismo, este coeficiente permite estimar el grado en 

que los ítems que conforman un instrumento se relacionan entre sí y miden de manera conjunta el 

mismo constructo, de modo que valores más altos indican mayor homogeneidad y solidez interna. 

Figura 14. Proceso de confiabilidad de los instrumentos 

 
Fuente: elaboración propia. 

El coeficiente alfa se calcula mediante la siguiente expresión matemática: 

𝛼 =
𝑘

𝑘 − 1
(1 −

∑ 𝑆𝑖
2

𝑆𝑇
2 ) 

Donde: 

● k= número total de ítems del instrumento. 

● ∑Si2  = suma de las varianzas individuales de los ítems. 
● ST2 = varianza total del test. 

En primer lugar, se analizó la confiabilidad de la escala de liderazgo. El resultado obtenido mostró 

un coeficiente alfa de 0,876 para los 34 ítems del instrumento, lo cual, de acuerdo con los criterios 
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de George y Mallery (2003), se interpreta como una confiabilidad muy buena. Este valor refleja 

que los reactivos del instrumento presentan una elevada coherencia entre sí y permiten medir 

adecuadamente los diferentes estilos de liderazgo. Además, al revisar la tabla de “alfa si el ítem se 

elimina”, se observó que ninguno de los reactivos generaba una disminución sustantiva del 

coeficiente global, ya que, en todos los casos el valor permanecía por encima de 0,876. Esto indica 

que cada ítem aporta adecuadamente al constructo y que no existe evidencia estadística que 

justifique la eliminación de alguno de ellos. En consecuencia, la escala mantiene su estructura 

original y demuestra ser un instrumento confiable para evaluar los estilos de liderazgo en el 

contexto institucional analizado. 

De manera complementaria, se examinó la confiabilidad de la escala de clima organizacional. En 

este caso, el coeficiente Alfa de Cronbach alcanzó un valor de 0,961 para los 114 ítems incluidos, 

lo que representa un nivel de confiabilidad excelente. Este valor indica que los ítems poseen una 

capacidad altamente consistente para medir las dimensiones relacionadas con el clima institucional, 

incluyéndose factores personales, grupales y organizacionales, tanto extrínsecos como intrínsecos. 

Asimismo, al igual que en el caso de la escala de liderazgo, el análisis de “alfa si el ítem se elimina” 

mostró que el coeficiente se mantenía estable, oscilándose entre 0.960 y 0,962, sin que la 

eliminación de ningún ítem mejorara la consistencia del instrumento. Esto confirma que todos los 

reactivos cumplen adecuadamente su función dentro de la escala y que no presentan problemas de 

coherencia interna. 

En síntesis, los resultados obtenidos en ambas escalas permiten concluir que los instrumentos 

presentan niveles de confiabilidad superiores a los estándares mínimos aceptados en investigación 

educativa y organizacional. Tanto la escala de liderazgo como la de clima organizacional 

evidencian una estructura interna sólida y coherente, sin necesidad de eliminar ítems ni realizar 

ajustes adicionales. Por lo tanto, se puede afirmar que los instrumentos empleados en este estudio 

son confiables, consistentes y adecuados para medir las variables de interés dentro del contexto de 

las IES militar. 

3.2.3.6 Paso 6. Determinación de la utilidad 

Los hallazgos obtenidos a lo largo del proceso de validación permiten afirmar que el instrumento 

empleado en este estudio demuestra una utilidad elevada, tanto desde el punto de vista 

metodológico como práctico. En efecto, los resultados muestran que las escalas utilizadas 
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mantienen niveles consistentes de confiabilidad y validez, lo cual coincide con lo reportado en 

estudios previos y respalda su aplicación en contextos de investigación similares. Esta coherencia 

metodológica confirma que el instrumento no solo mide adecuadamente los constructos propuestos, 

sino que también ofrece estabilidad y precisión en la información que genera. 

Asimismo, la evidencia recogida a partir de los análisis de validez de contenido, constructo y 

criterio indica que la escala de estilos de liderazgo presenta propiedades psicométricas sólidas. 

Como consecuencia, puede considerarse un instrumento confiable y válido para futuras 

investigaciones relacionadas con el liderazgo en IES militares. Su uso no se limita únicamente al 

presente estudio, sino que también se proyecta como una herramienta valiosa para trabajos que 

busquen evaluar, comparar o fortalecer los estilos de liderazgo en diferentes organizaciones, tanto 

militares como civiles. 

De igual manera, los resultados obtenidos tienen una clara utilidad aplicada. Para las IES militares, 

contar con un instrumento validado permite identificar con mayor precisión las fortalezas y áreas 

de mejora en los estilos de liderazgo de su personal directivo. Este tipo de información resulta 

fundamental para orientar procesos de formación, actualización y toma de decisiones estratégicas 

relacionados con la gestión del talento humano. En este sentido, la herramienta aporta un insumo 

relevante que puede contribuir al fortalecimiento institucional y al desarrollo profesional de los 

líderes militares en formación y en ejercicio. 

Finalmente, los resultados sugieren que es pertinente considerar la replicación y validación del 

instrumento en otras IES militares, con el fin de verificar su aplicabilidad y generalización en 

contextos operativos diversos. La extensión de su uso permitiría confirmar la estabilidad de sus 

indicadores psicométricos y, al mismo tiempo, ofrecería mayor evidencia de su utilidad en distintos 

escenarios militares. En consecuencia, puede afirmarse que el instrumento validado constituye una 

herramienta eficaz, pertinente y adaptable para el estudio del liderazgo en contextos militares de 

educación superior. 

3.2.4 Determinación de la muestra y su criterio de selección 

La población objeto de estudio estuvo conformada por 1062 docentes pertenecientes a la UFA-

ESPE, incluyéndose a todos los campus de la institución. Estos docentes constituyen el universo 

de análisis de las variables estilos de liderazgo y clima organizacional, por lo que no se consideró 

pertinente realizar una segmentación adicional por condición civil o militar, ni por sede geográfica, 
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dado que el objetivo del estudio fue obtener una visión general del comportamiento de dichas 

variables en el conjunto del personal académico. 

Para establecer el tamaño de la muestra representativa, se aplicó la fórmula estadística para 

poblaciones grandes, la cual permite determinar el número mínimo de sujetos necesarios para 

garantizar resultados confiables dentro de un margen de error determinado. Esta fórmula se expresa 

de la siguiente manera: 

𝑛 =
(𝑍2 ∗ 𝑝 ∗ (1 − 𝑝))

𝐸2
 

Donde: 

● n = tamaño de la muestra preliminar, 

● Z = valor crítico de la distribución normal estándar, 

● p = proporción estimada de la característica de estudio, 

● E = margen de error máximo permitido. 

En este caso: 

● Z = 1.96, correspondiente a un nivel de confianza del 95 %, 

● p = 0.5, valor conservador que maximiza la varianza y, por tanto, el tamaño de la muestra, 

● E = 0.05, que representa un margen de error del 5 %. 

Sustituyéndose los valores en la fórmula, se obtiene: 

𝑛 =
(1.962 ∗ 0.5 ∗ (1 − 0.5))

0.052
=

0.9604

0.0025
= 384 

Por tanto, el tamaño inicial estimado fue de 384 docentes. Sin embargo, debido a que la población 

total (N = 1 062) es finita, se aplicó la corrección para poblaciones finitas con el fin de ajustar el 

resultado y evitar la sobreestimación del tamaño muestral. La fórmula utilizada fue la siguiente: 

𝑛𝑓 =
(𝑁 ∗ 𝑛)

𝑁 + 𝑛 − 1
 

Donde: 

● n_f = tamaño de muestra ajustado, 

● N = población total (1 062 docentes), 

● n = muestra preliminar (384 docentes). 

Reemplazándose los valores: 
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𝑛𝑓 =
(1062 ∗ 384)

1062 + 384 − 1
=

407808

1445
= 283 𝑝𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑠 

De esta manera, el tamaño de muestra corregido fue de 283 docentes. Este valor asegura un nivel 

de confianza del 95 % y un margen de error del 5 %, garantizándose la representatividad estadística 

de los resultados para la población docente total de la institución. 

Para la selección de los participantes se empleó un muestreo aleatorio simple, lo cual otorgó a cada 

docente la misma probabilidad de ser incluido en la muestra, eliminándose posibles sesgos y 

asegurándose la independencia entre las observaciones. Este procedimiento permitió obtener una 

muestra suficientemente amplia y equilibrada para el análisis de las variables de estudio. 

En síntesis, la determinación de la muestra se basó en criterios estadísticos sólidos, garantizándose 

que los 283 docentes seleccionados representen adecuadamente al universo de estudio. Este tamaño 

muestral proporcionó una base metodológica confiable para la evaluación de los estilos de 

liderazgo y el clima organizacional en la UFA-ESPE, cumpliéndose con los estándares de rigor y 

validez requeridos para la investigación. 

3.2.5 Procedimiento de recolección de datos 

El procedimiento de recolección de datos se desarrolló de manera planificada, secuencial y bajo 

criterios éticos, garantizándose la validez y confiabilidad de la información obtenida (figura 15). 

En primer lugar, se gestionaron los permisos institucionales ante las autoridades académicas de la 

universidad, con el fin de autorizar la aplicación de los instrumentos y facilitar el acceso a la 

población docente seleccionada. Este paso fue esencial para asegurar el cumplimiento de los 

protocolos administrativos y de confidencialidad establecidos por la institución. 

Una vez obtenida la autorización, se elaboraron las versiones digitales de los cuestionarios 

validados, configuradas en una plataforma en línea que permitió recopilar la información de manera 

anónima, segura y automatizada. Además, la utilización de medios digitales se consideró la 

alternativa más eficiente, ya que facilitó la participación de docentes de diferentes campus sin 

interferir con sus responsabilidades académicas. 

Posteriormente, se procedió al envío de los formularios a los correos institucionales de los docentes 

que conformaron la muestra definitiva. Cada mensaje incluyó el enlace de acceso a los 

cuestionarios, junto con instrucciones precisas sobre su llenado y una carta de presentación que 

describía los objetivos del estudio y el uso académico de los resultados. Esta comunicación permitió 
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informar a los participantes sobre el carácter voluntario y confidencial del proceso, asegurándose 

su participación consciente y responsable. 

La aplicación de los instrumentos se llevó a cabo en dos fases complementarias. En la primera, se 

administraron los cuestionarios sobre estilos de liderazgo propuestos por Castro et al. (2007): el 

Cuestionario de Estilos de Liderazgo (CELID-S), el Cuestionario de Conductas de Liderazgo 

(CONLID-S) y el Cuestionario Camino-Meta (CAMIN-S). Mientras que, en la segunda fase, se 

aplicó la encuesta de clima organizacional desarrollada por Hernández et al. (2016), integrada por 

107 ítems distribuidos en cuatro dimensiones: personales, grupales, organizacionales extrínsecas e 

intrínsecas. Ambos instrumentos se dirigieron al mismo grupo de 283 docentes, lo que permitió 

mantener la coherencia entre las mediciones y la comparabilidad de los resultados. Asimismo, los 

cuestionarios utilizados se encuentran detallados en los Anexos “B” de la investigación. 

Figura 15. Procedimiento de recolección de datos 

 

Fuente: elaboración propia. 

Durante la aplicación se mantuvo un seguimiento continuo del proceso para garantizar la 

accesibilidad de la plataforma, resolver posibles incidencias técnicas y monitorear la participación 

de los docentes según su disponibilidad. Este acompañamiento permitió adaptar los tiempos de 

respuesta de forma flexible, respetándose las funciones académicas y laborales del profesorado. 
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Como resultado, todas las encuestas fueron completadas en su totalidad, asegurándose la integridad 

y calidad de la base de datos para el análisis posterior. 

En síntesis, la recolección de datos se ejecutó mediante un proceso ético, organizado y 

tecnológicamente eficiente, que garantizó la participación informada de los docentes y la obtención 

de información completa, veraz y representativa. Este procedimiento permitió cumplir con los 

objetivos metodológicos propuestos y proporcionó una base empírica sólida para el análisis de los 

estilos de liderazgo y el clima organizacional en la UFA-ESPE. 

3.2.6 Procesamiento de la información 

En primer lugar, el procesamiento de la información que se indica en la figura 16, se desarrolló 

mediante una secuencia metodológica rigurosamente estructurada que integró análisis cuantitativo, 

análisis cualitativo, triangulación y evaluación correlacional. En la medida en que cada fase 

respondió a procedimientos diferenciados, el proceso aseguró la coherencia interna del estudio y la 

validez de los hallazgos que fundamentan el diagnóstico institucional. Por consiguiente, el 

tratamiento de los datos permitió reconstruir de forma exhaustiva las dinámicas del liderazgo y del 

clima organizacional en la UFA-ESPE. 

A continuación, el análisis cuantitativo inició con la organización de la base de datos proveniente 

de los cuestionarios aplicados a los 283 docentes participantes. A partir de la exportación directa 

desde la plataforma digital, los datos fueron codificados mediante la asignación de valores 

numéricos a las escalas tipo Likert correspondientes a los instrumentos CELID-S, CONLID-S, 

CAMIN-S y al cuestionario de clima organizacional. Este proceso posibilitó estandarizar las 

respuestas, vincularlas con las dimensiones teóricas de cada constructo y preparar la matriz para su 

tratamiento estadístico. Posteriormente, se ejecutó una verificación de consistencia para asegurar 

que no existieran valores atípicos o errores de digitación, garantizándose así la fiabilidad del 

conjunto de datos. 

Además, el análisis descriptivo se realizó mediante el software SPSS versión 22, donde se 

calcularon medidas de tendencia central y dispersión, tales como frecuencias, porcentajes, medias 

y desviaciones estándar. En particular, este nivel permitió caracterizar las percepciones docentes 

sobre los estilos de liderazgo y las dimensiones del clima organizacional, así como identificar 

patrones preliminares que orientarían las fases posteriores del análisis. De este modo, el 
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componente descriptivo ofreció una primera aproximación estructurada a los fenómenos 

investigados. 

Figura 16. Procesamiento de información 

 
Fuente: elaboración propia. 

Por otra parte, el procesamiento cualitativo se desarrolló a partir de las entrevistas 

semiestructuradas y las respuestas abiertas incluidas en los cuestionarios. En este nivel, se procedió 

a una codificación inicial que permitió identificar categorías emergentes relacionadas con las 

experiencias docentes respecto al liderazgo directivo y al clima organizacional. Posteriormente, se 

realizó una codificación axial que organizó las narrativas en torno a temas recurrentes, tales como 

comunicación, reconocimiento, acompañamiento, participación, sobrecarga laboral y percepción 
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de equidad. Este procedimiento permitió reconstruir significados, tensiones y expectativas 

institucionales expresadas por los participantes. Finalmente, se corroboró la estabilidad de las 

categorías mediante una revisión cruzada que garantizó su pertinencia conceptual. 

A continuación, se realizó la primera triangulación integrada de la información, cuyo propósito fue 

contrastar los hallazgos cuantitativos, cualitativos y las sugerencias abiertas para generar 

interpretaciones más sólidas y profundas. En esta fase, los resultados estadísticos fueron 

comparados con las narrativas docentes, identificándose convergencias, divergencias y 

complementariedades. Por ejemplo, las valoraciones altas de motivación e identidad halladas en 

los resultados cuantitativos fueron reinterpretadas, en el análisis cualitativo, como fortalezas 

basadas principalmente en la vocación personal más que en soportes institucionales. Igualmente, 

las puntuaciones bajas de reconocimiento, salario y promoción coincidieron con discursos que 

señalaban insuficiencia económica, falta de movilidad y debilidad de los mecanismos formales de 

valoración. De este modo, la triangulación permitió comprender no solo el qué de las percepciones, 

sino también el porqué de los significados subyacentes. 

Posteriormente, se aplicó el análisis correlacional mediante el coeficiente Rho de Spearman, con 

el fin de identificar la dirección e intensidad de la relación entre los estilos de liderazgo y las 

dimensiones del clima organizacional. En la medida en que los datos eran ordinales, este 

coeficiente resultó el más adecuado para garantizar la validez del análisis. Las correlaciones 

permitieron evidenciar asociaciones significativas, tales como la influencia positiva del liderazgo 

transformacional sobre dimensiones como comunicación, trabajo en equipo y administración del 

conflicto, y la relación negativa del liderazgo laissez-faire con variables críticas del clima. 

Asimismo, se identificaron asociaciones débiles o nulas, lo que permitió delimitar con precisión el 

alcance real de cada estilo de liderazgo sobre la experiencia docente. 

A partir de estos resultados, se llevó a cabo una segunda triangulación analítica, cuyo propósito fue 

integrar los hallazgos correlacionales con los patrones cualitativos y cuantitativos previamente 

identificados. En la medida en que esta triangulación incorporó la lógica relacional identificada 

estadísticamente, permitió contrastar no solo percepciones y experiencias, sino también la 

estructura real de vínculos entre liderazgo y clima organizacional. Como resultado, esta fase aportó 

evidencia para distinguir patrones convergentes, divergentes y debilitados entre ambas 

dimensiones, y facilitó la organización funcional de los patrones emergentes en categorías 

exclusivas del liderazgo, exclusivas del clima y transversales. Esta segunda triangulación 
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constituyó, por tanto, el puente metodológico que permitió consolidar los patrones sistémicos 

utilizados para la formulación del modelo de gestión. 

Finalmente, los resultados de todas las fases fueron organizados en gráficos, tablas comparativas y 

matrices analíticas, mediante SPSS22, R-Studio 2025.09.2 y código ejecutado en Google 

Colaboratory (Python 3.10), lo que facilitó la interpretación integrada del fenómeno. En conjunto, 

estas etapas conformaron un proceso sistemático de procesamiento y análisis que aseguró la 

consistencia metodológica del estudio y proporcionó evidencia empírica suficiente para sustentar 

el diagnóstico institucional y el modelo de gestión desarrollado en el capítulo siguiente. 

En síntesis, el procesamiento de la información articuló de manera secuencial y coherente los 

métodos cuantitativos, cualitativos, triangulados y correlacionales, lo cual garantizó un tratamiento 

riguroso de los datos y permitió comprender con profundidad la relación entre liderazgo y clima 

organizacional en la UFA-ESPE. 

3.2.7 Consideraciones de validez y confiabilidad 

La evaluación de la validez y confiabilidad de los instrumentos y del modelo de gestión que se 

indica en la figura 17, se desarrolló siguiéndose un enfoque psicométrico integral, sustentado en la 

metodología de Sánchez y Echeverry (2004) para la validación de escalas, en los criterios de 

Oviedo y Campo (2005) para la interpretación del coeficiente alfa de Cronbach y en el 

procedimiento de Hernández-Nieto (2011) para el cálculo del Coeficiente de Validez de Contenido 

(CVC). De esta manera, se garantizó que los procedimientos aplicados permitieran comprobar la 

pertinencia conceptual, la consistencia interna y la estabilidad estadística de los instrumentos y del 

modelo de gestión en el contexto de la educación superior militar. 

En primer lugar, durante el pretest, realizado con 44 docentes de la Escuela de Ingeniería Militar, 

se evaluaron las propiedades psicométricas de los instrumentos seleccionados. En esta fase se 

verificó la validez de contenido, constructo y criterio, así como la confiabilidad interna de las 

escalas.  

En relación con la validez de contenido, determinada mediante juicio de expertos, se obtuvo un 

coeficiente de 0.781, considerado adecuado según los criterios establecidos. Por otra parte, la 

confiabilidad se analizó a través del coeficiente alfa de Cronbach, cuya interpretación se basa en 

Oviedo y Campo (2005), quienes sostienen que valores entre 0.80 y 0.90 representan una 

consistencia interna alta, mientras que valores superiores a 0.90 pueden reflejar redundancia entre 
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ítems. Los resultados alcanzaron α = 0.876 para los cuestionarios de liderazgo (CELID-A y 

CELID-S) y α = 0.96 para la encuesta de clima organizacional. Aunque este último valor excede 

el rango óptimo, se considera adecuado debido al número elevado de ítems (107), que incrementa 

la homogeneidad entre respuestas. En consecuencia, los instrumentos demostraron ser válidos y 

confiables para su aplicación en la investigación, y se incluyen en el Anexo “B”. 

Figura 17. Consideraciones de validez y confiabilidad 

 

Fuente: elaboración propia. 

Posteriormente, en la aplicación definitiva realizada con 283 docentes de la UFA-ESPE, se 

corroboró la estabilidad y precisión de los instrumentos. El análisis de consistencia interna, 

efectuado mediante el software SPSS, arrojó un alfa de Cronbach de 0.976 tanto para los 

cuestionarios de liderazgo como para el de clima organizacional. Si bien este valor es superior al 

rango óptimo establecido por Oviedo y Campo (2005), se considera aceptable en virtud de la 

extensión y multidimensionalidad de las escalas, factores que tienden a elevar el coeficiente de 
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forma natural. De este modo, se confirmó la fiabilidad y estabilidad estadística de los instrumentos 

en un contexto institucional más amplio, garantizándose la coherencia entre los ítems y las 

dimensiones teóricas de las variables analizadas. 

Por otro lado, el modelo de gestión de liderazgo y clima organizacional fue sometido a un proceso 

de validación de contenido mediante juicio de expertos y la aplicación del CVC, de acuerdo con la 

metodología de Hernández-Nieto (2011). Los especialistas evaluaron los cuatro componentes 

principales del modelo: estructura general, macroprocesos, perfil del líder institucional y sistema 

de seguimiento y mejora continua. Como resultado, los valores de CVC oscilaron entre 0.86 y 0.92, 

con un promedio global de CVCt = 0.88, clasificado como excelente. Estos resultados evidencian 

la coherencia conceptual, claridad estructural y pertinencia práctica del modelo, además de una alta 

concordancia entre los evaluadores, lo que respalda su confiabilidad y aplicabilidad dentro del 

entorno de la educación superior militar. 

En conclusión, los resultados obtenidos en el pretest, en la aplicación definitiva y en la validación 

del modelo de gestión confirman que tanto los instrumentos como el modelo presentan propiedades 

psicométricas sólidas y confiables. Las escalas de liderazgo y clima organizacional demostraron 

alta consistencia interna, estabilidad estadística y correspondencia con sus fundamentos teóricos, 

mientras que el modelo validado evidenció coherencia metodológica y pertinencia institucional. 

En conjunto, estos resultados aseguran la rigurosidad científica y la validez de las conclusiones 

alcanzadas en la investigación, fortaleciéndose la base empírica que sustenta la propuesta de 

gestión formulada. 

3.3 Análisis de los resultados en los datos obtenidos 

3.3.1 Análisis de la percepción de los estilos de liderazgo de los directivos en la UFA-

ESPE. 

El análisis de los estilos de liderazgo en la UFA-ESPE requiere una comprensión profunda de las 

percepciones y expectativas de sus integrantes. En este sentido, se emplean diversas herramientas, 

como encuestas y entrevistas, que permiten recopilar datos significativos sobre cómo se perciben 

las prácticas de liderazgo dentro de la institución. Este apartado se enfoca en examinar 

detalladamente los resultados obtenidos a través de estas metodologías, comenzándose, con el 

análisis de las encuestas, seguido por una exploración cualitativa basada en entrevistas y, 
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finalmente, culminándose con la presentación de recomendaciones orientadas a la mejora continua 

del liderazgo organizacional. 

3.3.1.1 Análisis de la percepción de los estilos de liderazgo 

En primer lugar, el Gráfico 1 permite examinar la percepción que los docentes construyen sobre 

los estilos de liderazgo ejercidos por los directivos, donde, se evidencia que la diferenciación entre 

los enfoques transformacional, transaccional, laissez-faire, las conductas de liderazgo y el liderazgo 

camino meta responde a una lectura profunda sobre cómo se ejerce la autoridad y cómo se 

organizan las dinámicas institucionales.  

Gráfico 1. Percepción de los estilos de liderazgo y sus dimensiones 

 
Fuente: elaboración propia, generada mediante código ejecutado en Google Colaboratory (Python 

3.10). 

En la medida en que las dimensiones se distribuyen en rangos que van desde lo bajo hasta lo alto, 

las respuestas reflejan que el profesorado no solo identifica prácticas de conducción, sino que 

interpreta el grado de coherencia, sentido y legitimidad que estas adquieren en la vida académica 

cotidiana. Por consiguiente, las figuras presentadas no funcionan como simples representaciones 

gráficas de medias, sino como dispositivos interpretativos que permiten reconstruir las lógicas de 
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confianza, alineamiento cultural y expectativa profesional mediante las cuales los docentes 

evalúan el liderazgo directivo en la UFA-ESPE. 

Además, al analizar detalladamente la percepción docente sobre el liderazgo transformacional, se 

observa que todas sus dimensiones se ubican en el rango alto, porque los docentes leen este estilo 

como un marco de conducción que integra motivación, proyección estratégica y acompañamiento 

significativo. En particular, la percepción elevada del carisma expresa que la autoridad directiva es 

interpretada como una presencia movilizadora capaz de generar sentido de propósito y cohesión 

simbólica, lo que fortalece la legitimidad de quienes toman decisiones. Asimismo, la estimulación 

intelectual es vista como un catalizador de pensamiento crítico y creatividad, lo que sugiere que 

los directivos son percibidos como promotores de innovación y adaptación institucional. 

Igualmente, la inspiración aparece asociada con la capacidad de articular visiones compartidas, 

aunque los docentes advierten la necesidad de reforzar la comunicación estratégica para maximizar 

su potencial orientador. De este modo, la consideración individualizada es interpretada como un 

reconocimiento sensible a las necesidades específicas del profesorado, lo que contribuye a 

consolidar bienestar laboral y fortalecimiento vocacional. Por ende, el liderazgo transformacional 

emerge como el estilo que mejor encarna las expectativas docentes, dado que integra afecto, 

estructura y horizonte institucional en un mismo entramado de significación. 

Por otra parte, al examinar la percepción docente del liderazgo transaccional, se evidencia que sus 

dimensiones se sitúan en el rango moderado, porque los docentes identifican una presencia 

funcional pero limitada de prácticas centradas en la regulación y la compensación. En la medida 

en que la recompensa contingente es percibida como intermitente, los docentes interpretan que el 

reconocimiento no constituye un mecanismo estable capaz de reforzar el esfuerzo ni de consolidar 

compromiso. A partir de ello, la dirección por excepción activa es entendida como una forma de 

intervención focalizada en la corrección de fallas, lo que transmite una imagen de gestión reactiva 

más que anticipatoria. Ahora bien, esta valoración intermedia muestra que el liderazgo 

transaccional cumple un rol mínimo para garantizar orden y cumplimiento, aunque carece de la 

capacidad simbólica y motivacional necesaria para generar adhesión o dinamizar procesos de 

mejora. Por ende, este estilo es concebido como un soporte operativo, pero no como un articulador 

cultural dentro del liderazgo institucional. 

Igualmente, al considerar la percepción docente del liderazgo laissez-faire, se observa que sus 

dimensiones se posicionan en el rango bajo, lo que revela que los docentes no identifican 
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comportamientos asociados con la delegación excesiva ni con la ausencia de supervisión. Como 

resultado de esta lectura, los docentes interpretan que los directivos no adoptan prácticas de 

desentendimiento, lo que fortalece la idea de una conducción presente y responsable. Sin embargo, 

esta misma percepción baja implica que el profesorado no reconoce señales de indiferencia 

organizacional, lo que constituye un indicador de estabilidad institucional. De ahí que el laissez-

faire sea leído como un enfoque inexistente en la práctica directiva, lo cual resulta beneficioso 

porque previene vacíos de autoridad que podrían afectar la coordinación académica, el clima 

laboral y la continuidad de procesos estratégicos. 

Posteriormente, al analizar la percepción docente sobre las conductas de liderazgo, se observa que 

estas se agrupan de forma consistente en el rango alto, porque los docentes reconocen un equilibrio 

entre la planificación técnica, la interacción humana y la orientación al cambio. En particular, las 

conductas orientadas a las tareas son interpretadas como evidencia de que los directivos gestionan 

los procesos académicos de manera organizada y rigurosa, lo que aporta estructura al trabajo diario. 

Asimismo, las conductas centradas en las relaciones refuerzan la percepción de un clima laboral 

basado en el respeto, la comunicación y la colaboración, factores que incrementan la cohesión y 

reducen tensiones. Igualmente, las conductas orientadas al cambio son leídas como señales de 

apertura a la innovación, lo que sugiere una disposición institucional a evolucionar y adaptarse. Por 

consiguiente, estas percepciones integradas proyectan un liderazgo equilibrado que conjuga 

eficiencia, empatía y visión estratégica. 

Finalmente, al analizar la percepción docente del liderazgo camino meta, se aprecia que sus 

dimensiones se ubican también en el rango alto, lo que muestra que los docentes valoran 

especialmente las prácticas directivas basadas en la participación, la claridad y el acompañamiento. 

En particular, la dimensión participativa es interpretada como una señal de inclusión docente en la 

toma de decisiones, lo que fortalece la corresponsabilidad y el sentido de pertenencia. Asimismo, 

la dimensión directiva es vista como una fuente de claridad estructural que facilita la planificación 

académica y reduce incertidumbre. Igualmente, la dimensión considerada se interpreta como una 

manifestación de sensibilidad hacia las necesidades del profesorado, lo que mejora la confianza en 

la dirección institucional. Aunque la orientación a metas es percibida de manera positiva, los 

docentes sugieren que se requiere reforzar la comunicación estratégica para fortalecer el 

alineamiento entre metas institucionales y prácticas cotidianas. Por ende, este estilo es leído como 

un marco de conducción equilibrado que combina guía, apoyo y orientación a resultados. 
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En síntesis, al integrar la percepción docente sobre todos los estilos evaluados, se evidencia que el 

liderazgo transformacional constituye el estilo más coherente con las expectativas del profesorado, 

porque articula motivación, visión compartida y reconocimiento individual en un marco de 

legitimidad institucional. En contraste, el liderazgo transaccional y el laissez-faire presentan 

limitaciones que reducen su capacidad para generar compromiso sostenido o impulsar innovación, 

lo que orienta la reflexión institucional hacia modelos más participativos, sensibles y humanizados. 

De este modo, la valoración positiva de las conductas de liderazgo y del estilo camino meta revela 

que el profesorado percibe en la gestión directiva un conjunto de prácticas que fortalecen la 

eficiencia, la colaboración y la orientación al desarrollo académico. Por ende, este análisis sugiere 

que la UFA-ESPE dispone de una base institucional sólida para consolidar un modelo de liderazgo 

integral capaz de potenciar el compromiso docente, la cohesión organizacional y el desempeño 

académico sostenible. 

3.3.1.2 Análisis de la percepción de los estilos de liderazgo a partir de las entrevistas 

A continuación, al interpretar las percepciones cualitativas obtenidas mediante las entrevistas 

semiestructuradas, se evidencia que los docentes reconstruyen el liderazgo directivo de la UFA-

ESPE a partir de experiencias que combinan creencias personales, dinámicas institucionales y 

trayectorias organizacionales que influyen en su vida académica. En la medida en que estas 

narrativas emergen desde la vivencia cotidiana del trabajo universitario, los entrevistados articulan 

significados que no solo complementan los resultados cuantitativos, sino que explican las tensiones 

y expectativas que dan forma al ejercicio del liderazgo dentro de una estructura jerárquica. Por 

consiguiente, el Esquema 1 no solo ilustra categorías perceptuales, sino que sintetiza la manera en 

que el profesorado atribuye coherencia, disonancia o ausencia a los distintos estilos de conducción 

que identifica en la institución. 

Además, al analizar la percepción docente sobre el liderazgo transformacional, se observa que los 

entrevistados establecen una diferencia clara entre el respeto derivado de la posición jerárquica y 

la confianza interpersonal que esperan de un liderazgo inspirador. En particular, los docentes 

interpretan que esta brecha se profundiza porque la estructura militar y la rotación frecuente de 

autoridades dificultan la consolidación de vínculos basados en credibilidad, cercanía y legitimidad 

emocional. Asimismo, en la dimensión de estimulación intelectual, los participantes señalan que la 
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innovación y la creatividad dependen de la voluntad individual del directivo y no de una política 

institucional que fomente sistemáticamente estas prácticas, lo que limita su alcance estratégico.  

Esquema 1. Percepción de los estilos de liderazgo a partir de las entrevistas 

 
Fuente: elaboración propia. 

Igualmente, en la dimensión inspiracional, los entrevistados perciben que el liderazgo se orienta 

más hacia el control procedimental que hacia la movilización colectiva, lo que reduce su capacidad 

para generar visión compartida. De este modo, la consideración individualizada se interpreta como 

insuficiente, porque los docentes experimentan escaso reconocimiento de sus necesidades 
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personales o profesionales. Por ende, el liderazgo transformacional aparece como una práctica 

fragmentada cuya efectividad depende más de la personalidad del líder que de un modelo 

organizacional que la sostenga. 

Por otra parte, al examinar la percepción docente del liderazgo transaccional, se identifica que los 

entrevistados consideran que el reconocimiento institucional carece de mecanismos formales, 

estables y culturalmente significativos. En particular, la recompensa contingente es vista como un 

proceso esporádico, porque se limita a gestos simbólicos que no generan sentido de valoración ni 

fortalecen la motivación profesional. Ahora bien, esta falta de reconocimiento produce reacciones 

divergentes, dado que algunos docentes manifiestan indiferencia mientras que otros expresan 

frustración, lo que pone en evidencia un impacto emocional heterogéneo que afecta la cohesión 

interna.  

Asimismo, en la dimensión de dirección por excepción activa, los participantes coinciden en que 

existe supervisión del cumplimiento normativo, aunque resaltan que esta supervisión rara vez se 

acompaña de acciones preventivas o de procesos de mejora continua. De ahí que el liderazgo 

transaccional sea interpretado como un estilo funcional para mantener el control operativo, pero 

insuficiente para promover compromiso o desarrollo docente. 

Igualmente, al interpretar la percepción docente del liderazgo laissez-faire, se reconoce que los 

entrevistados experimentan intervenciones directivas tardías frente a los problemas institucionales, 

lo que genera la sensación de un liderazgo que reacciona cuando los conflictos ya están instalados. 

Como resultado de esta reacción limitada, los docentes describen un estilo que se manifiesta 

mediante acciones correctivas de última hora, lo que comúnmente se expresa a través de la metáfora 

de “apagar incendios”. Asimismo, la ausencia de acompañamiento continuo y el escaso 

seguimiento directivo alimentan percepciones de abandono, lo que deteriora la confianza en la 

autoridad y reduce su legitimidad organizacional. Por ende, el liderazgo laissez-faire se interpreta 

como un factor que fragmenta la cohesión institucional, disminuye la claridad del propósito 

colectivo y obstaculiza la coordinación académica. 

Posteriormente, al analizar la percepción docente sobre las conductas de liderazgo, se observan 

contrastes significativos entre los comportamientos orientados a las relaciones, las tareas y el 

cambio, lo que revela una lectura compleja del ejercicio directivo. En particular, las conductas 

centradas en las relaciones se perciben como deficientes, porque los docentes identifican escasos 
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gestos de empatía, poca escucha activa y débil comunicación horizontal, elementos que limitan la 

construcción de entornos colaborativos.  

Asimismo, las conductas orientadas a las tareas son valoradas de manera más positiva, dado que se 

reconoce que los directivos ejercen supervisión y aseguran el cumplimiento normativo, lo que 

sostiene el funcionamiento operativo de la institución. Igualmente, las conductas orientadas al 

cambio son entendidas como reactivas, porque los líderes intervienen cuando los problemas ya se 

han manifestado, sin que exista una planificación anticipatoria que prevenga conflictos o impulse 

mejoras estructurales. Por consiguiente, este patrón evidencia que la gestión directiva prioriza el 

control y la regulación por encima de la innovación y la reflexión estratégica. 

Finalmente, al examinar la percepción docente del liderazgo camino meta, se identifica que los 

entrevistados consideran necesario fortalecer las prácticas participativas que permitan integrar sus 

opiniones en la toma de decisiones. En particular, la dimensión participativa se interpreta como 

una oportunidad de desarrollo institucional, porque los docentes expresan el deseo de ser 

escuchados y de incidir en la construcción de políticas académicas.  

Asimismo, la dimensión directiva es valorada por su claridad normativa, aunque se señala que esta 

directividad no siempre incorpora sensibilidad interpersonal ni acompañamiento cercano. 

Igualmente, la dimensión orientada a logros se percibe como débil, dado que no existen 

mecanismos claros para valorar resultados ni para estimular el alcance de metas colectivas. Por 

ende, el liderazgo camino meta es interpretado como una vía de mejora que podría consolidar la 

comunicación, el acompañamiento y la motivación institucional, siempre que se articule con 

prácticas directivas más humanas y colaborativas. 

En síntesis, al integrar la percepción cualitativa del profesorado, se advierte que la comunidad 

docente reconoce la presencia de rasgos transformacionales y conductuales positivos, 

especialmente en la organización de tareas y el cumplimiento normativo, aunque identifica vacíos 

significativos en motivación, comunicación, reconocimiento y anticipación estratégica. En 

contraste, las percepciones sobre el liderazgo transaccional y el laissez-faire revelan inconsistencias 

que limitan el compromiso y la cohesión institucional, lo que muestra que el liderazgo ejercido 

depende más de estilos individuales que de un modelo directivo formalizado. De este modo, los 

hallazgos cualitativos señalan la necesidad de construir un liderazgo más participativo, empático y 

orientado al desarrollo humano, capaz de generar confianza, visión compartida y una cultura 

organizacional que fortalezca la identidad institucional de la UFA-ESPE. 
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3.3.1.3 Análisis de las sugerencias para la mejora del liderazgo 

En primer lugar, a partir de las respuestas abiertas del instrumento cuantitativo, los docentes 

expresan un conjunto de sugerencias que no solo revelan expectativas individuales, sino que 

también configuran patrones colectivos sobre cómo debería ejercerse el liderazgo directivo en la 

UFA-ESPE. En la medida en que estas percepciones emergen desde la experiencia cotidiana del 

trabajo académico, la identificación de su frecuencia permite establecer cuáles temas adquieren 

mayor relevancia simbólica dentro del profesorado. El Gráfico 2 presenta la distribución de dichas 

sugerencias, ofreciéndose una lectura inicial de las áreas que concentran mayor atención. 

Gráfico 2. Frecuencia de sugerencias docentes para la mejora del liderazgo 

 

Fuente: elaboración propia, generada mediante código ejecutado en Google Colaboratory (Python 

3.10). 

A continuación, la visualización permite advertir que la comunicación institucional, la capacitación 

y el trabajo en equipo emergen como los temas más reiterados por los docentes. En la medida en 

que estas categorías presentan una frecuencia notablemente superior al resto, se interpretan como 

zonas críticas donde el profesorado percibe mayores brechas entre el liderazgo actual y el liderazgo 

esperado. Estas tendencias constituyen el punto de partida para el análisis categorial profundo 

representado en el Esquema 2, donde las sugerencias son reorganizadas en diez categorías 
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interpretativas que sintetizan tensiones estructurales, demandas institucionales y aspiraciones 

colectivas. 

Esquema 2. Sugerencias de los encuestados para mejorar el liderazgo 

 
Fuente: elaboración propia. 

Posteriormente, en la categoría de comunicación institucional y escucha activa, los docentes 

perciben que la comunicación no funciona únicamente como un flujo informativo, sino como un 

mecanismo de validación simbólica que estructura la relación entre directivos y personal 

académico. En particular, los entrevistados interpretan que la ausencia de socialización oportuna y 

la escasez de retroalimentación generan distancias que debilitan la confianza y afectan la 

legitimidad del liderazgo.  



90 

 

 

Asimismo, las demandas de reuniones periódicas y canales permanentes de diálogo evidencian que 

los docentes desean ser considerados interlocutores estratégicos en la toma de decisiones. De este 

modo, la preferencia por modelos comunicativos horizontales revela una disputa entre un estilo 

directivo verticalizado y la aspiración a una interacción más transparente, colaborativa y dialógica. 

Por ende, esta categoría se convierte en un indicador crítico sobre cómo la comunicación funciona 

como un eje estructural del poder institucional. 

Por otra parte, en la categoría de formación y desarrollo del liderazgo, los docentes expresan que 

el liderazgo debe ser concebido como una competencia profesional que requiere aprendizaje, 

práctica y evaluación continua. En particular, las sugerencias de capacitación en habilidades 

blandas, gestión de personas y resolución de conflictos evidencian que el profesorado cuestiona la 

idea de que el liderazgo se derive únicamente de la jerarquía o del estatus militar.  

Asimismo, las referencias a otras universidades como modelos de buenas prácticas muestran que 

los docentes contrastan críticamente su realidad institucional con contextos más avanzados en 

profesionalización directiva. De este modo, la categoría plantea la necesidad de institucionalizar 

trayectorias formativas sistemáticas que fortalezcan un liderazgo colaborativo orientado a 

resultados. Por ende, estas percepciones revelan que la ausencia de formación directiva genera un 

liderazgo discontinuo, dependiente de figuras individuales más que de criterios institucionales. 

A continuación, en la categoría de trabajo en equipo, integración y colaboración, los docentes 

interpretan que el liderazgo efectivo no se limita a dirigir acciones individuales, sino que debe 

generar dinámicas colectivas que fortalezcan la cohesión y el sentido de pertenencia. En particular, 

las sugerencias sobre espacios de encuentro y proyectos interdisciplinarios evidencian que la 

fragmentación del cuerpo académico debilita su capacidad organizativa. Asimismo, la demanda de 

mayor horizontalidad en la interacción docente sugiere que el liderazgo debería fomentar redes de 

colaboración en lugar de reproducir relaciones jerárquicas rígidas. De este modo, la categoría 

señala que el trabajo en equipo es percibido como un recurso estratégico para sostener la misión 

institucional. Por ende, las propuestas evidencian que el liderazgo actual no logra articular una 

comunidad académica cohesionada. 

Por otro lado, en la categoría de estilo de liderazgo y gestión del rol directivo, los docentes 

cuestionan las formas de designación y la rotación frecuente de autoridades, porque estas prácticas 

generan inestabilidad, discontinuidad y falta de visión de largo plazo. En particular, los docentes 

consideran que el liderazgo debería basarse en mérito, experiencia disciplinar y legitimidad entre 
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pares, y no únicamente en criterios formales o jerárquicos. Asimismo, las expectativas de un 

liderazgo que articule proyectos institucionales sugieren que el profesorado asocia la conducción 

directiva con la capacidad de orientar transformaciones sostenidas. De este modo, esta categoría 

evidencia tensiones entre un liderazgo percibido como circunstancial y la aspiración a un liderazgo 

profesionalizado y estable. Por ende, el rol directivo aparece como un espacio donde se disputan 

criterios de legitimidad, autoridad y reconocimiento. 

Igualmente, en la categoría de toma de decisiones, metas y dirección estratégica, los docentes 

perciben que existe una disociación entre las decisiones adoptadas por la alta dirección y las 

realidades operativas de las unidades académicas. En particular, interpretan que muchas decisiones 

carecen de contextualización y no se comunican adecuadamente, lo que afecta la credibilidad de 

las directrices institucionales. Asimismo, la demanda de planificación participativa revela que el 

profesorado concibe la estrategia institucional como un proceso que debe ser construido con 

quienes ejecutan las políticas en el terreno. De este modo, la categoría señala que la desconexión 

estratégica afecta la confianza y la viabilidad operativa de las acciones institucionales. Por ende, 

esta lectura sugiere que la universidad requiere integrar la perspectiva docente en la toma de 

decisiones para evitar procesos burocráticos alejados de la realidad académica. 

Posteriormente, en la categoría de ambiente laboral, equidad y condiciones, los docentes enfatizan 

que el liderazgo tiene la responsabilidad de construir entornos laborales justos, dignos y 

emocionalmente seguros. En particular, interpretan que la equidad en la asignación de tareas y la 

transparencia en los procedimientos administrativos son condiciones indispensables para sostener 

la confianza en la autoridad. Asimismo, las percepciones sobre trato respetuoso y justicia 

organizacional revelan que el profesorado asocia directamente el estilo de liderazgo con la calidad 

del clima laboral. De este modo, las quejas sobre arbitrariedad o favoritismo muestran que la 

inequidad no solo afecta la satisfacción docente, sino que erosiona la cultura institucional. Por ende, 

esta categoría evidencia que el liderazgo actúa como un mediador decisivo en la construcción de 

ambientes de trabajo éticos y estables. 

Del mismo modo, en la categoría de supervisión, control y seguimiento, los docentes expresan que 

la supervisión actual se percibe como una práctica incompleta, debido a la falta de coherencia entre 

lo planificado y lo ejecutado. En particular, consideran que el seguimiento debería orientarse a la 

mejora continua y no al control punitivo, lo que muestra una demanda de supervisión dialogada y 

constructiva. Asimismo, las sugerencias de evaluaciones periódicas con enfoque formativo indican 
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que el profesorado espera un liderazgo que acompañe, retroalimente y corrija, en lugar de 

sancionar. De este modo, la categoría revela la necesidad de redefinir la supervisión como un 

dispositivo de acompañamiento institucional. Por ende, esta percepción evidencia tensiones entre 

una cultura de control y una cultura de aprendizaje organizacional. 

Además, en la categoría de reconocimiento, empatía y ejemplo, los docentes articulan una 

concepción del liderazgo que integra dimensiones emocionales, éticas y relacionales como bases 

de la credibilidad directiva. En particular, la demanda de reconocimiento genuino muestra que el 

profesorado valora la coherencia entre el discurso y la acción del directivo. Asimismo, las 

expectativas de empatía y acompañamiento evidencian que los docentes interpretan la autoridad 

como una práctica humana que sostiene la motivación y el compromiso. De este modo, esta 

categoría plantea que el liderazgo debe operar como un modelo conductual capaz de inspirar y 

contener emocionalmente a la comunidad académica. Por ende, el reconocimiento deja de ser un 

gesto complementario y se convierte en un mecanismo institucional de legitimación. 

A continuación, en la categoría de estructura y procesos organizacionales, los docentes subrayan 

que el liderazgo no puede entenderse aisladamente, sino en estrecha relación con la arquitectura 

institucional que lo sostiene. En particular, perciben que la falta de claridad de roles, la duplicidad 

de funciones y la discontinuidad en los procesos afectan la efectividad del liderazgo. Asimismo, 

las sugerencias sobre inducción y continuidad administrativa indican que los docentes vinculan 

directamente la calidad del liderazgo con la estabilidad organizativa. De este modo, la categoría 

visibiliza que los problemas de estructura limitan la capacidad de conducción directiva. Por ende, 

estas percepciones muestran que la mejora del liderazgo requiere una reforma paralela de los 

procesos institucionales. 

Finalmente, en la categoría de otros aspectos emergentes, los docentes incorporan observaciones 

que amplían la concepción del liderazgo hacia dimensiones más estructurales de la vida 

universitaria. En particular, mencionan la necesidad de mejorar la infraestructura, reducir la 

burocracia, actualizar normativa y fomentar la innovación académica, lo que demuestra que 

interpretan el liderazgo como un motor de transformación institucional. Asimismo, la crítica a 

estilos autocráticos y la preferencia por modelos dialogantes sugieren que el profesorado aspira a 

una cultura organizacional flexible, abierta y orientada al desarrollo. De este modo, esta categoría 

sintetiza un deseo de cambio sistémico. Por ende, estas percepciones subrayan la necesidad de un 

liderazgo más democrático, sensible y adaptativo. 
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En conjunto, al integrar las sugerencias del profesorado, se advierte que la comunidad docente 

formula una visión crítica pero orientada al fortalecimiento del liderazgo institucional, porque 

articula demandas de comunicación transparente, profesionalización directiva, participación real, 

justicia organizacional y liderazgo humano. En la medida en que estas propuestas reflejan las 

condiciones que los docentes consideran indispensables para el ejercicio legítimo de la autoridad, 

el análisis se convierte en un insumo estratégico para el diseño del modelo de liderazgo integral 

planteado en esta investigación. Por ende, estas percepciones no solo identifican carencias, sino 

que delinean una hoja de ruta institucional para construir una cultura organizacional basada en la 

confianza, la colaboración y la innovación. 

3.3.1.4 Triangulación del diagnóstico del liderazgo  

En primer lugar, al aplicar la triangulación metodológica, se construye una comprensión más sólida 

y crítica del liderazgo ejercido en la UFA-ESPE, porque la articulación entre datos cuantitativos y 

cualitativos permite interpretar simultáneamente percepciones, experiencias y expectativas del 

cuerpo docente. En la medida en que los resultados de los cuestionarios, las respuestas abiertas y 

las entrevistas ofrecen ángulos distintos de observación, la triangulación integra lo medido, lo 

expresado y lo vivido, lo que revela un fenómeno de liderazgo profundamente imbricado en la 

dinámica institucional. Por consiguiente, el Esquema 3 no se limita a representar la convergencia 

entre fuentes, sino que opera como una herramienta hermenéutica que evidencia cómo las distintas 

aproximaciones convergen o divergen en la caracterización del liderazgo directivo. 

Además, en el plano metodológico, la triangulación se estructura en tres fases analíticas que 

permiten conectar patrones numéricos, categorías emergentes y relatos experienciales, lo que 

posibilita reconstruir el sentido organizacional del liderazgo desde múltiples niveles. En particular, 

la organización inicial de los datos cuantitativos identifica los estilos de liderazgo que los docentes 

perciben como más visibles, legítimos o insuficientes. Asimismo, la codificación de las respuestas 

abiertas permite transformar sugerencias individuales en categorías conceptuales vinculadas a 

expectativas colectivas sobre la autoridad académica. Igualmente, el análisis de las entrevistas 

agrega profundidad interpretativa, porque las experiencias narradas dotan de contenido emocional 

y situacional a las percepciones expresadas. De este modo, la matriz de triangulación contrasta 

tendencias numéricas, juicios críticos y vivencias concretas, lo que fortalece la validez interna del 

diagnóstico. Por ende, el proceso no solo verifica información, sino que desvela las lógicas 

institucionales que configuran la práctica directiva. 
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Esquema 3. Triangulación del diagnóstico de los estilos de liderazgo 

 
Fuente: elaboración propia 
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Por otra parte, al analizar la triangulación del liderazgo transformacional, se revela una brecha 

consistente entre el ideal valorado y la realidad percibida, porque los docentes distinguen entre la 

deseabilidad conceptual del estilo y su limitada materialización cotidiana.  

En particular, los datos cuantitativos muestran que dimensiones como el carisma, la inspiración y 

la atención individual son altamente valoradas como referentes normativos de un liderazgo 

inspirador. Sin embargo, los testimonios cualitativos evidencian que estas características no se 

expresan de forma estable en las prácticas directivas, dado que los docentes describen relaciones 

marcadas por la distancia, la escasa motivación y la débil consideración de sus necesidades. 

Asimismo, los participantes interpretan que la estructura jerárquica y la rotación frecuente de 

directivos dificultan consolidar vínculos basados en confianza y acompañamiento. De este modo, 

el liderazgo transformacional emerge como una expectativa más que como una experiencia 

tangible. Por ende, la triangulación muestra que este estilo funciona como un horizonte de sentido 

que aún no logra traducirse en prácticas que movilicen cohesión, participación y reconocimiento 

real. 

Igualmente, al examinar las conductas de liderazgo orientadas a tareas, relaciones y cambio, la 

triangulación revela una configuración ambivalente que mezcla control operativo y fragilidad 

relacional. En particular, los datos cuantitativos indican una valoración positiva de la supervisión 

técnica y del cumplimiento normativo, lo que sugiere que los docentes perciben cierto orden y 

estructura en la gestión del trabajo académico. No obstante, las respuestas abiertas y las entrevistas 

muestran que esta fortaleza convive con deficiencias en comunicación horizontal, empatía y 

acompañamiento emocional, lo que debilita la calidad de los vínculos interpersonales. 

Asimismo, los docentes interpretan que las conductas orientadas al cambio se expresan de manera 

reactiva, puesto que los directivos intervienen cuando los problemas ya son críticos, sin anticipar 

escenarios ni promover mejoras preventivas. De este modo, la triangulación refleja que la eficacia 

administrativa no se traduce en cohesión organizacional. Por ende, el liderazgo institucional 

aparece como operativo, pero insuficiente para generar sentido de comunidad académica. 

A continuación, al integrar la triangulación del liderazgo camino meta, se evidencia una valoración 

conceptual positiva acompañada de dificultades en su implementación concreta, porque los 

docentes distinguen entre la pertinencia del enfoque y su débil materialización práctica. En 

particular, los resultados cuantitativos muestran que la participación, la claridad de metas y el 

acompañamiento son percibidos como componentes deseables de un liderazgo orientado a 
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resultados. Sin embargo, los testimonios cualitativos revelan que esta participación no siempre se 

traduce en corresponsabilidad real, dado que los docentes perciben decisiones centralizadas y 

escaso seguimiento sistemático de las metas institucionales. Asimismo, los entrevistados 

interpretan que el acompañamiento no se sostiene en el tiempo y carece de mecanismos formales. 

De este modo, el enfoque camino meta corre el riesgo de quedar restringido a un discurso directivo 

sin práctica efectiva. Por ende, la triangulación muestra que la institución enfrenta el desafío de 

convertir esta valoración teórica en acciones sostenidas que combinen planificación, 

retroalimentación y evaluación conjunta. 

Ahora bien, al considerar la triangulación del liderazgo transaccional, se configura una lectura 

predominantemente crítica que subraya sus limitaciones estructurales, porque los docentes 

perciben que su presencia contribuye al orden operativo, pero no a la motivación ni al compromiso. 

En particular, los datos cuantitativos lo sitúan en un nivel moderado, lo que indica reconocimiento, 

pero no valoración.  

Asimismo, las respuestas cualitativas y las entrevistas muestran ausencia de mecanismos formales 

de reconocimiento, prácticas correctivas tardías y énfasis en supervisión punitiva antes que en 

acompañamiento. De este modo, la triangulación evidencia que el liderazgo transaccional mantiene 

la estructura funcional, pero no genera adhesión emocional ni impulsa creatividad o innovación. 

Por ende, este estilo resulta insuficiente para las demandas de un entorno académico que requiere 

iniciativa docente, flexibilidad adaptativa y corresponsabilidad institucional. 

Finalmente, al analizar la triangulación del liderazgo laissez-faire, se confirma el diagnóstico más 

consistente de todo el proceso, porque todas las fuentes convergen en caracterizarlo como ausencia 

directiva y falta de acompañamiento. En particular, los resultados cuantitativos lo ubican en niveles 

bajos, lo que indica que los docentes perciben señales mínimas de orientación y supervisión. 

Asimismo, los relatos cualitativos describen intervenciones tardías, falta de seguimiento y escasa 

contención ante conflictos emergentes, elementos que erosionan la confianza y generan 

incertidumbre sobre las responsabilidades institucionales. De este modo, la triangulación revela 

que este estilo representa un riesgo significativo para la cohesión interna y la efectividad 

organizacional. Por ende, el liderazgo laissez-faire se configura como el principal factor de 

vulnerabilidad institucional al no proporcionar guía, apoyo ni dirección estratégica. 

En síntesis, al integrar los resultados de las tres fuentes analizadas, la triangulación metodológica 

permite construir una interpretación robusta del liderazgo institucional, porque evidencia 
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simultáneamente los estilos valorados, las brechas entre ideal y práctica, y las tensiones internas de 

la gestión directiva. En particular, la convergencia entre datos cuantitativos y cualitativos muestra 

que los estilos: transformacional y camino meta; son apreciados en el plano conceptual, aunque 

requieren traducirse en prácticas consistentes de acompañamiento, comunicación empática y 

participación efectiva. Asimismo, los estilos transaccional y laissez-faire se revelan insuficientes 

para sostener motivación, cohesión y compromiso organizacional. De este modo, la triangulación 

valida los diagnósticos previos y justifica la necesidad de diseñar un modelo de liderazgo 

institucional que fortalezca el reconocimiento continuo, el diálogo genuino, la corresponsabilidad 

académica y la orientación compartida a resultados. Por ende, este análisis constituye el 

fundamento metodológico para la propuesta de liderazgo integral desarrollada en el capítulo 

siguiente. 

3.3.1.5 Análisis de las áreas de mejora en el liderazgo 

En primer lugar, al interpretar las áreas de mejora del liderazgo a partir de la integración entre 

brechas cuantitativas y hallazgos cualitativos, se observa que estas no expresan simples distancias 

estadísticas respecto al valor ideal, sino tensiones estructurales que revelan cómo se ejerce, percibe 

y legitima la autoridad en la UFA-ESPE. En la medida en que las valoraciones numéricas 

identifican dimensiones con espacio de fortalecimiento y las entrevistas aportan sentidos, 

emociones y juicios críticos, el conjunto de resultados muestra que la institución cuenta con un 

liderazgo parcialmente funcional, aunque todavía condicionado por prácticas discontinuas, escaso 

acompañamiento y débiles mecanismos de reconocimiento. Por consiguiente, el análisis integrado 

permite comprender que las áreas de mejora del liderazgo representan desafíos institucionales que 

trascienden el desempeño individual de los directivos y se inscriben en patrones culturales y 

organizacionales más amplios. 

Además, al examinar el liderazgo transformacional como una de las zonas de mayor potencial, se 

advierte que sus altas valoraciones cuantitativas conviven con brechas cualitativas que limitan su 

impacto real. En particular, los docentes interpretan que el carisma y la estimulación intelectual 

movilizan motivación y creatividad; sin embargo, también señalan que la inspiración y la 

consideración individualizada se expresan de manera intermitente debido a la rotación frecuente 

de directivos, la comunicación vertical y la escasez de vínculos sostenidos. De este modo, la mejora 

del liderazgo transformacional no depende únicamente de fortalecer habilidades individuales, sino 

de institucionalizar prácticas estables de acompañamiento, retroalimentación estratégica y apoyo 
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emocional. Por ende, esta área de mejora exige que la institución convierta las expectativas 

simbólicas del liderazgo transformacional en experiencias concretas, consistentes y verificables en 

el trabajo cotidiano. 

Por otra parte, al considerar el liderazgo transaccional, se evidencia que las brechas cuantitativas 

se alinean con una lectura crítica reforzada por los datos cualitativos. Ahora bien, aunque la 

recompensa contingente y la dirección por excepción mantienen cierto orden operativo, las 

entrevistas revelan que estos mecanismos se perciben como acciones tardías, centradas en la 

corrección y desvinculadas de un reconocimiento emocional o profesional significativo. En la 

medida en que los docentes asocian este estilo con inequidad, ausencia de reconocimiento y 

tensiones en salario y promoción, se observa que su área de mejora no consiste en optimizar la 

disciplina, sino en reconfigurar la función directiva hacia prácticas anticipatorias y menos 

punitivas. De ahí que la institución requiera disminuir la dependencia de mecanismos 

transaccionales y fortalecer estrategias que refuercen justicia, motivación y acompañamiento 

continuo. 

A continuación, al analizar las áreas de mejora del liderazgo laissez-faire, se confirma un patrón 

crítico que la triangulación había evidenciado con claridad: la ausencia directiva no se interpreta 

como autonomía, sino como vacío estructural. En particular, los docentes describen falta de 

orientación, intervención tardía y mínima contención frente a problemas emergentes. Asimismo, la 

valoración numérica baja coincide con experiencias cualitativas de incertidumbre y 

descoordinación. Como resultado de ello, esta área de mejora no apunta a ajustar un estilo, sino a 

corregir una disfunción organizacional que afecta cohesión, claridad y estabilidad. Por 

consiguiente, reducir el laissez-faire constituye una necesidad estratégica para garantizar 

continuidad, previsión y apoyo en la gestión educativa. 

Posteriormente, al integrar las áreas de mejora de las conductas de liderazgo, se reconoce que estas 

representan un punto de equilibrio entre las limitaciones transaccionales y los vacíos del laissez-

faire. En particular, las conductas orientadas a tareas, relaciones y cambio muestran valoraciones 

altas, aunque las entrevistas subrayan que su despliegue depende más de la voluntad individual del 

directivo que de mecanismos institucionales estables. Igualmente, los docentes interpretan que la 

claridad operativa, la comunicación empática y la apertura al cambio se expresan de modo desigual 

según la persona, lo que evidencia que estas conductas no están integradas como parte del modelo 

de gestión. De este modo, su área de mejora no radica en corregir debilidades severas, sino en 
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convertir buenas prácticas dispersas en capacidades organizacionales sostenidas. Por ende, se 

requiere sistematizar estas conductas mediante formación directiva, protocolos de acompañamiento 

y dispositivos de coordinación transversal. 

Finalmente, al analizar las áreas de mejora del liderazgo camino meta, se observa que este estilo 

posee una estructura equilibrada que combina dirección, participación y apoyo, aunque no alcanza 

su pleno potencial por falta de sistematicidad. En particular, los docentes valoran la participación 

como práctica que fortalece legitimidad, mientras interpretan que la claridad de metas y el 

seguimiento aún presentan vacíos que dificultan la corresponsabilidad. Asimismo, las entrevistas 

muestran que el acompañamiento es percibido como irregular y condicionado por las cargas 

administrativas. Como resultado, fortalecer este estilo requiere articular metodologías de 

planificación participativa, mecanismos de seguimiento continuo y espacios formales de 

retroalimentación. Por ende, las áreas de mejora del liderazgo camino meta apuntan a consolidar 

una cultura directiva basada en diálogo, claridad y acompañamiento efectivo. 

En síntesis, al integrar todas las áreas de mejora identificadas, se evidencia que la institución 

dispone de bases favorables para ejercer un liderazgo más coherente, participativo y orientado a 

resultados; aunque enfrenta tensiones estructurales relacionadas con comunicación, 

reconocimiento, anticipación y continuidad directiva. En la medida en que estas áreas revelan 

brechas entre intención, percepción y práctica, se hace evidente que la mejora del liderazgo no 

puede depender únicamente del fortalecimiento individual de los directivos, sino que requiere 

políticas institucionales que articulen motivación, estructura, justicia organizacional y 

acompañamiento continuo. Por consiguiente, estas áreas de mejora constituyen el puente analítico 

hacia el modelo de liderazgo integral propuesto en el capítulo siguiente, porque indican con 

precisión los elementos que deben transformarse para consolidar una gestión directiva sostenible, 

legítima y alineada con las exigencias contemporáneas de la educación superior. 

3.3.2 Análisis de la percepción del clima organizacional 

En primer lugar, al interpretar la percepción docente del clima organizacional, se observa que la 

estructura analítica compuesta por factores personales, grupales, organizacionales objetivos y 

organizacionales subjetivos permite reconstruir cómo el profesorado experimenta y dota de 

significado su entorno laboral en la UFA-ESPE. En este sentido, el Gráfico 3 presenta estas 

dimensiones distribuidas en rangos que van desde valoraciones altas hasta niveles regulares y bajos, 

donde se identifica que, los docentes leen el clima no como un conjunto aislado de indicadores, 



100 

 

 

sino como un entramado dinámico en el que se entrecruzan motivaciones, relaciones, estructuras y 

percepciones de justicia. Por consiguiente, este análisis no se orienta únicamente a señalar 

valoraciones, sino que busca comprender cómo dichos patrones expresan tensiones instituidas, 

fortalezas culturales y expectativas de cambio organizacional que condicionan el bienestar y el 

compromiso del profesorado. 

Gráfico 3. Percepción del clima organizacional y sus dimensiones 

 
Fuente: elaboración propia, generada mediante código ejecutado en Google Colaboratory (Python 

3.10). 

3.3.2.1 Factores personales 

A continuación, al analizar los factores personales como conjunto, se evidencia que los docentes 

los perciben predominantemente en rangos altos, porque la motivación intrínseca y la identidad 

institucional se configuran como fortalezas simbólicas que sostienen compromiso y sentido de 

pertenencia. En particular, el profesorado interpreta que la motivación intrínseca alta refleja 

satisfacción con la labor académica, realización profesional y un vínculo emocional significativo 

con la enseñanza, lo que potencia resiliencia, esfuerzo y actitud proactiva frente a desafíos 

institucionales.  
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Asimismo, los docentes consideran que esta motivación opera como un motor interno que 

contribuye a estabilizar el clima incluso en contextos de tensión estructural o de cambio 

organizativo. Igualmente, la identidad institucional situada también en un rango alto es leída como 

la adhesión a un proyecto académico con misión clara, trayectoria consolidada y legitimidad 

simbólica, lo que refuerza el orgullo institucional y la cohesión colectiva.  

Por otra parte, la autonomía se sitúa en un rango regular, porque los docentes perciben márgenes 

restringidos para decidir cómo organizar su práctica académica y para introducir innovaciones 

pedagógicas propias. Ahora bien, esta autonomía limitada es interpretada como expresión de un 

modelo de gestión que prioriza el control jerárquico sobre la agencia profesional, lo que reduce la 

capacidad de respuesta creativa ante necesidades emergentes del estudiantado. De este modo, la 

tensión entre un fuerte compromiso subjetivo y un espacio acotado de decisión configura un perfil 

docente que desea aportar, aunque se siente condicionado por estructuras que no siempre habilitan 

su iniciativa. Por ende, los factores personales revelan un potencial institucional elevado para el 

cambio, en la medida en que las políticas de liderazgo y de gestión académica se orienten a ampliar 

la autonomía responsable y a capitalizar la motivación intrínseca existente. 

3.3.2.2 Factores grupales 

Por otra parte, al examinar los factores grupales, se observa que el clima relacional se configura en 

un rango intermedio, porque conviven dimensiones bien valoradas, como el respeto y el trabajo en 

equipo, con dimensiones solo regulares, como el apoyo entre colegas y la administración de 

conflictos. En particular, el trabajo en equipo es percibido en un nivel bueno, ya que los docentes 

identifican coordinación funcional, intercambio de información y cierta disposición a colaborar en 

actividades conjuntas.  

Además, el respeto situado en un rango alto es interpretado como la existencia de normas de trato 

adecuado y reconocimiento mutuo, lo que reduce la probabilidad de confrontaciones abiertas y 

facilita una convivencia cotidiana relativamente armoniosa. Sin embargo, el apoyo entre colegas 

ubicado en un nivel regular es leído como una ayuda recíproca más dependiente de afinidades 

personales que de redes institucionalizadas de cooperación, lo que genera vulnerabilidad emocional 

en contextos de elevada exigencia y cambio.  

Del mismo modo, la administración de conflictos valorada también como regular se asocia con la 

ausencia de protocolos claros de mediación y con la tendencia a resolver tensiones de manera tardía 

o informal, lo que permite que los desacuerdos se prolonguen y se transformen en malestar latente. 
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Como resultado de este patrón, los factores grupales evidencian una base de convivencia respetuosa 

que no se traduce plenamente en solidaridad activa ni en capacidades organizacionales para 

gestionar el conflicto de forma estructurada. De ahí que el fortalecimiento de espacios horizontales 

de interacción, de mecanismos formales de apoyo entre pares y de dispositivos de mediación se 

configure como una condición necesaria para consolidar una comunidad académica cohesionada y 

corresponsable. 

3.3.2.3 Factores organizacionales objetivos 

Además, al analizar los factores organizacionales objetivos, se advierte un equilibrio tenso entre 

fortalezas estructurales y debilidades operativas, porque la visión institucional y la estructura 

organizacional se ubican en rangos altos o buenos, mientras que la comunicación interna, las 

condiciones de trabajo y la innovación se sitúan en niveles regulares. En particular, la visión 

institucional situada en un rango alto es interpretada por los docentes como un horizonte estratégico 

claro que otorga sentido a las acciones y orienta la alineación de esfuerzos en torno a metas 

compartidas. Igualmente, la estructura organizacional valorada como buena es leída como un 

sistema de roles y jerarquías que asegura orden y previsibilidad en el funcionamiento, aunque 

mantiene rigideces vinculadas al modelo militar que dificultan la flexibilidad y la participación.  

Por otra parte, la comunicación interna ubicada en un rango regular es percibida como uno de los 

puntos más frágiles del diseño organizativo, en la medida en que los flujos de información se 

consideran poco oportunos, poco claros y escasamente bidireccionales. Asimismo, las condiciones 

de trabajo valoradas también como regulares son interpretadas como aceptables, aunque 

insuficientes para garantizar bienestar sostenido, dado que los docentes identifican limitaciones en 

infraestructura, recursos y equilibrio entre carga académica y vida personal.  

Del mismo modo, la innovación situada en un rango regular se asocia con una cultura institucional 

más orientada al cumplimiento que a la creatividad, lo que restringe la capacidad de experimentar 

con nuevas metodologías y de responder de manera ágil a las transformaciones del entorno 

académico. De este modo, los factores organizacionales objetivos muestran una institución que 

dispone de claridad estratégica y de una estructura básica sólida, aunque requiere ajustes 

significativos en comunicación, condiciones laborales e incentivos a la innovación para que su 

potencial estructural se traduzca en un clima organizacional más favorable. Por consiguiente, la 

gestión institucional se enfrenta al reto de articular la estabilidad que proporcionan la visión y la 
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estructura con procesos renovados de información, inversión y apoyo al cambio que respondan a 

las expectativas y necesidades del profesorado. 

3.3.2.4 Factores organizacionales subjetivos 

Finalmente, al interpretar los factores organizacionales subjetivos, se configura el diagnóstico más 

crítico del clima organizacional, porque el reconocimiento, la capacitación, la promoción, la 

equidad y la presión laboral se sitúan en rangos regulares, mientras que el salario se ubica 

claramente en un rango bajo. En particular, el reconocimiento valorado como regular es 

interpretado por los docentes como la ausencia de mecanismos sistemáticos y significativos de 

valoración de su desempeño, lo que debilita el sentido de justicia y de aprecio institucional por el 

trabajo realizado.  

Asimismo, el salario percibido en un nivel bajo es leído como un desajuste entre la exigencia del 

rol académico, la responsabilidad asumida y la compensación económica recibida, lo que alimenta 

tensiones personales, desmotivación y potencial intención de búsqueda de alternativas laborales 

externas. Por otra parte, la capacitación y el desarrollo profesional situados en rangos regulares son 

entendidos como oportunidades formativas fragmentadas y poco articuladas con trayectorias de 

carrera, lo que reduce su impacto estratégico en la proyección académica de los docentes.  

Además, la promoción y carrera académica valoradas también como regulares se asocian con 

percepciones de escasa transparencia, limitada movilidad y posible estancamiento, lo que afecta la 

motivación de mediano y largo plazo y la identificación con los proyectos institucionales. 

Igualmente, la equidad ubicada en un nivel regular es interpretada como la coexistencia de normas 

formales de justicia con prácticas que los docentes perciben como desiguales en la asignación de 

tareas, oportunidades o reconocimientos, lo que erosiona la confianza en la gestión directiva. Del 

mismo modo, la presión laboral en rango regular es leída como una carga de trabajo elevada que 

no siempre se acompaña de recursos y apoyos suficientes, lo que incrementa el riesgo de desgaste, 

estrés y deterioro del bienestar psicosocial.  

De este modo, los factores organizacionales subjetivos configuran un núcleo de vulnerabilidad que 

concentra las principales tensiones vinculadas con justicia, bienestar y proyección profesional, en 

la medida en que inciden directamente en la satisfacción, la permanencia y el compromiso del 

profesorado. Por ende, la intervención institucional sobre estos factores no puede limitarse a ajustes 

superficiales, sino que exige políticas integrales de reconocimiento, compensación, desarrollo de 
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carrera, equidad y redistribución de cargas que permitan avanzar hacia una cultura organizacional 

más justa, sostenible y humanizada. 

En síntesis, al integrar los resultados obtenidos en los cuatro grupos de factores del clima 

organizacional, se evidencia que la percepción docente configura un escenario ambivalente, porque 

las valoraciones altas de motivación, identidad institucional y respeto conviven con rangos 

regulares en autonomía, apoyo entre colegas, comunicación interna y condiciones laborales, 

además de una valoración baja en los aspectos salariales. En particular, los patrones cuantitativos 

muestran que las fortalezas personales y relacionales del profesorado funcionan como el principal 

sostén del clima, lo que revela un compromiso interno que supera las limitaciones estructurales 

identificadas en los factores organizacionales. Asimismo, los resultados evidencian que la 

coexistencia de dimensiones sólidas y dimensiones frágiles constituye una tensión persistente que 

condiciona el bienestar, la colaboración y la estabilidad emocional del personal académico. 

Además, los datos permiten observar que las debilidades localizadas en los factores 

organizacionales subjetivos, especialmente en reconocimiento, desarrollo profesional, equidad y 

presión laboral, concentran los puntos más críticos del clima institucional, en la medida en que 

estas dimensiones afectan de forma directa la satisfacción y la permanencia del profesorado. En 

particular, la presencia de un salario percibido como insuficiente intensifica estos factores de 

vulnerabilidad y acentúa las sensaciones de injusticia y desgaste. De este modo, los resultados 

cuantitativos no solo expresan niveles de valoración, sino que revelan una estructura interna del 

clima que combina fortaleza cultural con fragilidad organizativa. Por ende, el diagnóstico obtenido 

permite concluir que la UFA-ESPE cuenta con una base favorable sustentada en el compromiso 

docente, aunque enfrenta la necesidad de intervenir con urgencia los aspectos organizacionales más 

débiles para consolidar un clima sostenible, justo y alineado con las exigencias del entorno 

académico contemporáneo. 

3.3.2.5 Análisis de la percepción del clima organizacional a partir de las entrevistas 

En primer lugar, a partir del análisis de las entrevistas realizadas a los docentes, se observa en el 

Esquema 4, que el clima organizacional de la UFA-ESPE se configura como el resultado de la 

interacción entre factores personales, grupales, organizacionales intrínsecos y organizacionales 

extrínsecos.  
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Esquema 4. Percepción del clima organizacional a partir de las entrevistas 

 
Fuente: elaboración propia 

De este modo, las percepciones cualitativas no solo describen situaciones aisladas, sino que revelan 

cómo las prácticas de gestión, las relaciones cotidianas y las condiciones estructurales se entrelazan 

y producen experiencias diferenciadas de satisfacción, malestar o ambivalencia. Por consiguiente, 
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el clima organizacional aparece como un fenómeno dinámico, en el que las decisiones directivas, 

la cultura institucional y las trayectorias individuales se influyen mutuamente y generan tanto 

fortalezas simbólicas como tensiones persistentes que requieren intervención estratégica. 

Por otra parte, en el plano de los factores personales, las entrevistas muestran que la motivación de 

los docentes se sostiene, en gran medida, a partir del compromiso individual más que de estímulos 

institucionales. En particular, los participantes señalan que continúan esforzándose porque valoran 

su labor académica y su vínculo con el estudiantado, aunque perciben un respaldo limitado por 

parte de la organización. En la medida en que la autonomía depende del estilo del directivo y se ve 

restringida por procedimientos burocráticos, los docentes interpretan que su margen de decisión es 

contingente y frágil, lo que reduce la sensación de agencia profesional. De ahí que la identidad 

institucional se convierta en un recurso compensatorio: quienes tienen una trayectoria prolongada 

en la UFA-ESPE, especialmente aquellos que son egresados, expresan orgullo y pertenencia, 

aunque reconocen que este vínculo afectivo no anula las tensiones que sienten frente a la falta de 

apoyo sistemático a su bienestar. 

Además, respecto a los factores grupales, las entrevistas ponen en evidencia que la cooperación 

entre docentes se estructura más en función de afinidades personales que de políticas institucionales 

claras. En muchos casos, el trabajo en equipo emerge cuando existen relaciones de confianza y 

proyectos compartidos, mientras que, en ausencia de estos vínculos, la colaboración se vuelve 

fragmentaria y ocasional. En la medida en que no existe una estrategia explícita para promover 

redes horizontales de apoyo, varios docentes relatan que, ante errores o dificultades, deben afrontar 

las consecuencias en soledad, lo que debilita el sentido de comunidad académica. 

Asimismo, la administración de conflictos se percibe como altamente dependiente del estilo del 

directivo, ya que algunos jefes permiten el disenso y la discusión abierta, mientras que otros lo 

interpretan como cuestionamiento a la autoridad. Como resultado, la experiencia del respeto está 

atravesada por ambivalencias: aunque los docentes reconocen relaciones cordiales con muchos 

colegas, también consideran que el trato recibido en la UFA-ESPE es menos valorativo que en 

otras IES, debido a una cultura militarizada que genera incertidumbre en la interacción con el 

personal civil. 

Igualmente, en el ámbito de los factores organizacionales intrínsecos, los testimonios revelan una 

cadena de insatisfacciones que impacta directamente en la percepción del clima. En la dimensión 

reconocimiento, los docentes coinciden en que no existen mecanismos claros, visibles ni 
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sistemáticos para valorar el desempeño, por lo que los logros académicos tienden a diluirse en la 

rutina administrativa. En la medida en que el salario se compara con el de universidades públicas 

como la Escuela Superior Politécnica del Litoral (ESPOL) o la Escuela Politécnica Nacional 

(EPN), la percepción de desventaja económica se agudiza y alimenta sentimientos de inequidad. 

Asimismo, la capacitación y el desarrollo profesional aparecen condicionados por restricciones 

administrativas y por apoyos institucionales irregulares, lo que obliga a muchos docentes a 

financiar o gestionar por cuenta propia sus estudios de posgrado. De este modo, la promoción y la 

carrera se perciben como procesos complejos y poco accesibles, especialmente a partir de los 

cambios normativos del escalafón, que son vividos como barreras más que como incentivos. De 

ahí que la equidad se cuestione cuando la aplicación estricta de la normativa no considera 

circunstancias personales, y que la presión laboral se asocie menos a la carga docente y más a una 

sobrecarga de tareas administrativas que resta tiempo a la enseñanza, la investigación y la 

vinculación. 

Por otra parte, en lo referido a los factores organizacionales extrínsecos, las entrevistas evidencian 

que la visión institucional no logra difundirse de manera suficiente entre el cuerpo docente, por lo 

que muchos académicos no se sienten plenamente alineados con las metas estratégicas. En la 

medida en que la comunicación institucional se percibe como centralizada, poco eficiente y 

limitada en su actualización tecnológica, los docentes experimentan distancia frente a las 

decisiones que afectan su trabajo cotidiano. Igualmente, las condiciones de trabajo se describen 

como desiguales, ya que algunos cuentan con espacios físicos y recursos adecuados, mientras otros 

carecen incluso de oficina propia, lo que refuerza la sensación de trato diferenciado. Asimismo, la 

innovación aparece como una aspiración más que como una práctica institucional consolidada: los 

docentes expresan interés en desarrollar nuevas propuestas, pero señalan que la falta de motivación, 

apoyo y tiempo restringe la materialización de iniciativas. Como resultado, la percepción general 

de la organización combina el reconocimiento de una buena reputación a nivel nacional con la idea 

de que su carácter militar genera confusión y distancia en escenarios internacionales, lo que limita 

el posicionamiento de la institución en redes académicas más amplias. 

En síntesis, el análisis cualitativo de las entrevistas muestra que el clima organizacional de la UFA-

ESPE se configura a partir de una combinación de compromiso docente, identidad institucional y 

prácticas de gestión que no siempre logran sostener ese capital simbólico. En la medida en que la 

motivación se apoya en el esfuerzo individual y no en un sistema coherente de reconocimiento, 
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apoyo y desarrollo, se genera una brecha entre el discurso institucional y la experiencia cotidiana 

de los académicos. Por consiguiente, los hallazgos cualitativos no solo complementan los 

resultados del diagnóstico cuantitativo, sino que también evidencian ámbitos críticos, como: el 

salario, la comunicación, el acompañamiento directivo y la equidad; que deben ser considerados 

de manera prioritaria en las propuestas de mejora organizacional y en el diseño del modelo de 

gestión que se plantea en los capítulos posteriores. 

3.3.2.6 Análisis de las recomendaciones para mejorar el clima organizacional 

Con el propósito de identificar los aspectos que los docentes consideran prioritarios para mejorar 

el clima organizacional, se contabilizó la frecuencia con que cada sugerencia fue mencionada en la 

pregunta abierta del cuestionario. En la medida en que estas menciones revelan la intensidad 

relativa de inquietudes, expectativas y tensiones institucionales, su distribución visual permite 

identificar las áreas que concentran mayor atención colectiva. El Gráfico 4 presenta esta 

distribución de manera integrada. 

Los resultados muestran que las condiciones de trabajo, la equidad, la percepción institucional, la 

integración y la satisfacción laboral emergen como las recomendaciones más recurrentes. En la 

medida en que estos temas concentran mayor frecuencia, se interpretan como indicadores de las 

tensiones estructurales que afectan de forma directa la experiencia docente en la UFA-ESPE. Estas 

tendencias cuantitativas ofrecen la base empírica que fundamenta la organización interpretativa 

presentada en el Esquema 5. 

En esta línea, el examen integral de las sugerencias docentes muestra que las recomendaciones se 

organizan en cinco dimensiones que permiten comprender las tensiones estructurales y relacionales 

que afectan al clima organizacional. Estas dimensiones abarcan factores personales, grupales, 

organizacionales intrínsecos, organizacionales extrínsecos y elementos emergentes, los cuales 

reflejan no solo preocupaciones aisladas, sino también patrones colectivos que evidencian 

necesidades de transformación institucional. En la medida en que estas recomendaciones expresan 

expectativas, frustraciones y aspiraciones, articulan un diagnóstico que supera la descripción 

puntual y permite identificar ejes estratégicos de intervención. 

Además, en lo relativo a los factores personales, las recomendaciones se concentran en el 

fortalecimiento de la identidad institucional y la ampliación de la autonomía docente. A partir de 

los testimonios, se evidencia que el sentido de pertenencia se potencia cuando la institución 

reconoce trayectorias, logros académicos y aportes significativos. Como resultado de esta 
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asociación entre reconocimiento simbólico e identidad, los docentes interpretan que la valoración 

pública de su labor contribuiría a consolidar su compromiso organizacional. Por otra parte, las 

sugerencias relacionadas con la autonomía revelan una demanda por reducir controles innecesarios 

y permitir mayor libertad de cátedra. De ahí que se interprete que delegar responsabilidades y 

fomentar la confianza docente no solo mejora la satisfacción profesional, sino que también, 

incentiva las prácticas pedagógicas innovadoras. 

Gráfico 4. Frecuencia de sugerencias docentes para la mejora del clima organizacional 

 

Fuente: elaboración propia, generada mediante código ejecutado en Google Colaboratory (Python 

3.10). 

Por otra parte, en la dimensión de factores grupales, las recomendaciones revelan la necesidad de 

fortalecer las relaciones interpersonales y consolidar dinámicas colaborativas más sólidas. Los 

docentes señalan que el trabajo en equipo requiere condiciones estructurales que faciliten la 

cooperación entre departamentos, ya que la actual fragmentación limita la construcción de 

proyectos colectivos. Igualmente, la demanda por mayor apoyo institucional se interpreta como 

una reacción a experiencias previas donde los docentes han debido enfrentar problemas sin respaldo 

adecuado.  
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Esquema 5. Sugerencias para mejorar el clima organizacional en la UFA-ESPE 

 
Fuente: elaboración propia. 
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Asimismo, la insistencia en mejorar la administración de conflictos demuestra que la ausencia de 

protocolos claros tiende a generar tensiones acumuladas y desgaste emocional. Finalmente, la 

preocupación por el respeto laboral sugiere que la calidad de las interacciones influye directamente 

en la percepción de dignidad y bienestar docente, lo cual constituye un eje crítico para un ambiente 

institucional saludable. 

A continuación, los factores organizacionales intrínsecos presentan el conjunto más robusto de 

recomendaciones, lo que evidencia la existencia de tensiones estructurales que afectan la gestión 

del talento humano. En este ámbito, sobresalen las solicitudes de clarificar y hacer viables los 

procesos de promoción y carrera, debido a que las dificultades en el escalafón son interpretadas 

como un obstáculo para la proyección profesional. Del mismo modo, la capacitación y el desarrollo 

profesional son identificados como áreas donde la pertinencia, accesibilidad y continuidad aún no 

son suficientes para responder a las necesidades del cuerpo académico.  

En particular, las recomendaciones sobre salarios revelan una percepción de inequidad cuando se 

comparan remuneraciones entre docentes con igual formación o con otras instituciones de 

referencia. De este modo, estas tensiones estructurales sugieren que la gestión del talento requiere 

un rediseño que combine criterios de justicia, planificación profesional y reconocimiento efectivo. 

Asimismo, la demanda por equidad institucional refleja la necesidad de evitar favoritismos y 

garantizar procedimientos transparentes. Finalmente, la preocupación por la presión administrativa 

señala que la burocracia excesiva limita la dedicación a actividades sustantivas, lo que afecta el 

rendimiento académico y el bienestar laboral. 

Igualmente, en el ámbito de los factores organizacionales extrínsecos, las recomendaciones ponen 

en evidencia problemáticas relacionadas con la comunicación, las condiciones materiales de trabajo 

y la claridad estratégica de la institución. Las sugerencias sobre comunicación constituyen el 

bloque más numeroso, lo que sugiere que los docentes experimentan un déficit persistente en la 

circulación de información, la anticipación de decisiones y la retroalimentación institucional. 

Como resultado, los docentes perciben desconexión entre la gestión directiva y el quehacer 

académico cotidiano. De manera complementaria, las recomendaciones sobre condiciones de 

trabajo reflejan inequidades en infraestructura, acceso a equipamiento y disponibilidad de espacios 

adecuados, lo cual condiciona la percepción de justicia organizacional. Además, la limitada 

difusión de la visión institucional revela la necesidad de alinear las acciones operativas con las 

metas estratégicas, ya que la falta de claridad afecta la cohesión y el sentido de propósito. 
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Finalmente, las propuestas en torno a la innovación sugieren que existe interés docente por 

transformar prácticas académicas, aunque este impulso se ve restringido por una cultura 

institucional poco orientada al cambio. 

Posteriormente, los factores emergentes complementarios ofrecen una perspectiva adicional sobre 

aspectos que, aunque no forman parte tradicional del modelo clásico del clima organizacional, 

resultan esenciales para los docentes. En este grupo, la integración aparece como una 

recomendación clave, ya que los docentes consideran que las actividades recreativas, formativas o 

institucionales pueden fortalecer los vínculos interpersonales y la cohesión del colectivo 

académico.  

Igualmente, la preocupación por el perfil directivo refleja la demanda de que los cargos de liderazgo 

respondan a méritos, competencias y trayectoria, lo que evidencia la necesidad de un modelo de 

designación más profesionalizado. En particular, la recomendación sobre el seguimiento de la 

evaluación institucional refleja que los docentes esperan que los resultados levantados se traduzcan 

en acciones concretas y no permanezcan como ejercicios diagnósticos sin impacto real. De ahí que 

estas demandas revelen una aspiración por un modelo de mejora continua basado en evidencia y 

participación académica. 

En síntesis, las recomendaciones formuladas por los docentes revelan un diagnóstico colectivo que 

trasciende la suma de percepciones individuales y se convierte en una agenda de transformación 

institucional. Este conjunto de propuestas articula necesidades afectivas, organizativas y 

estructurales que, al ser abordadas de manera integral, permitirían avanzar hacia un clima 

organizacional más justo, participativo y orientado al desarrollo humano. Por ende, estos hallazgos 

se configuran como insumos estratégicos para el diseño del modelo de gestión propuesto en los 

capítulos posteriores, en la medida en que ofrecen una hoja de ruta basada en la experiencia docente 

y en los desafíos reales de la institución. 

3.3.2.7 Triangulación del diagnóstico del clima organizacional 

A partir de la articulación metodológica de tres fuentes de información complementarias, la 

triangulación del clima organizacional permitió integrar los resultados cuantitativos de las 

encuestas, las percepciones cualitativas recogidas mediante entrevistas y las sugerencias abiertas 

declaradas por los docentes. Esta integración se desarrolló mediante un procedimiento sistemático 

que consistió, primero, en contrastar las tendencias numéricas con las narrativas obtenidas; luego, 

en identificar patrones de convergencia y divergencia entre las fuentes; y finalmente, en elaborar 
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un mapa interpretativo que vincula las valoraciones cuantitativas con experiencias concretas 

expresadas por el personal académico. De este modo, la triangulación que se indica en el Esquema 

6, no solo verificó la consistencia de los hallazgos, sino que generó una comprensión más profunda 

sobre los significados, tensiones y oportunidades que estructuran el clima organizacional. 

Esquema 6. Triangulación del diagnóstico del clima organizacional en la UFA-ESPE 

 
Fuente: elaboración propia. 

Por consiguiente, al analizar los factores personales, emergió una coincidencia reforzada entre los 

datos cuantitativos y cualitativos. Mientras la motivación intrínseca obtuvo la categoría de muy 

buena y la identidad institucional alcanzó una valoración igualmente favorable, las entrevistas 
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mostraron que este compromiso se sostiene principalmente en la voluntad individual y en 

trayectorias personales asociadas a la institución. Aunque estas fortalezas constituyen una base 

simbólica fundamental, la triangulación evidenció una contradicción subyacente: el entusiasmo 

docente no proviene de sistemas formales de apoyo institucional, sino de convicciones personales. 

De ahí que este grupo de factores, siendo positivo, revele simultáneamente una vulnerabilidad que 

podría afectar la sostenibilidad del compromiso si no se institucionalizan políticas de bienestar y 

reconocimiento. 

Sin embargo, al contrastar los factores organizacionales intrínsecos, se identificó una coincidencia 

negativa clara entre las tres fuentes. Las encuestas mostraron valoraciones bajas en salario, 

promoción, carrera y presión laboral; las entrevistas reforzaron el sentimiento de inequidad, 

estancamiento y sobrecarga; y las sugerencias reiteraron demandas de reformas profundas en estos 

ámbitos. A partir de estos hallazgos convergentes, la triangulación permitió entender que el 

problema no es únicamente administrativo, sino estructural, ya que afecta directamente la 

motivación extrínseca, la percepción de justicia organizacional y la estabilidad del talento humano. 

Por ende, este conjunto de factores se constituye como un núcleo crítico cuya atención inmediata 

podría generar impactos positivos de gran alcance en la percepción general del clima institucional. 

Además, al examinar los factores grupales, se observó una coincidencia parcial entre las fuentes, 

que revela tanto fortalezas como tensiones latentes. Las encuestas señalaron niveles aceptables de 

trabajo en equipo y respeto, pero debilidades en apoyo y administración de conflictos. Por su parte, 

las entrevistas indicaron que la colaboración emerge sobre todo de afinidades interpersonales, no 

de políticas institucionales; mientras que las sugerencias enfatizaron la necesidad de fortalecer la 

cohesión, los vínculos horizontales y el acompañamiento directivo. A partir de estas evidencias, la 

triangulación muestra que el clima grupal mantiene bases de convivencia adecuadas, aunque carece 

de mecanismos que consoliden relaciones de cooperación estables y sistemas formales para abordar 

tensiones o desacuerdos. Como resultado, esta dimensión representa un espacio de mejora con alto 

potencial transformador. 

Igualmente, al integrar los factores organizacionales extrínsecos, la triangulación reveló una 

complementariedad significativa que matiza las percepciones docentes. Aunque la visión 

institucional y la valoración global de la organización fueron calificadas positivamente en la 

encuesta, las entrevistas evidenciaron un débil conocimiento de los objetivos estratégicos y una 

comunicación predominantemente vertical. Paralelamente, las sugerencias destacaron la necesidad 
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de modernizar los canales informativos, fortalecer la planificación estratégica y fomentar procesos 

de innovación más activos. En la medida en que estas percepciones no coinciden totalmente, la 

triangulación permitió comprender que los factores extrínsecos no se experimentan necesariamente 

como disfuncionales, pero sí como insuficientes para articular la acción institucional y generar 

sentido compartido. 

Por otra parte, al considerar los factores emergentes que surgieron espontáneamente en entrevistas 

y sugerencias, la triangulación reveló dimensiones no contempladas en el instrumento cuantitativo, 

pero altamente relevantes para los docentes. Conceptos como integración, estabilidad laboral, 

continuidad en los equipos directivos, perfil de liderazgo y seguimiento a la evaluación 

institucional aparecieron reiteradamente, evidenciándose necesidades profundas relacionadas con 

pertenencia, horizonte profesional y coherencia organizacional. A partir de esta emergencia 

discursiva, la triangulación permitió reconocer que el clima organizacional se configura no solo 

por dimensiones tradicionales, sino también por expectativas simbólicas y afectivas que 

condicionan la experiencia laboral cotidiana. 

En conjunto, la triangulación integral del clima organizacional permitió construir una 

interpretación robusta del estado actual de la UFA-ESPE, evidenciándose una fortaleza marcada 

en los factores personales, una fragilidad crítica en los factores intrínsecos, una solidez moderada 

pero perfectible en los factores grupales, y una insuficiencia estructural en los factores extrínsecos, 

complementada por nuevas demandas emergentes. Como resultado, se concluye que el clima 

organizacional se sostiene más en el compromiso personal de los docentes que en las estructuras 

institucionales, lo cual genera un desequilibrio que podría afectar la sostenibilidad de la motivación 

y la calidad académica a largo plazo. 

Por ende, la institución requiere un modelo de gestión del clima organizacional que articule 

simultáneamente estos niveles, fortaleciéndose políticas motivacionales, asegurándose condiciones 

laborales equitativas, consolidándose redes de apoyo entre docentes, modernizándose procesos 

institucionales y atendiéndose las dimensiones emergentes que reflejan las expectativas reales del 

personal académico. De este modo, la triangulación no solo aporta evidencia empírica sólida, sino 

que orienta estratégicamente las intervenciones necesarias para avanzar hacia un entorno laboral 

más justo, participativo y sostenible. 
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3.3.2.8 Análisis de las áreas de mejora en el clima organizacional 

En primer lugar, al analizar las áreas de mejora del clima organizacional a partir de la integración 

entre los resultados cuantitativos y las tensiones reveladas en la triangulación metodológica, se 

observa que las brechas no representan simples distancias respecto al valor ideal, sino señales 

estructurales que revelan desequilibrios persistentes entre autonomía, apoyo institucional, 

comunicación y justicia organizacional. En la medida en que estas brechas dialogan con las 

narrativas de entrevistas y con las sugerencias abiertas, se evidencia que el clima se sostiene más 

en el compromiso personal de los docentes que en condiciones institucionales estables. Por 

consiguiente, las áreas de mejora deben comprenderse como núcleos críticos que, de no ser 

atendidos, pueden erosionar la sostenibilidad del compromiso docente y la cohesión 

organizacional. 

Además, al interpretar los factores personales, se advierte que la principal área de mejora no reside 

en la motivación intrínseca ni en la identidad institucional, dado que ambas se mantienen altas, sino 

en la autonomía, cuya brecha refleja tensiones profundas entre vocación docente y restricciones 

derivadas del modelo jerárquico. En particular, los docentes interpretan que la escasez de 

autonomía limita la capacidad de innovar, decidir y adaptar estrategias pedagógicas, lo que reduce 

la agencia profesional. Igualmente, las entrevistas muestran que esta restricción genera frustración 

y dependencia de decisiones verticales. De este modo, la autonomía emerge como un punto crítico 

que exige políticas explícitas de delegación, confianza y ampliación de márgenes de acción. Por 

ende, la mejora del clima en este factor requiere convertir el compromiso personal en un recurso 

institucional respaldado por estructuras y prácticas que habiliten liderazgo docente y participación 

activa. 

Por otra parte, al examinar los factores grupales, se identifica un conjunto de áreas de mejora que 

afectan directamente la cohesión y la convivencia académica. En particular, el apoyo entre colegas 

y la administración de conflictos se posicionan como dimensiones críticas, porque los docentes 

interpretan que el acompañamiento mutuo depende de afinidades personales y que los conflictos 

se gestionan tarde o informalmente. Asimismo, las sugerencias abiertas revelan una demanda 

reiterada de mecanismos formales de mediación, espacios horizontales de diálogo y redes de 

cooperación más estables. De este modo, la triangulación muestra que el problema no se limita a 

debilidades operativas, sino a la ausencia de un modelo relacional que consolide vínculos estables 

y reduzca la vulnerabilidad emocional del colectivo docente. Por consiguiente, la mejora de los 



117 

 

 

factores grupales implica diseñar estructuras institucionales que fortalezcan la colaboración, la 

comunicación entre pares y la gestión anticipatoria de las tensiones. 

A continuación, al analizar los factores organizacionales objetivos, se observa que las áreas de 

mejora más relevantes se concentran en la comunicación interna, la estructura administrativa y la 

capacidad institucional para innovar. En particular, los docentes perciben que la circulación de 

información es tardía, vertical y poco bidireccional, lo que dificulta la apropiación de decisiones y 

genera incertidumbre respecto a los objetivos institucionales. Asimismo, las entrevistas revelan que 

la estructura organizacional presenta rigideces que obstaculizan la flexibilidad y la adaptación a 

necesidades emergentes. Igualmente, la triangulación muestra que la innovación se percibe como 

esporádica y dependiente de iniciativas individuales más que de una cultura institucional que la 

respalde.  

De este modo, el fortalecimiento del clima en este factor requiere modernizar los sistemas de 

comunicación, flexibilizar estructuras y generar estímulos permanentes que promuevan 

creatividad, participación y mejora continua. Por ende, los factores objetivos representan un 

espacio estratégico para avanzar hacia una gestión institucional más ágil, transparente y coherente. 

Finalmente, al interpretar los factores organizacionales subjetivos, se confirma que concentran las 

áreas de mejora más críticas del clima organizacional. En particular, el salario, la promoción, el 

reconocimiento y la equidad presentan brechas amplias y convergentes en todas las fuentes 

analizadas, lo que revela insatisfacción extendida y percepción de injusticia institucional. 

Asimismo, las entrevistas describen experiencias de estancamiento profesional, falta de 

mecanismos claros de movilidad y ausencia de reconocimiento formal del esfuerzo docente.  

Igualmente, la presión laboral aparece asociada con sobrecarga, falta de apoyo y expectativas poco 

realistas, lo que afecta bienestar y rendimiento. De este modo, las áreas de mejora del factor 

subjetivo no reflejan ajustes menores, sino tensiones estructurales que afectan motivación, 

estabilidad y lealtad organizacional. Por ende, intervenir estos aspectos constituye la condición más 

determinante para alcanzar un clima laboral sostenible y un compromiso docente duradero. 

En síntesis, al integrar los hallazgos cuantitativos y cualitativos, se advierte que las áreas de mejora 

del clima organizacional se concentran en autonomía, apoyo entre colegas, administración de 

conflictos, comunicación interna, innovación, reconocimiento, equidad y desarrollo profesional. 

En la medida en que estas dimensiones configuran la experiencia diaria del profesorado, su 

abordaje debe concebirse como un proceso integral que articule bienestar, participación, justicia 
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organizacional y fortalecimiento de capacidades institucionales. Por consiguiente, este análisis 

constituye la base para el diseño del modelo de gestión del clima organizacional que se presentará 

en el capítulo siguiente, donde estas áreas críticas se traducen en estrategias orientadas a consolidar 

un entorno laboral más equitativo, colaborativo y sostenible. 

3.3.3 Análisis de la relación entre los estilos de liderazgo y el clima organizacional 

El análisis de la relación entre los estilos de liderazgo y el clima organizacional es fundamental 

para comprender cómo las diferentes prácticas de liderazgo influyen en el ambiente laboral y el 

desempeño de la institución. Por lo cual, en los siguientes subapartados se examina cómo los estilos 

de liderazgo transformacional, transaccional, laissez-faire, las conductas de liderazgo, y el enfoque 

camino-meta interactúan con las percepciones del clima organizacional, proporcionándose así, una 

visión integral de su impacto en las dinámicas internas y en la efectividad organizacional. 

3.3.3.1 Estilo de liderazgo transformacional y clima organizacional 

En primer lugar, al analizar integralmente la relación entre el liderazgo transformacional y el clima 

organizacional, en el Gráfico 5 se observa que ambas dimensiones conforman un sistema 

interdependiente, en el que las prácticas directivas moldean la experiencia docente y, 

simultáneamente, las percepciones del profesorado determinan la legitimidad del liderazgo.  

En la medida en que carisma, estimulación intelectual, inspiración y consideración individualizada 

inciden sobre motivación, convivencia, comunicación y justicia percibida, emerge un entramado 

donde los efectos no pueden comprenderse de forma aislada. Por consiguiente, la interpretación 

conjunta de estas dimensiones permite reconstruir la dinámica institucional que vincula 

conducción, cultura y bienestar académico. 

Además, al considerar los factores personales del clima, se evidencia que el liderazgo 

transformacional fortalece motivación e identidad institucional porque los docentes interpretan la 

inspiración como un recurso que otorga sentido colectivo, mientras que la consideración 

individualizada genera reconocimiento personal y legitimidad afectiva. En particular, la 

estimulación intelectual se asocia con oportunidades de desarrollo y crecimiento, lo que incrementa 

disposición al esfuerzo y compromiso con la tarea. Ahora bien, la autonomía permanece poco 

influenciada, dado que depende de estructuras jerárquicas rígidas que no se modifican mediante 

prácticas relacionales. De este modo, el liderazgo transformacional potencia la dimensión 
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emocional del clima, aunque no altera los condicionantes estructurales que limitan la agencia 

docente. 

Gráfico 5. Correlaciones entre liderazgo transformacional y clima organizacional 

 
Fuente: elaboración propia, generada mediante código ejecutado en Google Colaboratory (Python 

3.10). 

Por otra parte, al interpretar los factores grupales, se advierte que el liderazgo transformacional 

favorece la convivencia académica porque el carisma promueve cohesión, la estimulación 

intelectual impulsa resolución conjunta de problemas y la inspiración orienta acciones hacia metas 

compartidas. En particular, la gestión del conflicto se ve reforzada cuando los directivos fomentan 

confianza y diálogo, lo que reduce tensiones y previene escaladas emocionalmente negativas. 

Igualmente, la consideración individualizada introduce una lógica de cuidado interpersonal que 

fortalece el apoyo entre colegas. Sin embargo, la persistencia de dificultades en cooperación 

profunda y administración estructurada del conflicto muestra que estas mejoras dependen más de 



120 

 

 

modelos formales de interacción que de la influencia personal del líder. De ahí que el liderazgo 

transformacional actúe como un catalizador relacional que requiere respaldo institucional para 

consolidar comunidades académicas sólidas. 

A continuación, al examinar los factores organizacionales objetivos, se observa que la influencia 

del liderazgo transformacional es más simbólica que estructural, porque las correlaciones muestran 

un impacto moderado sobre visión, comunicación e innovación. En particular, la inspiración 

contribuye a clarificar propósitos institucionales, mientras que la estimulación intelectual 

promueve apertura al cambio y disposición a aprender. Asimismo, el carisma facilita aceptación 

de decisiones estratégicas y la consideración individualizada aumenta confianza en la estructura 

organizativa. Sin embargo, estas prácticas no modifican directamente condiciones laborales, 

sistemas de comunicación o procesos administrativos, dado que estos dependen de políticas y 

recursos institucionales. De este modo, el liderazgo transformacional mejora predisposiciones 

subjetivas hacia la organización, aunque no transforma los cimientos operativos que determinan el 

funcionamiento institucional. 

Finalmente, al integrar los factores organizacionales subjetivos, se evidencia el límite más claro 

del liderazgo transformacional, porque reconocimiento, equidad, desarrollo profesional y salario 

responden a decisiones estructurales que trascienden la influencia interpersonal. En particular, la 

consideración individualizada fortalece percepción de apoyo, aunque no corrige desigualdades ni 

compensa insatisfacción con la retribución económica. Asimismo, la estimulación intelectual 

incrementa expectativas de desempeño sin garantizar mejoras en promoción o carrera, lo que 

genera disonancias entre esfuerzo y recompensa. Ahora bien, el carisma y la inspiración atenúan 

malestares emocionales, pero no eliminan la sensación de inequidad o presión laboral asociada a 

cargas institucionales. Por ende, el liderazgo transformacional mejora el clima afectivo, aunque no 

logra intervenir en los fundamentos distributivos del clima organizacional. 

En síntesis, al interpretar holísticamente liderazgo transformacional y clima organizacional, se 

evidencia que este estilo directivo opera como un factor de fortalecimiento motivacional y 

relacional, aunque su impacto disminuye frente a dimensiones estructurales que requieren 

decisiones organizativas más amplias. En la medida en que el liderazgo transforma percepciones, 

pero no altera sistemas formales de autonomía, equidad o desarrollo profesional, la institución 

necesita articular prácticas transformacionales con políticas que aseguren condiciones coherentes 

para el ejercicio docente. Por consiguiente, la mejora del clima organizacional no depende 
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únicamente de la calidad del liderazgo, sino del alineamiento entre cultura directiva, diseño 

institucional y experiencia cotidiana del profesorado. 

3.3.3.2 Estilo de liderazgo transaccional y clima organizacional 

En primer lugar, al analizar de manera holística la relación entre el liderazgo transaccional y el 

clima organizacional, se observa que este estilo ejerce una influencia predominantemente negativa 

o neutra sobre la experiencia docente, en la medida en que se basa en mecanismos de control, 

corrección y cumplimiento normativo que reducen el espacio para la autonomía, la motivación y 

el reconocimiento. En particular, las correlaciones del Gráfico 6 muestran que recompensa 

contingente, dirección por excepción y el estilo transaccional global se asocian débilmente con los 

factores del clima, lo que indica que este enfoque directivo opera más como un sistema regulador 

que como un generador de bienestar o cohesión. Por consiguiente, el liderazgo transaccional tiende 

a reforzar percepciones de vigilancia y desigualdad más que a construir entornos de confianza y 

desarrollo. 

Además, al considerar los factores personales, se evidencia que el liderazgo transaccional afecta 

de manera negativa la motivación intrínseca y la identidad institucional, porque la lógica de 

recompensa y sanción reduce el sentido vocacional que los docentes atribuyen a su trabajo. En 

particular, la correlación negativa entre recompensa contingente y motivación revela que las 

prácticas basadas en incentivos externos no fortalecen el compromiso interno ni la satisfacción por 

la tarea. Asimismo, la dirección por excepción activa se asocia con menor identificación con la 

organización, ya que los docentes interpretan este estilo como un énfasis en la falla y no en el 

desarrollo. Ahora bien, la autonomía tampoco mejora bajo un liderazgo transaccional, porque este 

enfoque profundiza la dependencia de instrucciones y el temor al error. De este modo, los factores 

personales muestran que la transaccionalidad genera climas psicológicos restrictivos que limitan la 

autodeterminación y la conexión simbólica con la institución. 

Por otra parte, al interpretar los factores grupales, se advierte que el liderazgo transaccional debilita 

el trabajo en equipo, el apoyo entre colegas y la gestión del conflicto, en la medida en que promueve 

dinámicas reactivas y no colaborativas. En particular, la dirección por excepción activa se asocia 

con percepciones de vigilancia constante, lo que genera desconfianza y reduce la disposición al 

intercambio horizontal. Igualmente, las correlaciones negativas con el apoyo muestran que un 

clima basado en correcciones desalienta el acompañamiento y la solidaridad, porque los docentes 

evitan involucrarse en contextos donde la falla es penalizada. Asimismo, la administración de 
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conflictos se deteriora cuando el liderazgo enfatiza la sanción y no la mediación, lo que produce 

tensiones latentes que no se resuelven de manera estructurada. De ahí que el liderazgo transaccional 

fragmente la cohesión grupal y dificulte la construcción de comunidades académicas robustas. 

Gráfico 6. Correlaciones entre liderazgo transaccional y clima organizacional 

 
Fuente: elaboración propia, generada mediante código ejecutado en Google Colaboratory (Python 

3.10). 

A continuación, al analizar los factores organizacionales objetivos, se evidencia que este estilo 

tiene una influencia ambivalente, porque si bien mantiene cierto orden operativo, no mejora la 

visión institucional, la comunicación interna ni la innovación. En particular, las correlaciones 

negativas con la percepción de la organización y la estructura muestran que los docentes leen el 

liderazgo transaccional como un modelo de gestión centrado en el cumplimiento más que en la 

planificación estratégica o la participación. Asimismo, la comunicación interna no se fortalece bajo 



123 

 

 

este enfoque, dado que las interacciones se orientan a señalar desviaciones y no a promover flujo 

informativo bidireccional. Además, la innovación se ve afectada porque la dirección por excepción 

inhibe la experimentación y refuerza prácticas rutinarias. De este modo, los factores 

organizacionales objetivos muestran que el liderazgo transaccional sostiene la operatividad básica, 

pero limita la capacidad institucional para adaptarse, aprender y mejorar. 

Finalmente, al integrar los factores organizacionales subjetivos, se observa el impacto más adverso 

del liderazgo transaccional, porque dimensiones como salario, equidad, promoción y desarrollo 

profesional presentan correlaciones negativas consistentes con dirección por excepción y liderazgo 

transaccional global. En particular, los docentes interpretan la aplicación de sanciones y la 

vigilancia permanente como señales de desconfianza institucional, lo que disminuye la percepción 

de justicia y reconocimiento. Asimismo, las correlaciones negativas con salario y carrera indican 

que los docentes asocian este estilo con entornos donde el esfuerzo no se traduce en oportunidades 

de progreso, lo que alimenta sensaciones de estancamiento y desvalorización. Ahora bien, incluso 

cuando recompensa contingente presenta efectos menos negativos, su influencia sigue siendo 

limitada porque no corrige los déficits estructurales que afectan el bienestar subjetivo. Por ende, 

los factores subjetivos revelan que el liderazgo transaccional erosiona satisfacción, equidad 

percibida y perspectiva de crecimiento, configurándose el punto más vulnerable del clima 

institucional. 

En síntesis, al analizar globalmente la relación entre el liderazgo transaccional y el clima 

organizacional, se evidencia que este estilo incide débil o negativamente en la mayoría de las 

dimensiones evaluadas, porque su lógica de control, corrección y dependencia del cumplimiento 

inhibe motivación, deteriora relaciones, limita cooperación y reduce la percepción de justicia 

organizacional. En la medida en que el liderazgo transaccional opera como un mecanismo 

disciplinario más que como un dispositivo de desarrollo, su impacto sobre el clima es restrictivo y 

poco sostenible. Por consiguiente, los resultados muestran que la institución requiere transitar hacia 

modelos de liderazgo más participativos, estratégicos y humanizados, capaces de generar 

confianza, promover autonomía y fortalecer el bienestar docente para consolidar un clima 

organizacional más estable y coherente con las demandas contemporáneas de gestión educativa. 

3.3.3.3 Estilo de liderazgo laissez faire y clima organizacional 

En primer lugar, al analizar de manera holística la relación entre el liderazgo laissez-faire y el clima 

organizacional, se evidencia que este estilo ejerce un impacto prácticamente nulo en la 
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configuración del ambiente laboral, en la medida en que se caracteriza por una ausencia sistemática 

de dirección, acompañamiento y regulación. En particular, las correlaciones casi planas observadas 

en el Gráfico 7, revelan que este enfoque no moviliza cambios en motivación, convivencia, 

estructura o justicia percibida, lo que indica que la inacción directiva opera como un vacío 

organizacional más que como una forma diferenciada de conducción. Por consiguiente, el liderazgo 

laissez-faire aparece como un elemento débil dentro del sistema institucional, incapaz de generar 

efectos significativos en la experiencia docente. 

Gráfico 7. Correlaciones entre liderazgo Laissez Faire y clima organizacional 

 
Fuente: elaboración propia, generada mediante código ejecutado en Google Colaboratory (Python 

3.10). 

Además, al considerar los factores personales, se observa que la motivación intrínseca y la 

identidad institucional no se ven alteradas por este estilo, porque estos elementos dependen de 

disposiciones internas del profesorado y no de la presencia de un liderazgo que, en este caso, se 

mantiene distante. En particular, la correlación mínima con la autonomía evidencia que la libertad 

de acción proporcionada por la ausencia de supervisión no se traduce en una percepción positiva, 

dado que los docentes interpretan la autonomía como una responsabilidad acompañada de 

orientación, y no como abandono. De este modo, los factores personales muestran que la 
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indiferencia directiva no genera condiciones de empoderamiento, sino que deja intactos los 

sentidos previos que los docentes atribuyen a su rol. 

Por otra parte, al interpretar los factores grupales, se advierte que el liderazgo laissez-faire tampoco 

transforma la dinámica colectiva, porque la falta de guía disminuye la capacidad institucional para 

coordinar, mediar y sostener vínculos colaborativos. En particular, las correlaciones bajas con el 

trabajo en equipo y el apoyo indican que los docentes no asocian este estilo con mejoras 

relacionales, dado que la cohesión grupal requiere intervención orientadora y no simplemente 

ausencia de control. Asimismo, la gestión del conflicto se ve afectada negativamente cuando el 

liderazgo se retrae, porque los desacuerdos no encuentran un marco institucional que facilite 

diálogo, mediación o reparación. De ahí que el laissez-faire genere un clima relacional frágil, donde 

las interacciones dependen únicamente de iniciativas individuales y no de estructuras colectivas de 

convivencia. 

A continuación, al examinar los factores organizacionales objetivos, se evidencia que el liderazgo 

laissez-faire tampoco incide en visión institucional, estructura, comunicación o innovación, porque 

estas dimensiones requieren acciones directivas que alineen procesos, aclaren roles y promuevan 

mejoras. En particular, la ausencia de orientación estratégica implica que los docentes no perciben 

una conexión entre este estilo y la claridad de metas institucionales. Asimismo, la comunicación 

interna permanece sin variaciones relevantes, dado que el laissez-faire no genera canales, prácticas 

ni rituales comunicativos. Además, la innovación se mantiene inalterada porque la falta de 

acompañamiento inhibe la emergencia de iniciativas nuevas, al no existir un liderazgo que canalice, 

legitime o facilite el cambio. De este modo, estos resultados evidencian que la inacción directiva 

no solo impide mejoras, sino que bloquea la posibilidad de que el liderazgo opere como motor 

organizativo. 

Finalmente, al integrar los factores organizacionales subjetivos, se observa que el liderazgo laissez-

faire tampoco modifica percepciones de reconocimiento, equidad, promoción o presión laboral, 

porque estos elementos dependen de decisiones y políticas que requieren presencia activa de la 

autoridad. En particular, la correlación ligeramente positiva con capacitación y reconocimiento 

sugiere que algunos docentes interpretan la no intervención como una forma de libertad, aunque 

este efecto es marginal y no se traduce en mejoras sostenidas. Ahora bien, las correlaciones 

negativas con salario y promoción muestran que la ausencia de liderazgo no corrige tensiones 

estructurales, lo que refuerza la idea de que este estilo deja intactos los déficits institucionales. Por 
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ende, los factores subjetivos confirman que el laissez-faire constituye un liderazgo sin potencia 

transformadora, incapaz de incidir en la justicia organizacional o en el bienestar laboral. 

En síntesis, al analizar globalmente la relación entre liderazgo laissez-faire y clima organizacional, 

se evidencia que este estilo se caracteriza por un impacto casi inexistente en todas las dimensiones 

evaluadas, porque su ausencia de dirección impide generar mejoras relacionales, estructurales o 

subjetivas. En la medida en que el laissez-faire se fundamenta en la retirada del rol directivo, la 

institución pierde capacidad de coordinación, acompañamiento y orientación estratégica, lo que 

dificulta la construcción de un clima cohesionado y consistente. Por consiguiente, estos hallazgos 

muestran que la falta de liderazgo no constituye una alternativa funcional para la gestión 

universitaria, dado que su neutralidad aparente encubre riesgos de desorganización, debilitamiento 

comunitario e inmovilidad institucional. 

3.3.3.4 Relación entre las conductas de liderazgo y el clima organizacional 

En primer lugar, al analizar de manera holística la relación entre las conductas de liderazgo y el 

clima organizacional, se observa que las prácticas orientadas a las tareas, a las relaciones y al 

cambio conforman un sistema de influencia más coherente y consistente que los estilos 

transaccional y laissez-faire, en la medida en que activan dinámicas que inciden simultáneamente 

en la estructura operativa, la convivencia y la percepción subjetiva de justicia. En particular, el 

Gráfico 8 revela que las conductas hacia las relaciones y hacia el cambio presentan correlaciones 

más amplias y sostenidas con las dimensiones del clima, lo que sugiere que los docentes interpretan 

estas conductas como señales directas de acompañamiento, orientación estratégica y apertura 

institucional. Por consiguiente, el análisis muestra que las conductas de liderazgo constituyen un 

puente entre la acción microdirectiva y la vivencia cotidiana del entorno laboral. 

Además, al considerar las conductas orientadas a las tareas, se evidencia que su influencia sobre el 

clima organizacional es moderada y principalmente operativa, porque los docentes las leen como 

prácticas que garantizan orden, seguimiento y claridad en los procesos. En particular, las 

correlaciones positivas con administración del conflicto, comunicación e innovación sugieren que 

una conducción que organiza, supervisa y estructura facilita la resolución de problemas y la 

circulación de información. Asimismo, estas conductas mejoran la percepción de equidad 

procedimental, dado que los docentes interpretan la regularidad en la gestión como un indicador 

de justicia en la distribución de responsabilidades. Ahora bien, su impacto emocional y 

motivacional sigue siendo limitado, porque un énfasis excesivo en la tarea no genera vínculos de 
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apoyo ni construye sentido institucional. De este modo, las conductas hacia las tareas fortalecen la 

dimensión operativa del clima sin transformar los aspectos subjetivos de la experiencia docente. 

Gráfico 8. Correlaciones entre Conductas de liderazgo y Clima organizacional 

 
Fuente: elaboración propia, generada mediante código ejecutado en Google Colaboratory (Python 

3.10). 

Por otra parte, al interpretar las conductas orientadas a las relaciones, se advierte que estas 

constituyen el núcleo de mayor impacto positivo sobre el clima organizacional, porque activan 

mecanismos de escucha, apoyo y reconocimiento interpersonal que los docentes asocian con 

seguridad emocional y legitimidad directiva. En particular, las correlaciones más elevadas con 

apoyo y administración del conflicto muestran que los líderes que priorizan los vínculos humanos 

generan entornos donde los desacuerdos se gestionan con empatía y donde la colaboración se 

convierte en una práctica cotidiana. Igualmente, la relación significativa con la comunicación 
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evidencia que el liderazgo relacional se apoya en interacciones abiertas, horizontales y 

comprensibles, lo que fortalece confianza y reduce incertidumbre. De ahí que estas conductas 

construyan cohesión, mitiguen tensiones y amplifiquen la percepción de respeto, elementos 

esenciales para un clima institucional saludable. 

A continuación, al analizar las conductas orientadas al cambio, se observa que su influencia se 

proyecta hacia dimensiones estructurales y de desarrollo profesional, porque los docentes 

interpretan esta disposición como un compromiso directivo con la mejora continua, la innovación 

pedagógica y la visión de futuro. En particular, las correlaciones positivas con innovación, 

promoción y factores subjetivos indican que los líderes que impulsan el cambio generan 

expectativas de avance, movilidad y aprendizaje. Asimismo, estas conductas fortalecen la 

percepción de equidad, dado que la innovación redistribuye oportunidades y rompe patrones de 

estancamiento. Además, su asociación con reconocimiento y capacitación sugiere que los docentes 

interpretan el cambio no solo como renovación técnica, sino como una forma de valorización del 

talento humano. De este modo, las conductas hacia el cambio proyectan un liderazgo que amplía 

horizontes y dinamiza la experiencia institucional. 

Finalmente, al integrar las tres orientaciones conductuales, se evidencia que el liderazgo basado en 

tareas, relaciones y cambio conforma un sistema equilibrado donde cada dimensión aporta a un 

aspecto distinto del clima: la tarea ordena, la relación cohesiona y el cambio impulsa. En particular, 

los docentes interpretan que este equilibrio refleja una conducción sensible, estructurada y 

orientada al aprendizaje institucional, lo que explica la correlación positiva global entre conductas 

de liderazgo y clima. Ahora bien, esta influencia no es automática, porque su efectividad depende 

de la articulación entre estructura, cultura y práctica cotidiana. Por ende, las conductas de liderazgo 

constituyen una herramienta estratégica para fortalecer el clima organizacional, siempre que se 

integren de forma coherente en una visión directiva capaz de sostener tanto la estabilidad operativa 

como la innovación relacional. 

En síntesis, al analizar holísticamente las conductas de liderazgo, se concluye que estas representan 

el componente más flexible y eficaz para mejorar el clima organizacional, dado que inciden 

simultáneamente en la convivencia, el desarrollo profesional, la comunicación y la percepción de 

equidad. En la medida en que estas conductas transforman la interacción cotidiana entre directivos 

y docentes, la institución encuentra un camino concreto para consolidar un entorno laboral más 

motivador, justo y colaborativo. Por consiguiente, los resultados sugieren que fortalecer las 
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conductas orientadas a las relaciones y al cambio constituye una estrategia prioritaria para potenciar 

la cohesión institucional y la calidad del ambiente académico. 

3.3.3.5 Relación entre los estilos de liderazgo camino-meta y el clima organizacional 

En primer lugar, al analizar de manera holística la relación entre los estilos de liderazgo camino–

meta y el clima organizacional, se evidencia que este enfoque directivo genera una influencia más 

consistente y equilibrada que los estilos transaccional y laissez-faire, en la medida en que integra 

claridad estructural, apoyo interpersonal, participación deliberativa y orientación hacia resultados. 

En particular, el Gráfico 9 muestra patrones de correlación más elevados y estables en comparación 

con otros estilos, lo que indica que los docentes leen estas prácticas como mecanismos que 

organizan el trabajo, fortalecen relaciones y promueven justicia. Por consiguiente, el liderazgo 

camino–meta se configura como un marco estratégico capaz de mejorar simultáneamente la 

convivencia, la comunicación y la percepción de equidad. 

Además, al considerar el estilo directivo dentro de este enfoque, se observa que su influencia se 

proyecta hacia dimensiones estructurales y relacionales, porque los docentes interpretan la claridad 

en la conducción como un recurso que ordena procesos, previene incertidumbres y facilita la 

resolución de conflictos. En particular, las correlaciones más altas con administración del conflicto, 

equidad y factores grupales muestran que una dirección firme mejora la capacidad institucional 

para enfrentar tensiones y distribuir responsabilidades de manera justa. Asimismo, la relación 

positiva con comunicación revela que el liderazgo directivo aporta coherencia en el flujo 

informativo, lo que reduce ambigüedades y favorece decisiones compartidas. De este modo, el 

componente directivo del liderazgo camino–meta contribuye a estabilizar el clima mediante 

estructura, orden y previsibilidad. 

Por otra parte, al analizar el estilo considerado, se advierte que su influencia se orienta hacia la 

dimensión emocional del clima, porque los docentes interpretan esta conducta como un 

reconocimiento activo de sus necesidades y experiencias. En particular, las correlaciones positivas 

con factores grupales y comunicación sugieren que la consideración fortalece vínculos de 

confianza, promueve interacción respetuosa y amplía la disponibilidad del líder para atender 

inquietudes. Igualmente, la presencia de este estilo reduce distancias jerárquicas y favorece climas 

donde la validación interpersonal constituye un pilar de cohesión. De ahí que el liderazgo 

considerado opere como un estabilizador afectivo que sostiene la convivencia cotidiana y refuerza 

la legitimidad directiva. 
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Gráfico 9. Correlaciones en Liderazgo camino-meta y Clima organizacional 

 
Fuente: elaboración propia, generada mediante código ejecutado en Google Colaboratory (Python 

3.10). 

A continuación, al interpretar el estilo participativo, se observa que este presenta uno de los efectos 

más robustos sobre el clima organizacional porque integra inclusión, deliberación y 

corresponsabilidad. En particular, las correlaciones elevadas con factores grupales, administración 

del conflicto y comunicación indican que la participación docente contribuye a construir 

comunidades académicas donde las decisiones se negocian y los desacuerdos se abordan de forma 

dialogada. Asimismo, los docentes perciben que este estilo redistribuye poder simbólico, lo que 

mejora la sensación de justicia procedimental y el compromiso con los acuerdos colectivos. De 

este modo, el liderazgo participativo se convierte en un catalizador de cohesión y un elemento 

central para la construcción de un clima institucional colaborativo. 
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Finalmente, al analizar el liderazgo orientado a metas, se evidencia que su influencia se proyecta 

hacia dimensiones motivacionales y de justicia organizacional, porque los docentes interpretan que 

la definición clara de objetivos otorga sentido, coherencia y dirección a la tarea. En particular, las 

correlaciones positivas con apoyo, equidad y factores subjetivos sugieren que este estilo activa 

expectativas de desarrollo profesional, reconocimiento y logro, lo que incrementa la confianza en 

que el esfuerzo se traduce en oportunidades reales. Asimismo, esta orientación fortalece la 

percepción de que los procesos evaluativos son más transparentes cuando se sustentan en metas 

explícitas. Por ende, el liderazgo orientado a metas contribuye a consolidar ambientes donde la 

claridad estratégica se vincula con bienestar y justicia. 

En síntesis, al analizar holísticamente los estilos de liderazgo camino–meta, se evidencia que este 

enfoque constituye el modelo con mayor potencial para fortalecer el clima organizacional, porque 

sus distintas dimensiones actúan de manera complementaria: la directiva organiza, la considerada 

humaniza, la participativa cohesiona y la orientada a metas moviliza. En la medida en que estas 

prácticas integran estructura, participación y apoyo, los docentes encuentran condiciones propicias 

para la colaboración, la resolución de conflictos y la percepción de equidad. Por consiguiente, el 

liderazgo camino–meta se posiciona como un estilo institucionalmente valioso, capaz de armonizar 

las necesidades docentes con las demandas organizacionales y de sostener un clima laboral más 

justo, motivador y orientado al desarrollo académico. 

3.3.4 Análisis de los patrones de la gestión del liderazgo y el clima organizacional 

En primer lugar, esta sección presenta un análisis de segundo orden derivado de una triangulación 

metodológica avanzada que integró simultáneamente resultados cuantitativos, evidencias 

cualitativas y asociaciones correlacionales. En la medida en que se contrastaron frecuencias, 

narrativas y patrones estadísticos, emergieron configuraciones estructurales que trascienden la 

lectura independiente de cada variable. Como resultado, los patrones emergentes identificados no 

replican los estilos de liderazgo ni los factores del clima analizados previamente, ya que constituyen 

síntesis interpretativas de mayor profundidad generadas a partir de la interacción de múltiples 

fuentes de evidencia. Ahora bien, estos patrones permiten comprender cómo se articulan los 

procesos directivos y las experiencias docentes dentro de la UFA-ESPE. En consecuencia, este 

apartado constituye el nivel interpretativo superior que integra y organiza el diagnóstico 

institucional en su conjunto. 
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3.3.4.1 Patrones emergentes en la gestión del liderazgo 

La triangulación permitió identificar un primer patrón estructurado alrededor de la comunicación, 

la capacitación y el trabajo en equipo. En la medida en que estas variables presentaron altas 

frecuencias, correlaciones positivas y una presencia cualitativa reiterada, se interpretan como la 

base operativa del liderazgo institucional. Como resultado, este patrón revela que la efectividad 

directiva depende de la existencia de flujos informativos consistentes, oportunidades de aprendizaje 

continuo y prácticas colaborativas que fortalezcan la coordinación interna. 

Por otra parte, un segundo patrón emergió de la participación, la escucha activa y el 

involucramiento docente. En la medida en que estas dimensiones mostraron asociaciones positivas 

con percepciones favorables de legitimidad y justicia institucional, y considerándose su recurrencia 

discursiva, se interpreta que los docentes valoran un liderazgo que incorpora mecanismos de 

inclusión y diálogo. Como consecuencia, este patrón evidencia que la legitimidad directiva está 

vinculada a prácticas que promueven la reciprocidad y el reconocimiento mutuo. 

Asimismo, la triangulación reveló un tercer patrón vinculado con la equidad, la empatía, la visión 

institucional y la resolución de conflictos. En la medida en que estas variables tuvieron menor 

presencia cuantitativa, pero alta densidad cualitativa y correlaciones con la percepción 

institucional, se interpreta que constituyen expectativas éticas y estratégicas que orientan la 

valoración del liderazgo. Como resultado, este patrón muestra que la coherencia ética y la claridad 

estratégica se consideran esenciales para consolidar confianza institucional. 

Finalmente, la integración de estos patrones demuestra que el liderazgo opera mediante la 

combinación de capacidades operativas consolidadas, dinámicas relacionales emergentes y 

expectativas éticas que aún requieren fortalecimiento. En consecuencia, el liderazgo institucional 

se configura como un sistema complejo que articula dimensiones técnicas, relacionales y 

normativas. 

3.3.4.2 Patrones emergentes en la gestión del clima organizacional 

Seguidamente, la triangulación permitió identificar un primer patrón centrado en la motivación 

intrínseca, la identidad institucional y la autonomía. En la medida en que estos factores mostraron 

coherencia entre datos cuantitativos, correlaciones positivas y evidencia cualitativa, se interpretan 

como elementos que estructuran la dimensión emocional del clima. Como resultado, este patrón 

expresa el nivel de vinculación afectiva y de compromiso de los docentes con la institución. 
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Por otra parte, un segundo patrón emergió del trabajo en equipo, el respeto y el apoyo mutuo. En 

la medida en que estas variables se relacionaron positivamente con satisfacción laboral y mostraron 

recurrencia cualitativa, se interpreta que las relaciones interpersonales actúan como mecanismos 

estabilizadores frente a tensiones institucionales. Como consecuencia, este patrón evidencia que la 

cohesión grupal constituye un pilar esencial del clima organizacional. 

Asimismo, la triangulación reveló un tercer patrón asociado a condiciones de trabajo, estructura 

organizacional, comunicación interna e innovación. En la medida en que estas dimensiones 

presentaron variabilidad cuantitativa y asociaciones diferenciadas, y considerándose su peso 

cualitativo, se interpreta que conforman la base estructural que posibilita el desempeño docente. 

Como resultado, este patrón muestra que el clima depende de la claridad organizativa, la 

disponibilidad de recursos y la eficiencia administrativa. 

Igualmente, un cuarto patrón se estructuró alrededor del reconocimiento, la equidad, la 

remuneración y las oportunidades de desarrollo. En la medida en que estas dimensiones mostraron 

asociaciones negativas con motivación y satisfacción, y considerándose su densidad cualitativa, se 

interpretan como indicadores valorativos que determinan la percepción de justicia institucional. 

Como consecuencia, este patrón revela la importancia de las prácticas de valoración y evaluación 

del desempeño. 

Finalmente, la integración de estos patrones demuestra que el clima organizacional se construye a 

partir de la interacción simultánea de factores emocionales, relacionales y estructurales. En 

consecuencia, su comprensión requiere una lectura holística que considere la complejidad del 

entorno docente. 

3.3.4.3 Patrones comparativos entre liderazgo y clima organizacional 

Con el propósito de contrastar las prioridades expresadas por los docentes en las preguntas abiertas, 

se elaboró una visualización comparativa que integra la frecuencia de las sugerencias dirigidas a 

mejorar el liderazgo y el clima organizacional. En la medida en que esta representación sintetiza 

las preocupaciones y expectativas diferenciadas para cada dimensión, el Gráfico 10 permite 

identificar, de manera inmediata, los temas que emergen como coincidentes, divergentes o 

debilitados en ambas esferas. 

En este sentido, la triangulación comparativa permitió identificar un patrón convergente articulado 

por la comunicación, la capacitación y el trabajo en equipo. En la medida en que estas variables 

presentaron alta consistencia cuantitativa, correlacional y cualitativa, se interpreta que constituyen 
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ejes transversales compartidos por ambas dimensiones. Como resultado, este patrón confirma la 

interdependencia funcional entre liderazgo y clima. Sin embargo, la comparación reveló patrones 

divergentes que expresan tensiones estructurales. En la medida en que el clima organizacional 

priorizó aspectos vinculados a equidad, condiciones laborales y percepción institucional, mientras 

que el liderazgo se estructuró alrededor de participación, escucha activa y estabilidad directiva, se 

interpreta que ambas dimensiones responden a lógicas parcialmente diferenciadas. Como 

consecuencia, estas divergencias explican la falta de alineación entre conducción institucional y 

experiencia docente. 

Gráfico 10. Frecuencia comparada de sugerencias docentes para mejorar el liderazgo y el clima 

organizacional 

 

Fuente: elaboración propia, generada mediante código ejecutado en Google Colaboratory (Python 

3.10). 

Asimismo, la triangulación mostró un patrón debilitado común a ambas dimensiones asociado a 

resolución de conflictos, seguimiento y evaluación. En la medida en que estas variables mostraron 

baja correlación y presencia cualitativa limitada, se interpreta que representan una zona 
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institucional subdesarrollada que afecta tanto al liderazgo como al clima. Como resultado, este 

patrón indica limitaciones en la capacidad organizacional para retroalimentarse y corregir 

desviaciones. 

Finalmente, la lectura comparativa confirma que liderazgo y clima constituyen sistemas 

interdependientes cuyos puntos de convergencia y divergencia influyen directamente en la 

cohesión institucional. En consecuencia, cualquier intervención que busque transformar la 

organización deberá considerar esta relación sistémica. 

3.3.4.4 Organización funcional de los patrones identificados 

Para sintetizar la distribución de los patrones emergentes derivados del análisis comparativo y de 

la triangulación, se organizó una representación gráfica que distingue entre patrones exclusivos del 

liderazgo, exclusivos del clima organizacional y patrones transversales. En la medida en que esta 

visualización permite identificar de forma integrada las convergencias y divergencias que 

estructuran la dinámica institucional, el Esquema 7 presenta esta organización funcional. 

A partir de esta estructura, la triangulación permitió organizar los patrones emergentes en tres 

grupos funcionales: exclusivos del liderazgo, exclusivos del clima y transversales. En la medida en 

que los patrones vinculados a supervisión, toma de decisiones, estabilidad directiva y gestión de 

reuniones se asociaron con dinámicas de conducción, se interpreta que representan procesos 

formales inherentes al liderazgo. Como resultado, estos patrones definen las bases estructurales de 

la dirección institucional. 

Asimismo, los patrones exclusivos del clima relacionados con motivación, reconocimiento, 

equidad y condiciones laborales muestran que la experiencia docente depende fuertemente de 

factores vinculados al bienestar y a la justicia organizacional. Como consecuencia, estos patrones 

configuran el núcleo perceptivo del clima. 

Del mismo modo, los patrones transversales identificados en comunicación, participación, escucha 

activa, estructura organizacional y trabajo en equipo mostraron consistencia en los tres niveles de 

análisis. En la medida en que estos factores articulan simultáneamente liderazgo y clima, se 

interpretan como nodos sistémicos que sostienen la cohesión interna. Como resultado, su 

fortalecimiento constituye un requisito fundamental para mejorar la interacción entre ambas 

dimensiones. 

Finalmente, la organización funcional evidencia que los patrones emergentes operan como una red 

interdependiente que explica la dinámica institucional en su conjunto. En consecuencia, esta lectura 
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integrada constituye la base empírica sobre la cual se sustenta el modelo de gestión presentado en 

el capítulo siguiente. 

Esquema 7. Patrones de la gestión del liderazgo y del clima organizacional 

 
 

 

Fuente: elaboración propia. 

En suma, la triangulación avanzada y el análisis de patrones emergentes permiten identificar los 

ejes estructurales que explican la interacción entre liderazgo y clima organizacional en la UFA-

ESPE. En la medida en que estos patrones revelan puntos de convergencia, tensiones sistémicas y 

nodos transversales de influencia, se configura un mapa interpretativo que sintetiza los elementos 

críticos que deben ser abordados para la mejora institucional. Como resultado, esta sección integra 

los hallazgos derivados de los tres niveles del diagnóstico y delimita las dimensiones sobre las 
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cuales es posible intervenir desde una perspectiva estratégica. Ahora bien, esta lectura sistémica 

constituye el fundamento empírico y analítico sobre el cual se formula el modelo de gestión del 

liderazgo y del clima organizacional desarrollado en el capítulo siguiente. En consecuencia, los 

patrones emergentes operan como la matriz estructural que orienta la propuesta institucional. 

3.4 Redacción de resultados y discusión 

En primer lugar, al integrar los resultados cuantitativos, cualitativos y correlacionales del 

diagnóstico institucional, se evidencia que la comprensión del liderazgo y del clima organizacional 

en la UFA-ESPE requiere una lectura que supere la descripción de promedios y correlaciones, 

porque estas cifras solo adquieren sentido cuando se interpretan a la luz de los marcos teóricos del 

liderazgo y del clima organizacional. En la medida en que las representaciones gráficas sintetizan 

tendencias generales y la triangulación profundiza en las experiencias docentes, los hallazgos 

revelan que ambos fenómenos constituyen sistemas interdependientes, cuyo comportamiento 

depende simultáneamente de la estructura jerárquica, las prácticas directivas, las interacciones 

cotidianas y las percepciones subjetivas del profesorado. Por consiguiente, la discusión se organiza 

en torno a cómo estos resultados dialogan críticamente con la teoría, permitiéndose identificar 

coincidencias, contradicciones y desafíos institucionales. 

Además, la segunda triangulación metodológica permitió identificar patrones emergentes que 

estructuran la relación entre liderazgo y clima organizacional. En la medida en que estos patrones 

integran hallazgos cuantitativos, cualitativos y correlacionales, se interpretan como 

configuraciones sistémicas que explican las coincidencias y tensiones observadas en la UFA-ESPE. 

En particular, el patrón convergente compuesto por comunicación, capacitación y trabajo en equipo 

confirma que estas variables actúan como ejes transversales que sostienen simultáneamente la 

conducción directiva y el ambiente laboral, lo que se alinea con los planteamientos de Litwin y 

Stringer (1968) y Denison (1990) sobre la centralidad de la comunicación y la cohesión para la 

efectividad organizacional. Asimismo, el patrón divergente, articulado por la equidad, las 

condiciones de trabajo, la percepción institucional y la participación, evidencia que liderazgo y 

clima priorizan dimensiones distintas, lo cual explica las discrepancias entre prácticas directivas y 

experiencias docentes. Finalmente, el patrón debilitado, conformado por resolución de conflictos, 

seguimiento y evaluación, revela un déficit estructural que afecta la retroalimentación institucional, 

en consonancia con las advertencias de Brunet (1987) y Ucros (2011). Como resultado, estos 
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patrones emergentes operan como el marco interpretativo que permite profundizar la discusión de 

los estilos de liderazgo y de los factores del clima organizacional. 

Además, al analizar el liderazgo transformacional, se observa que sus dimensiones obtienen 

valoraciones altas en todas las fuentes de información, lo que coincide con los planteamientos de 

Bass y Avolio (1994) sobre su capacidad para generar visión compartida, movilizar compromiso y 

promover pensamiento crítico. En particular, el carisma y la estimulación intelectual son 

interpretados por los docentes como componentes que fortalecen la cohesión simbólica y la 

creatividad, lo cual se alinea con Castro Solano et al. (2007) y con Navarro et al. (2019), quienes 

sostienen que este estilo impulsa innovación y compromiso organizacional. Sin embargo, la 

triangulación revela que esta valoración positiva no se traduce de manera consistente en la práctica 

cotidiana, porque las entrevistas evidencian distancias afectivas, débil acompañamiento y escasa 

consideración individualizada. Esta brecha entre ideal y práctica confirma lo advertido por 

Chinchay y Chávarry (2021), quienes demostraron que el liderazgo transformacional puede 

convertirse en un referente simbólico sin materializarse en acciones sostenidas. De este modo, la 

institución enfrenta el desafío de transformar su aspiración transformacional en mecanismos 

estructurados de apoyo emocional, comunicación estratégica y desarrollo docente. Por ende, el 

liderazgo transformacional aparece simultáneamente como fortaleza simbólica y deuda práctica. 

Por otra parte, al examinar el liderazgo transaccional, se aprecia que sus puntuaciones moderadas 

y las correlaciones negativas con factores del clima respaldan las advertencias de Bass (1985) y 

Robbins y Judge (2013), quienes describen este estilo como funcional para el control, pero 

insuficiente para la motivación. En particular, los docentes interpretan que la recompensa 

contingente no constituye un mecanismo significativo de reconocimiento, mientras que la dirección 

por excepción activa es percibida como una práctica reactiva centrada en corregir fallas, lo que 

coincide con Geraldo et al. (2020) y Duran et al. (2019). Asimismo, los datos cualitativos muestran 

que este estilo se asocia a percepciones de inequidad, escasa movilidad y ausencia de incentivos, 

lo que coincide con lo reportado por Moreno et al. (2021). De este modo, el liderazgo transaccional 

sostiene el orden operativo, pero no genera cohesión ni compromiso. Por ende, su predominancia 

limitada evidencia que la institución requiere modelos más participativos, motivacionales y 

orientados al desarrollo humano. 

A continuación, al evaluar el liderazgo laissez-faire, se confirma su condición como el estilo menos 

valorado por los docentes, en plena consonancia con las conclusiones de Yukl (2002), Breevaart y 
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Zacher (2019) y Vidales et al. (2023), quienes advienten que la falta de intervención directiva 

deteriora la claridad, la coordinación y la confianza. En particular, las correlaciones cercanas a cero 

reflejan una desconexión total entre este estilo y todas las dimensiones del clima organizacional, 

mientras que las entrevistas revelan experiencias de abandono, incertidumbre y falta de orientación. 

Estas tendencias corroboran lo señalado por Chiavenato (2007) respecto a que la ausencia de 

liderazgo constituye un riesgo organizacional crítico. Por consiguiente, la disminución sistemática 

del laissez-faire se convierte en un requisito indispensable para garantizar contención emocional, 

seguimiento institucional y supervisión efectiva. 

Posteriormente, al integrar las conductas de liderazgo orientadas a tareas, relaciones y cambio 

(Yukl, 2002), se observa que estas prácticas actúan como un contrapeso positivo frente a las 

limitaciones de los estilos transaccional y laissez-faire. En particular, las correlaciones entre las 

conductas centradas en relaciones y cambio con dimensiones como apoyo, innovación y 

comunicación confirman lo planteado por Demircioglu y Chowdhury (2021) y Castro et al. (2007), 

quienes sostienen que estas conductas promueven dinamismo, cohesión y adaptabilidad 

institucional. Sin embargo, el análisis cualitativo evidencia que estas conductas, aunque valoradas, 

no logran consolidar vínculos profundos ni anticipar tensiones, lo que coincide con las advertencias 

de Brunet (1987) y Silva (1996) acerca de la insuficiencia relacional en organizaciones con 

estructuras jerárquicas rígidas. De este modo, las conductas de liderazgo representan un potencial 

estratégico que aún requiere fortalecerse mediante prácticas sistemáticas de acompañamiento, 

escucha activa y mediación preventiva. 

Igualmente, al analizar los estilos del modelo camino-meta de House (1971), se advierte que los 

estilos participativo, considerado y orientado a metas presentan correlaciones positivas con trabajo 

en equipo, comunicación, equidad y percepción institucional, lo que confirma los aportes de Belén 

et al. (2020) y Geraldo et al. (2020) sobre la capacidad de este modelo para articular dirección, 

apoyo emocional y orientación al logro. En particular, los docentes interpretan que el estilo 

participativo mejora la inclusión decisional y que el orientado a metas aporta claridad estratégica; 

sin embargo, las entrevistas muestran que estas prácticas no son sostenidas, lo que evidencia una 

implementación parcial similar a la detectada en el liderazgo transformacional. Por ende, el 

liderazgo camino-meta emerge como un recurso institucional con alto potencial, pero aún 

insuficientemente consolidado. 
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Asimismo, al examinar el clima organizacional desde un enfoque transversal, se identifica un 

patrón dual que coincide plenamente con la literatura clásica y contemporánea sobre clima. Por un 

lado, factores personales como motivación intrínseca e identidad institucional muestran 

valoraciones altas, lo que confirma lo expuesto por Schneider (1983), Goncalves (2000) y Toro 

(2003) acerca del papel estabilizador de las percepciones internas de sentido, vocación y 

pertenencia. Por otro lado, factores subjetivos como salario, reconocimiento, equidad y promoción 

presentan valoraciones bajas, lo que coincide con las advertencias de Monsálvez (2020), González 

y Cruzat (2019) y Méndez (2006), quienes señalan que estas dimensiones subjetivas afectan 

directamente la satisfacción laboral y la permanencia institucional. Además, los factores grupales 

muestran fortalezas en respeto y trabajo en equipo, pero debilidades en apoyo y administración de 

conflictos, lo que confirma lo señalado por Payne y Pheysey (1971) sobre las tensiones relacionales 

en estructuras verticales. Igualmente, los factores organizacionales objetivos presentan claridad en 

visión institucional, pero debilidades en comunicación, innovación y estructura flexible, lo que 

coincide con los aportes de Ucros (2011) y Delgado et al. (2019) sobre la importancia de sistemas 

organizativos modernos y dinámicos. Por consiguiente, el clima organizacional aparece como un 

sistema donde conviven estabilidad simbólica y malestar estructural. 

Además, la triangulación metodológica revela que liderazgo y clima organizacional mantienen una 

relación estructural recíproca, lo que confirma lo planteado por Litwin y Stringer (1968) y Likert 

(1967) acerca de que el clima depende directamente del estilo de liderazgo predominante. En 

particular, los resultados muestran que estilos participativos, transformacionales y orientados al 

cambio fortalecen cohesión, comunicación y compromiso, mientras que estilos punitivos, reactivos 

o ausentes deterioran justicia, satisfacción y bienestar. Igualmente, el clima condiciona la 

legitimidad del liderazgo, porque percepciones negativas sobre equidad, reconocimiento o carga 

laboral erosionan la credibilidad directiva. De este modo, liderazgo y clima no actúan como 

variables separadas, sino como sistemas mutuamente constitutivos. Por ende, cualquier 

intervención institucional debe abordarlos conjuntamente. 

Finalmente, al sintetizar todos los hallazgos, se configura un diagnóstico complejo donde la UFA-

ESPE muestra fortalezas simbólicas importantes, pero enfrenta deficiencias estructurales 

significativas que afectan la sostenibilidad del compromiso docente. En la medida en que los estilos 

transformacionales y participativos representan el horizonte valorado, y los factores subjetivos del 

clima constituyen los principales focos de tensión, la institución requiere un modelo de gestión que 
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articule motivación, justicia organizacional, comunicación estratégica, acompañamiento directivo, 

claridad de metas e innovación institucional. Por consiguiente, los resultados de esta discusión 

constituyen la base conceptual, metodológica y empírica para el diseño del modelo integral de 

liderazgo y del sistema de gestión del clima organizacional desarrollado en el capítulo siguiente. 
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CAPÍTULO 4. PROPUESTA DE TRANSFORMACIÓN 

El diseño de un modelo de gestión del liderazgo y clima organizacional responde a la necesidad 

estratégica de las IES de afrontar entornos dinámicos y competitivos. En la UFA-ESPE, el 

diagnóstico institucional evidenció fortalezas y oportunidades de mejora en estos ámbitos.  

Sobre esta base, este capítulo presenta un modelo que articula procesos estratégicos, de asesoría, 

misionales y de apoyo, integrándose componentes clave para fortalecer el liderazgo y el bienestar 

organizacional. Por lo cual, la propuesta incorpora principios de mejora continua y sostenibilidad, 

alineándose con los objetivos institucionales y los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), con 

el propósito de consolidar un entorno organizacional positivo y ético que impulse el desarrollo 

integral de la UFA-ESPE. 

4.1 Fundamentación de la propuesta de transformación 

En base a los resultados del análisis del marco teórico desarrollado en el capítulo II, y en 

articulación con los hallazgos empíricos presentados en el capítulo III, se justifica la selección de 

un modelo de gestión como tipo de propuesta de transformación, al constituirse este en una 

alternativa integradora y sistemática capaz de articular variables, procesos y actores institucionales. 

En este sentido, la propuesta no se limita a una intervención parcial o a la aplicación de estrategias 

aisladas, sino que adopta la forma de un modelo, dado que permite estructurar de manera coherente 

los aportes teóricos y empíricos relacionados con el liderazgo y el clima organizacional, 

contextualizándolos a la realidad institucional de la UFA-ESPE. 

La elección de un modelo, y no de otro tipo de propuesta (programa, plan o estrategia puntual), se 

fundamenta en la evidencia teórica y empírica obtenida, la cual demuestra que las problemáticas 

identificadas en la gestión del liderazgo y del clima organizacional presentan un carácter sistémico, 

multidimensional y transversal. Desde la sistematización teórica referencial, se constató que los 

enfoques contemporáneos de liderazgo y clima organizacional convergen en la necesidad de 

estructuras integrales que articulen estilos de liderazgo, conductas directivas y condiciones 

organizacionales, lo que respalda la pertinencia del enfoque de modelación como vía de 

transformación institucional. 

En este contexto, se construye un modelo conceptual que integra los principales aportes teóricos y 

prácticos sobre el liderazgo y el clima organizacional, derivado tanto de la revisión documental 

como del análisis de los datos obtenidos mediante los instrumentos aplicados. Esta integración se 

realiza a partir de una lectura crítica y sistemática del estado del arte y de los resultados empíricos, 
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identificándose aquellas categorías y relaciones con mayor incidencia en la mejora del clima 

organizacional desde una perspectiva de liderazgo transformacional. 

A partir de ello, el eje estructurante del modelo se articula en torno a cuatro pilares conceptuales 

interrelacionados, cuya selección se sustenta en la contrastación entre teoría y evidencia empírica: 

• Liderazgo transformacional, asumido como estilo central debido a su comprobado impacto 

positivo sobre el clima organizacional (Bass, 1985; Avolio y Bass, 2004). Los resultados 

empíricos evidenciaron correlaciones significativas entre sus dimensiones: carisma, 

estimulación intelectual, inspiración y consideración individualizada; y factores como 

trabajo en equipo, respeto, comunicación, innovación, reconocimiento y percepción de 

apoyo institucional. 

• Conductas de liderazgo orientadas a tareas, relaciones y cambio (Yukl, 2002), 

seleccionadas por su capacidad para fortalecer la cohesión grupal, la adaptabilidad 

institucional y la claridad organizativa. El análisis de los instrumentos aplicados confirmó 

relaciones consistentes entre estas conductas y dimensiones del clima organizacional como 

administración de conflictos, comunicación, apoyo, equidad y trabajo colaborativo. 

• Teoría del liderazgo camino–meta (House, 1971), cuya inclusión se justifica por su 

pertinencia en estructuras jerárquicas como la de la UFA-ESPE. Los hallazgos empíricos 

mostraron asociaciones relevantes entre los estilos directivo, considerado, participativo y 

orientado a metas, y variables como equidad, promoción y carrera, comunicación, apoyo y 

respeto. 

• Clima organizacional positivo, entendido como la percepción compartida del entorno 

institucional (Litwin y Stringer, 1968; Schneider et al., 1996). Los resultados obtenidos 

confirman que dimensiones como innovación, estructura, condiciones de trabajo, 

comunicación y motivación se ven significativamente influenciadas por los estilos y 

conductas de liderazgo analizados, lo que refuerza su inclusión como pilar del modelo. 

De esta manera, estos fundamentos no solo orientan conceptualmente la propuesta, sino que 

justifican la construcción de un modelo de gestión institucional como vía de transformación, al 

permitir la integración operativa de los componentes identificados. Sobre esta base conceptual, el 

modelo se operacionaliza mediante una arquitectura de gestión institucional compuesta por 

procesos estratégicos, misionales, de asesoría, de apoyo y transversales. Asimismo, esta estructura 

incorpora principios de gestión por procesos (Hammer y Champy, 1993; Rummler y Brache, 1995) 
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y el enfoque de mejora continua a través del ciclo PDCA (Planificar–Hacer–Verificar–Actuar) 

(Deming, 1986), garantizándose coherencia sistémica, adaptabilidad y aprendizaje organizacional. 

Además, se integran enfoques complementarios que fortalecen la proyección y sostenibilidad del 

modelo: 

• El Modelo EFQM de Excelencia (2020), asumido como marco de autoevaluación integral 

que permite monitorear y retroalimentar el desempeño institucional. 

• La alineación con los Objetivos de Desarrollo Sostenible, en particular el ODS 4, ODS 5, 

ODS 8 y ODS 16, lo que, refuerza el posicionamiento ético, inclusivo y estratégico del 

modelo propuesto. 

Como aporte original de la investigación, se integran y reorganizan constructos teóricos que 

tradicionalmente han sido abordados de forma fragmentada: liderazgo transformacional, conductas 

de liderazgo y estilos camino–meta; en una arquitectura coherente basada en procesos 

institucionales y orientada al fortalecimiento del clima organizacional. Esta integración responde a 

una necesidad contextual evidenciada empíricamente, donde convergen estructuras jerárquicas de 

carácter militar con dinámicas académicas participativas, propias de la UFA-ESPE. 

Asimismo, la triangulación de los resultados cuantitativos y cualitativos permitió identificar nuevas 

relaciones funcionales entre dimensiones del clima organizacional y estilos de liderazgo, 

redefiniéndose su interacción desde una lógica orientada a la toma de decisiones, el reconocimiento 

institucional, la motivación docente y la mejora de la comunicación interna. Estas relaciones 

fundamentan la pertinencia del modelo como instrumento de transformación institucional, más allá 

de una intervención puntual. 

En síntesis, este fundamento conceptual explicita y justifica la selección del modelo de gestión 

como tipo de propuesta, al derivarse de la contrastación entre la sistematización teórica referencial 

y la evidencia empírica obtenida en la práctica. El modelo se configura así como el eje articulador 

de la propuesta de transformación, orientado a consolidar un liderazgo institucional legítimo, 

fomentar una cultura organizacional transformadora y fortalecer un clima organizacional propicio 

para el desarrollo sostenible de la UFA-ESPE. 

4.2 Estructura de la propuesta de transformación 

La estructura de la propuesta de transformación se construye a partir del objetivo general de diseñar 

un modelo de gestión del liderazgo y del clima organizacional en la UFA-ESPE. Por lo cual, esta 

propuesta busca fortalecer las capacidades directivas, consolidar un entorno institucional positivo 
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y promover una cultura organizacional basada en la colaboración, la ética, la participación y la 

innovación. 

En tal sentido, en correspondencia con este propósito, se desarrollan tres objetivos específicos que 

guían la formulación del modelo: (i) la elaboración de un perfil del líder institucional que articule 

estilos, conductas, habilidades y valores alineados con la mejora del clima organizacional; (ii) la 

definición de la estructura del modelo, sustentado en la gestión por procesos y estructurado en 

procesos estratégicos, de asesoría, misionales, de apoyo y transversales; y (iii) la formulación de 

mecanismos de implementación, evaluación y mejora continua, integrándose el ciclo PDCA y un 

sistema de autoevaluación orientado a la excelencia institucional. 

Asimismo, este apartado presenta de manera secuencial los elementos que componen dicha 

estructura, la cual, se organiza en torno a su fundamentación conceptual, su estructura operativa 

compuesta por procesos estratégicos, de asesoría, misionales, de apoyo y transversales, así como 

los principios metodológicos que garantizan su aplicabilidad, sostenibilidad y adaptación al 

contexto de la UFA-ESPE. 

4.2.1 Perfil del líder institucional para la mejora del clima organizacional 

A partir de los hallazgos derivados del diagnóstico institucional de la UFA-ESPE, expuestos en el 

capítulo III, se propone un perfil de liderazgo orientado a fortalecer el clima organizacional desde 

una perspectiva estratégica, ética y participativa; el cual, está diseñado para responder de forma 

efectiva a las necesidades reales del entorno académico-militar, y además, busca consolidar un 

modelo capaz de generar cohesión, compromiso y transformación organizacional. Por lo cual, se 

estructura a partir de cinco componentes fundamentales: el liderazgo transformacional como eje 

rector; integración de conductas de liderazgo; el estilo camino-meta; desarrollo de habilidades y 

competencias clave; y la adhesión a valores fundamentales que orienten su accionar (Esquema 8). 

En primer lugar, se plantea como base del perfil el liderazgo transformacional (Bass, 1985), en 

tanto estilo que potencia la motivación, la innovación, la visión compartida y la atención 

individualizada. El líder transformacional, en este modelo, debe actuar como referente ético y 

confiable, fomentar el sentido de propósito institucional, estimular el pensamiento crítico y 

promover una gestión centrada en las personas. Por lo cual, sus dimensiones: influencia idealizada, 

inspiración, estimulación intelectual y consideración individualizada; se conciben como esenciales 

para generar un entorno laboral basado en el respeto, la confianza y el reconocimiento. 
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Esquema 8. Perfil del líder en la UFA-ESPE para la mejora del clima organizacional 

 
Fuente: elaboración propia. 

De manera complementaria, se incorpora el liderazgo camino-meta (House, 1971), que permite 

aplicar estilos diferenciados según la situación. Por lo tanto, en este perfil, se recomienda que el 

líder institucional combine el estilo directivo para garantizar claridad en procesos; el estilo de 

apoyo para fomentar relaciones humanas sólidas; el estilo participativo para favorecer la inclusión 

en la toma de decisiones; y el estilo orientado a metas para fortalecer la cultura del logro y la 
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excelencia. Esta flexibilidad en el enfoque permitirá al líder adaptarse a contextos cambiantes y 

gestionar equipos diversos con mayor efectividad. 

Asimismo, se considera imprescindible que el perfil contemple las conductas de liderazgo definidas 

por Yukl (2002), organizadas en tres frentes: conductas orientadas a la tarea (establecimiento de 

metas claras, eficiencia operativa), a las relaciones (empatía, cohesión, trato respetuoso) y al 

cambio (innovación, transformación institucional). Estas conductas dotan al líder de herramientas 

prácticas para abordar los desafíos organizacionales desde una gestión relacional, estratégica y 

proactiva. 

En cuanto a las competencias y habilidades clave, se propone que el líder institucional desarrolle 

fortalezas en tres ámbitos: 

● Habilidades interpersonales, como la escucha activa, la inteligencia emocional, la empatía 

y la capacidad de resolución de conflictos; 

● Competencias organizativas, entre las que se incluyen la planificación estratégica, la 

gestión por procesos y el liderazgo basado en resultados; 

● Competencias adaptativas, como la alfabetización digital, el dominio normativo y la 

capacidad para liderar el cambio en contextos dinámicos. 

● Estas competencias permitirán al líder actuar con eficacia, legitimidad y sensibilidad ante 

las demandas del entorno. 

Finalmente, el perfil se fundamenta en un conjunto de valores institucionales que guían su 

comportamiento y toma de decisiones: justicia, equidad, transparencia, coherencia, compromiso 

con el personal y colaboración. Estos valores deben estar presentes no solo en el discurso, sino 

también en la práctica cotidiana del liderazgo, promoviéndose una cultura organizacional ética, 

participativa y cohesionada. 

En suma, el perfil propuesto constituye una herramienta de gestión estratégica orientada a 

consolidar un liderazgo legítimo, cercano y transformador, que actúe como motor de mejora 

continua en la UFA-ESPE. Su implementación permitirá alinear el ejercicio del liderazgo 

institucional con las aspiraciones de la comunidad universitaria, fortaleciéndose de forma 

sostenible el clima organizacional. 
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4.2.2 Descripción del Modelo de gestión de liderazgo y clima organizacional para la UFA-

ESPE 

El modelo de gestión desarrollado para la UFA-ESPE, se configura como un marco sistémico, 

participativo y transformacional, cuyo propósito es fortalecer el liderazgo institucional y mejorar 

el clima organizacional en respuesta a las necesidades reales de la comunidad universitaria. A 

través de este enfoque, el modelo busca consolidar una cultura organizacional centrada en valores 

como la colaboración, la ética, el respeto, la innovación y el bienestar del talento humano, 

elementos esenciales para el desarrollo sostenible y la proyección estratégica de la institución. Para 

lograr estos objetivos, el modelo se estructura a partir de una arquitectura basada en procesos, que 

permite gestionar de manera coherente, articulada y continua las acciones vinculadas al liderazgo 

y al clima organizacional. Esta estructura contempla cuatro niveles de procesos fundamentales, que 

garantizan la cobertura integral de las funciones institucionales (figura 18). 

En primer lugar, los Procesos Estratégicos (G.LID.EST) definen la orientación global de la 

universidad, a través de la conducción de la visión institucional, la toma de decisiones estratégicas, 

la gobernanza organizacional y el diseño de una estructura institucional flexible y adaptada a los 

desafíos del entorno. Este nivel asegura la alineación de todo el sistema con la misión y los 

objetivos estratégicos. 

En segundo término, los Procesos de Asesoría (G.LID.ASE) facilitan el acompañamiento y 

seguimiento de la gestión del liderazgo, mediante acciones que promueven la planificación 

participativa, la satisfacción laboral, una comunicación organizacional fluida y la adecuada 

resolución de conflictos. Estos procesos generan condiciones que refuerzan la confianza y el 

compromiso de los actores institucionales. 

Por su parte, los Procesos Misionales (G.LID.MIS) impulsan la práctica cotidiana del liderazgo en 

los procesos sustantivos de la universidad, promoviéndose el trabajo en equipo, la integración 

efectiva entre docentes y departamentos, la innovación en los procesos docentes y el 

fortalecimiento de las relaciones interpersonales. Así, contribuyen directamente a la mejora del 

clima organizacional en el núcleo de la actividad académica. 

Complementariamente, los Procesos de Apoyo (G.LID.SOP) proporcionan los recursos y 

condiciones necesarios para potenciar el desarrollo profesional del personal, el bienestar 

económico y la creación de entornos de trabajo saludables. Estos procesos garantizan que los 

colaboradores cuenten con las capacidades y medios requeridos para desempeñarse con excelencia. 
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Figura 18. Modelo de gestión de liderazgo y clima organizacional para la UFA-ESPE 

 

Fuente: elaboración propia. 
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De forma transversal, el modelo incorpora Procesos Integradores, que actúan en todos los niveles 

mediante la promoción de la empatía, la participación, la escucha activa y la integración 

institucional. Estos procesos contribuyen a la construcción de una cultura organizacional 

cohesionada, abierta y participativa, condición clave para el fortalecimiento del liderazgo y la 

mejora continua del clima organizacional. 

Asimismo, el enfoque de implementación del modelo se basa en el ciclo de mejora continua de 

Deming, que permite integrar de manera sistemática las acciones de liderazgo con la dinámica 

organizacional. Este enfoque facilita la evaluación constante de los procesos, la adaptación a los 

cambios del contexto y la actualización permanente del modelo. 

En esta línea, durante la fase de Planificar, se realiza un diagnóstico integral de las condiciones 

internas y emergentes, se definen los planes y objetivos estratégicos y se establecen metodologías 

de trabajo apropiadas. Posteriormente, en la fase de Hacer, se implementan programas de 

formación, mentoría, integración, resolución de conflictos y promoción del liderazgo ejemplar, con 

un fuerte énfasis en la participación activa de los diferentes actores institucionales. 

Además, en la fase de Verificar, se llevan a cabo evaluaciones sistemáticas del desempeño en 

liderazgo y clima organizacional, utilizándose indicadores clave que permiten medir la percepción, 

la pertenencia y la efectividad de las intervenciones. Finalmente, en la fase de Actuar, se realiza un 

proceso de retroalimentación institucional, se ajustan los procesos en función de los resultados 

obtenidos y se comunican los avances a toda la comunidad universitaria, asegurándose la 

sostenibilidad y legitimidad de la gestión. 

De igual forma, el modelo contempla un robusto sistema de seguimiento, que integra indicadores 

cuantitativos y cualitativos, frecuencia de evaluación, metodologías participativas e instrumentos 

de monitoreo. Este sistema permite obtener información precisa y oportuna sobre el desempeño del 

modelo, facilitándose la toma de decisiones basada en evidencias. 

Finalmente, entre los productos esperados de la implementación del modelo se destacan: un 

liderazgo institucional consolidado y visible; una cultura organizacional más cohesionada y 

participativa; un clima organizacional motivador y saludable; y una comunidad universitaria 

informada, empoderada y comprometida con los objetivos estratégicos de la universidad. 

En síntesis, el modelo de gestión del liderazgo y clima organizacional constituye un marco 

estratégico e innovador que busca transformar la cultura institucional de la UFA-ESPE. Asimismo, 

su propósito es promover un liderazgo transformador, que actúe como motor del cambio y de la 
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mejora continua en todos los niveles organizativos, generándose así un impacto positivo y 

sostenible en la universidad y en su entorno. 

4.2.2.1 Estructura funcional del modelo de liderazgo y clima organizacional para IES 

Una vez descrito el modelo general, a continuación se presenta su estructura funcional, la cual 

organiza los componentes del modelo en niveles de procesos y permite comprender la lógica 

operativa de su implementación. La figura 19 cumple el propósito de representar visualmente esta 

articulación, facilitándose la comprensión de cómo se interrelacionan los distintos procesos dentro 

del modelo de gestión. 

En tal sentido, esta estructura se fundamenta en la arquitectura institucional existente, descrita en 

los Anexos C, D y E, donde se detallan la estructura organizacional y la cadena de valor de la 

universidad. Dichos referentes proporcionan la base para la definición de los cuatro niveles de 

procesos que conforman el modelo: estratégicos, de asesoría, misionales y de apoyo, los cuales 

reflejan la manera en que se organiza el funcionamiento institucional. Asimismo, cada uno de estos 

niveles integra componentes específicos que responden a los factores críticos identificados durante 

el diagnóstico, con el propósito de consolidar un entorno laboral más participativo, equitativo, 

motivador y orientado al desarrollo profesional. 

En el primer nivel, correspondiente a los procesos estratégicos, se agrupan los componentes 

orientados a la dirección institucional de alto nivel. En este ámbito, se consideran elementos como 

la visión y las metas, el fortalecimiento del liderazgo, la toma de decisiones, la estabilidad directiva, 

la selección y perfil de los directivos, la identidad institucional, así como la motivación intrínseca 

alineada con los propósitos organizacionales. También, se incluyen aspectos como la gobernanza 

institucional, la percepción general de la organización y la estructura organizacional, esta última 

identificada como una incorporación clave que no se encontraba presente en versiones anteriores 

del modelo. 

En el segundo nivel, los procesos de asesoría abarcan componentes vinculados al acompañamiento, 

monitoreo y retroalimentación de las decisiones estratégicas. En tal sentido, se incluyen actividades 

como la supervisión del liderazgo, la gestión de reuniones, la participación en la planificación, la 

administración de conflictos desde un enfoque normativo, la satisfacción laboral bajo una lógica 

de mejora continua y el reconocimiento institucional. De forma destacada, se incorpora el 

componente de comunicación organizacional interna, dada su función transversal en la articulación 

estratégica, interdepartamental y colaborativa. 
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Figura 19. Estructura funcional del modelo de gestión de liderazgo y clima organizacional para 

la UFA-ESPE 

 

Fuente: elaboración propia. 

En el tercer nivel, los procesos misionales se refieren a las actividades sustantivas del quehacer 

institucional. En este nivel se consideran componentes como el trabajo en equipo, el apoyo entre 

colaboradores, la resolución directa de conflictos, la integración docente, la empatía y el respeto, 

la escucha activa, así como la promoción de la innovación educativa y el fortalecimiento de una 

cultura organizacional positiva. Por lo cual, estos elementos reflejan los vínculos cotidianos que 

inciden directamente en el clima organizacional y en la cohesión institucional. 

Por su parte, el cuarto nivel está conformado por los procesos de apoyo, los cuales aseguran el 

funcionamiento organizacional desde una perspectiva operativa centrada en el talento humano. En 

tal sentido, en este ámbito se integran componentes como el desarrollo de habilidades de liderazgo, 

la capacitación continua, el liderazgo ejemplar, la adaptabilidad al cambio, la equidad en las 

oportunidades, las condiciones laborales dignas, la carrera docente, el reconocimiento económico 

y el manejo adecuado del estrés laboral. Asimismo, todos estos factores contribuyen a generar 

condiciones estables que favorecen el bienestar y el desempeño profesional. 
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Finalmente, se identifican procesos transversales que interactúan con todos los niveles del modelo. 

Estos comprenden elementos como la empatía, la participación, la escucha activa y la integración, 

los cuales deben promoverse sistemáticamente en todas las dimensiones de la gestión institucional. 

Su aplicación transversal fortalece la cohesión, la justicia organizacional y el sentido de pertenencia 

dentro de la comunidad universitaria. 

En tal sentido, la estructura funcional propuesta no solo actúa como un marco organizador para la 

gestión institucional, sino que también ofrece una base conceptual y operativa para el diseño e 

implementación de políticas que fortalezcan tanto el liderazgo como el clima organizacional en la 

UFA – ESPE, en respuesta a los desafíos particulares que enfrenta esta institución. 

4.2.2.2 Proceso Estratégico 

El Proceso Estratégico de Gestión constituye el eje articulador del modelo de gestión propuesto, al 

integrar de forma estructurada los elementos claves que direccionan la acción institucional hacia el 

fortalecimiento del liderazgo y la mejora del clima organizacional. Asimismo, este proceso 

responde directamente a los hallazgos del diagnóstico institucional, donde se evidenció la 

necesidad de consolidar una visión compartida, fortalecer el perfil de las autoridades, legitimar las 

decisiones institucionales, y alinear la estructura organizativa con los retos actuales de la educación 

superior. 

Por lo cual, este proceso se organiza en torno a cuatro bloques interconectados: entradas, 

subprocesos, productos/servicios y beneficiarios (figura 20). Las entradas consideran insumos 

como el Plan Estratégico Institucional vigente, diagnósticos de liderazgo y clima, normativa 

interna, e información institucional sistematizada. Por lo cual, esto asegura que las decisiones 

estratégicas se sustenten en evidencia, pertinencia contextual y lineamientos institucionales. 

A continuación, el proceso comprende nueve subprocesos clave, cada uno orientado a cubrir 

dimensiones específicas del liderazgo estratégico: desde la definición y actualización de la visión 

institucional, hasta la mejora de la percepción del liderazgo en la comunidad universitaria. En 

consecuencia, estos subprocesos operan de manera cíclica y continua, bajo principios de 

planificación participativa, mejora estructural, fortalecimiento del talento directivo y alineación 

identitaria. 

Por otra parte, los productos del proceso estratégico se concretan en salidas como: políticas 

institucionales de liderazgo validadas, visión y metas actualizadas, procedimientos de selección de 

autoridades, planes de sucesión, informes de percepción y cultura organizacional fortalecida. De 
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esta manera, estos entregables tienen un impacto directo en los beneficiarios internos y externos, 

abarcándose a la comunidad universitaria, las autoridades, órganos de gobierno y la sociedad en 

general. 

Figura 20. Proceso estratégico 

 
Fuente: elaboración propia. 
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Asimismo, este proceso estratégico es transversal a todas las dimensiones del modelo, ya que, 

condiciona la legitimidad, la coherencia de las decisiones institucionales y la sostenibilidad de las 

acciones de liderazgo. En consecuencia, su correcta implementación favorece un entorno 

institucional más transparente, participativo y orientado a resultados, lo cual refuerza tanto la 

eficacia operativa como el bienestar organizacional. 

Por tanto, el proceso estratégico no solo define unja ruta de acción estratégica, sino que configura 

un espacio de convergencia entre planificación, liderazgo y cultura organizacional, con el propósito 

de garantizar una gobernanza sólida, una gestión directiva competente y una comunidad 

comprometida con la misión institucional. 

 Sistema de implementación del Proceso Estratégico según el Ciclo de Deming 

El Proceso Estratégico de Gestión del Liderazgo se articula conforme al enfoque de mejora 

continua propuesto por el Ciclo de Deming. En consecuencia, esta estructura permite organizar de 

forma lógica, dinámica y cíclica la implementación de los subprocesos estratégicos del liderazgo 

institucional, asegurándose que las acciones desarrolladas no solo respondan a las necesidades 

detectadas, sino que generen aprendizaje organizacional y evolución permanente. Desde esta 

perspectiva, la aplicación de este enfoque se justifica por la necesidad de estructurar la toma de 

decisiones, fortalecer la gobernanza universitaria y consolidar una visión compartida y sostenida 

por toda la comunidad educativa. 

En primer lugar, en la fase de planificación, se identifican y analizan los elementos fundamentales 

para orientar la toma de decisiones estratégicas. En esta etapa se revisa de manera participativa la 

visión y metas institucionales, considerándose la alineación con los ODS y el contexto nacional e 

internacional.  

Además, se desarrollan diagnósticos de competencias del liderazgo y de las necesidades 

formativas, se detectan los temas clave que requieren decisión colegiada, y se diseñan políticas 

para asegurar la estabilidad directiva, la selección transparente de autoridades y la adecuación de 

la estructura organizativa. En consecuencia, esta fase constituye el punto de partida que da solidez 

técnica y legitimidad a las decisiones institucionales. 

Posteriormente, en la fase de ejecución, se implementan las acciones planificadas. De igual manera, 

esta etapa incluye la validación de propuestas con los órganos de gobierno, el desarrollo de talleres 

institucionales, la ejecución de programas de capacitación en liderazgo transformacional y la 
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realización de sesiones participativas que involucran a todos los estamentos. También, se ejecutan 

mecanismos de transición ordenada, convocatorias éticas para selección de autoridades, actividades 

de fortalecimiento de la identidad institucional y estrategias de comunicación que refuercen la 

percepción de legitimidad del liderazgo. En tal sentido, esta fase pone en marcha las decisiones 

diseñadas, asegurándose su implementación con criterios de eficiencia, participación y sentido 

estratégico. 

La tercera fase, verificación, permite monitorear el grado de cumplimiento de lo ejecutado. En este 

sentido, se llevan a cabo evaluaciones de desempeño institucional, encuestas de percepción sobre 

liderazgo y gobernanza, análisis del grado de alineación de los actores con la visión institucional, 

y se revisa la efectividad de las decisiones adoptadas en función de los objetivos establecidos. 

Además, se sistematizan aprendizajes, se identifican nudos críticos y se generan procesos de 

retroalimentación permanente entre los niveles de liderazgo y la comunidad universitaria. Esta fase 

resulta clave para garantizar la transparencia, fortalecer la rendición de cuentas y validar la 

pertinencia de los procesos. 

Finalmente, en la fase de ajuste y mejora, se cierran los ciclos incorporándose las lecciones 

aprendidas y ajustándose lo necesario para optimizar el funcionamiento del proceso. Por lo cual, 

aquí se reformulan las estrategias de gobernanza, se ajustan políticas y perfiles, se redefinen 

estructuras organizativas si fuese necesario, y se consolidan las buenas prácticas institucionales. 

Asimismo, se genera una nueva planificación basada en la evidencia recolectada, con lo cual, se 

asegura la continuidad y sostenibilidad de la gestión. Esta fase garantiza que la mejora sea 

permanente, institucionalizada y basada en criterios técnicos y participativos. 

En conclusión, el proceso G.LID.EST, estructurado bajo el Ciclo de Deming, permite transitar de 

un liderazgo reactivo a un liderazgo estratégico, anticipativo y centrado en la mejora del clima 

organizacional. Esta metodología no solo asegura orden y seguimiento, sino promueve una cultura 

de evaluación y mejora continua que fortalece la legitimidad, la eficiencia institucional y el 

compromiso colectivo. 

 Sistema de seguimiento del Proceso Estratégico de Gestión del Liderazgo 

El sistema de seguimiento del Proceso Estratégico está diseñado para garantizar la trazabilidad, 

control y mejora continua de los subprocesos que lo integran. Por lo tanto, cada subproceso cuenta 

con un conjunto específico de indicadores de evaluación, definidos con el propósito de medir tanto 



157 

 

 

la ejecución operativa como los efectos organizacionales. Además, estos indicadores permiten 

monitorear aspectos como el grado de participación, la percepción institucional, el cumplimiento 

de metas estratégicas, la calidad del liderazgo directivo, entre otros. Por ejemplo, en el caso de la 

“Definición y actualización de la visión y metas institucionales”, se evalúa el nivel de participación 

en su revisión y el grado de alineación entre visión y planes operativos. 

A su vez, se establece una frecuencia de evaluación diferenciada según el tipo de subproceso. 

Procesos como la actualización de visión institucional y la planificación estratégica se revisan de 

forma quinquenal o semestral, mientras que otros como la gestión de toma de decisiones 

participativas requieren monitoreo trimestral. Por lo cual, este enfoque temporal permite asegurar 

el equilibrio entre revisión periódica, agilidad en la toma de decisiones y sostenibilidad del proceso. 

En cuanto a los métodos e instrumentos utilizados, se combinan herramientas cualitativas y 

cuantitativas como talleres participativos, encuestas de percepción, entrevistas a actores clave, 

análisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA), focus groups, revisión de 

documentos estratégicos, matrices de funciones, y evaluaciones de desempeño. Esta diversidad 

metodológica garantiza una recolección de información integral y adaptada a las particularidades 

de cada subproceso, fortaleciéndose la toma de decisiones basada en evidencia. 

Además, para garantizar la operatividad del proceso, se han definido con claridad los recursos 

necesarios, agrupados en categorías humanas, tecnológicas y presupuestarias. También, en el plano 

humano, se contempla la participación de líderes de procesos, técnicos institucionales y 

autoridades. En cuanto, a recursos tecnológicos, se utilizan plataformas de gestión, sistemas de 

monitoreo y plataformas LMS. En el ámbito presupuestario, se incluye la logística para talleres, 

eventos de capacitación, diseño de instrumentos y difusión institucional. 

Asimismo, el sistema también establece con precisión los responsables de cada subproceso, 

asegurándose una asignación clara de funciones. Dentro de los cuales, la rectoría, el consejo 

universitario, la Dirección de Talento Humano, la Unidad de Planificación y Desarrollo 

Institucional, la Dirección Académica y la Dirección de Comunicación Institucional, son algunos 

de los actores institucionales encargados de liderar o acompañar los distintos subprocesos. Por lo 

cual, esta distribución refuerza la corresponsabilidad, la transparencia y la gobernanza 

participativa. 

En conjunto, esta matriz de monitoreo convierte al proceso estratégico en un mecanismo altamente 

estructurado y funcional, donde la planificación, la ejecución, la evaluación y el ajuste se integran 
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en una lógica cíclica, coherente y alineada a los objetivos estratégicos de la UFA-ESPE. Su 

implementación sistemática no solo permite fortalecer el liderazgo institucional, sino también 

mejorar el clima organizacional, la legitimidad institucional y el compromiso de los actores 

educativos. 

4.2.2.3 Procesos de Asesoría 

El Proceso de Asesoría constituye un eje articulador dentro del modelo de gestión del liderazgo 

institucional, orientado a brindar acompañamiento, orientación y seguimiento a las acciones 

vinculadas con el ejercicio del liderazgo en la UFA-ESPE. Este proceso responde a la necesidad 

de fortalecer mecanismos de mejora continua, participación, retroalimentación y resolución 

constructiva de conflictos, generándose condiciones que fomenten un entorno organizacional más 

saludable, transparente y justo. 

En primer lugar, como se muestra en la figura 21, este proceso se sustenta en un conjunto de 

entradas estratégicas, como evaluaciones de desempeño directivo, resultados de encuestas de clima 

y satisfacción laboral, planes institucionales, normativa vigente y reportes de situaciones 

institucionales. En consecuencia, estas fuentes alimentan un sistema dinámico de toma de 

decisiones y mejora organizacional orientada a fortalecer la legitimidad del liderazgo y la cohesión 

institucional. 

Asimismo, el proceso se estructura en siete subprocesos clave: (1) supervisión y control del 

liderazgo, (2) gestión de reuniones, (3) participación en la planificación, (4) seguimiento y mejora 

de la satisfacción laboral, (5) reconocimiento institucional, (6) administración de conflictos, y (7) 

comunicación organizacional interna. Dado que, cada uno de estos subprocesos aborda 

dimensiones críticas que permiten mantener un monitoreo constante del desempeño directivo, 

facilitar el trabajo colaborativo entre estamentos, fomentar el sentido de pertenencia, reconocer los 

logros del personal, resolver conflictos de forma preventiva y asegurar una comunicación clara, 

oportuna y horizontal. 

Por otra parte, entre los productos o servicios generados por el proceso, se destacan: informes 

institucionales de desempeño, planes de mejora del liderazgo, actas formalizadas de reuniones, 

planes operativos participativos, sistemas institucionales de reconocimiento, protocolos de 

resolución de conflictos y mecanismos de comunicación interna fortalecidos. Por lo cual, los 

resultados permiten dar respuesta a necesidades institucionales diagnosticadas y contribuyen a la 
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construcción de una cultura organizacional basada en el respeto, la transparencia, el reconocimiento 

y la participación. 

Figura 21. Proceso de Asesoría 

 
Fuente: elaboración propia. 
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Finalmente, los beneficiarios del proceso abarcan a toda la comunidad universitaria: autoridades, 

docentes, personal administrativo y estudiantes. En particular, los líderes institucionales y equipos 

de trabajo se ven directamente fortalecidos por una gestión del liderazgo más técnica, participativa 

y orientada a resultados. Asimismo, la ciudadanía y los entes de control se benefician 

indirectamente mediante el fortalecimiento de la gobernanza y la calidad de los servicios 

universitarios. 

En suma, el proceso de asesoría cumple un rol transversal en el modelo de gestión, al consolidar 

prácticas que refuerzan el ejercicio ético del liderazgo, el bienestar del personal, la toma de 

decisiones basadas en evidencias y la legitimidad institucional. Por lo cual, su correcta 

implementación permite avanzar hacia una cultura organizacional más colaborativa, justa y 

comprometida con la excelencia en la educación superior. 

 Sistema de implementación del Proceso de Asesoría según el Ciclo de Deming 

El Proceso de Asesoría, como parte del modelo de gestión del liderazgo institucional, adopta el 

enfoque de mejora continua a través del Ciclo de Deming. Esta metodología asegura que las 

acciones desarrolladas en los distintos subprocesos no solo respondan a necesidades institucionales 

concretas, sino que además sean monitoreadas, evaluadas y ajustadas sistemáticamente. 

En primer lugar, en la fase Planificar, se establece la base estratégica de cada subproceso. Por 

ejemplo, en el caso de la supervisión y control del liderazgo, se definen criterios de evaluación y 

se diseñan instrumentos de monitoreo. Además, en la gestión de reuniones, se estructuran 

calendarios y metodologías para la participación formal. Asimismo, para la planificación 

participativa, se determinan fases y prioridades consensuadas, mientras que, en la satisfacción 

laboral, el reconocimiento institucional y la comunicación interna se trazan objetivos, indicadores 

y canales de intervención. En tal sentido, esta etapa garantiza que las acciones se alineen con los 

valores de inclusión, equidad y transparencia. 

Por otra parte, la fase Hacer corresponde a la ejecución operativa de lo planificado. Aquí se aplican 

herramientas como encuestas, talleres participativos, sesiones de retroalimentación y diagnósticos 

institucionales. En tal sentido, cada subproceso despliega mecanismos que permiten recoger la voz 

de los actores clave (autoridades, docentes, estudiantes, administrativos), con énfasis en prácticas 

colaborativas, socialización de resultados y coordinación interdepartamental. Asimismo, se 

prioriza la inclusión de múltiples voces y la gestión efectiva de la información recabada. 
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Seguido, en la etapa Verificar, se realiza el análisis crítico de lo implementado, donde: se revisan 

resultados de encuestas, actas, planes y reportes; se identifican brechas entre lo planificado y lo 

ejecutado; y se evalúa la pertinencia de las acciones tomadas. Por lo cual, este paso es esencial para 

detectar debilidades, generar recomendaciones específicas y sostener decisiones basadas en 

evidencia. Por ejemplo, se verifica la utilidad de los temas tratados en reuniones o el impacto de 

campañas de reconocimiento, fortaleciéndose así la toma de decisiones informada. 

Finalmente, la fase Actuar contempla los ajustes, rediseños y acciones correctivas necesarias para 

fortalecer el proceso. En consecuencia, en esta etapa se reorientan planes de fortalecimiento, se 

modifican instrumentos de evaluación, se refuerzan estrategias de comunicación interna, y se 

articulan nuevas acciones con otras instancias institucionales. Es decir, se institucionaliza el 

aprendizaje generado en las fases anteriores para consolidar una cultura de mejora continua, 

centrada en el liderazgo participativo y el bienestar organizacional. 

En resumen, el sistema de implementación del proceso de asesoría a través del Ciclo de Deming 

asegura que cada subproceso (control del liderazgo, reuniones, planificación, clima, 

reconocimiento, resolución de conflictos y comunicación) sea tratado de forma cíclica, reflexiva y 

sistemática. En consecuencia, esta dinámica fortalece la calidad de las relaciones internas, la 

legitimidad institucional y el desarrollo de un clima organizacional saludable, transparente y 

orientado a resultados. 

 Sistema de seguimiento del Proceso de Asesoría 

El Sistema de Seguimiento del Proceso de Asesoría constituye un componente clave del modelo 

de gestión institucional, al garantizar la evaluación continua, la retroalimentación y el 

perfeccionamiento de los subprocesos orientados al fortalecimiento del liderazgo y la mejora del 

clima organizacional. Por lo cual, esta estructura se fundamenta en cinco bloques fundamentales: 

indicadores, frecuencia, métodos e instrumentos, recursos necesarios y responsables, articulados 

para cada uno de los siete subprocesos definidos. 

En primer lugar, el sistema establece indicadores específicos que permiten medir con precisión los 

avances y resultados esperados. Por ejemplo, en el subproceso de supervisión y control del 

liderazgo, se monitorean el porcentaje de líderes que cumplen los estándares establecidos, el 

número de acciones de mejora ejecutadas y la frecuencia de retroalimentación. En contraste, en 

reconocimiento institucional, se evalúan tanto aspectos cuantitativos (número de personas 
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reconocidas) como cualitativos (grado de alineación entre logros y cultura organizacional), 

mostrándose un enfoque integral que combina desempeño y percepción. 

Además, respecto a la frecuencia, se definen tiempos diferenciados en función de la naturaleza de 

cada subproceso. Mientras algunos se ejecutan de manera continua (como la atención a conflictos 

o la comunicación interna), otros responden a esquemas periódicos (evaluación semestral de 

reuniones, planificación anual de satisfacción laboral o reconocimientos institucionales). En 

consecuencia, esta variabilidad permite una atención flexible, adaptada a la criticidad y dinámica 

de cada ámbito. 

Por otra parte, en cuanto a los métodos e instrumentos, se prioriza la triangulación de fuentes de 

información y técnicas de recopilación. Se incluyen desde matrices de evaluación por 

competencias, encuestas digitales, entrevistas cualitativas, actas y registros institucionales, hasta 

herramientas colaborativas como Microsoft Teams y Google Workspace. Por lo cual, este enfoque 

metodológico fortalece la validez de los datos recopilados y asegura una perspectiva amplia, que 

incorpora tanto evidencias objetivas como percepciones subjetivas. 

Asimismo, para la ejecución eficaz del seguimiento, se identifican también los recursos necesarios, 

clasificados en humanos, tecnológicos y financieros. Dentro de los cuales, destaca la inclusión de 

equipos técnicos especializados (evaluadores, facilitadores, diseñadores instruccionales), el uso de 

plataformas institucionales y la disponibilidad de presupuestos para talleres, materiales y 

campañas. Esto revela una clara orientación hacia la sostenibilidad operativa del proceso, 

evitándose que las acciones se limiten al diagnóstico y facilitándose su implementación real. 

Finalmente, se asignan responsables institucionales para cada subproceso, fortaleciéndose la 

gobernanza del modelo. En tal sentido, las responsabilidades se distribuyen entre direcciones 

estratégicas como Talento Humano, Planificación, Comunicación, Vicerrectorados y el Consejo 

Universitario. Esta distribución no solo facilita la articulación entre áreas, sino que además 

promueve la rendición de cuentas y el compromiso transversal con la mejora del liderazgo 

institucional. 

En síntesis, el sistema de seguimiento permite monitorear, ajustar y sostener las acciones asesoras 

vinculadas al liderazgo organizacional. Dado que, al integrar indicadores pertinentes, mecanismos 

de recolección rigurosos, recursos adecuados y responsables definidos, se garantiza que los 

esfuerzos de mejora sean procesos sistemáticos y estratégicos. Además, al nutrirse de datos y 
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percepciones institucionales, favorece una cultura organizacional reflexiva, orientada al 

aprendizaje y alineada con los principios de participación, reconocimiento y bienestar. 

4.2.2.4 Procesos Misionales 

Los procesos misionales representan el núcleo operativo del modelo de gestión. Por lo cual, estos 

procesos se centran en consolidar el liderazgo desde la práctica cotidiana, a través de acciones 

orientadas al trabajo colaborativo, la empatía, la innovación docente y la cohesión entre los diversos 

actores institucionales (figura 22). Además. su propósito es traducir los principios estratégicos del 

liderazgo en resultados concretos dentro del quehacer académico y administrativo, promoviéndose 

un entorno laboral saludable, motivador y alineado con los objetivos institucionales. 

En primer lugar, el subproceso de trabajo en equipo busca fortalecer los vínculos profesionales 

entre departamentos, incentivándose la cooperación, la corresponsabilidad y la formación de 

equipos cohesionados. En tal sentido, esto repercute directamente en una mayor sinergia operativa 

y en ambientes de trabajo más solidarios. En paralelo, el subproceso de apoyo entre colaboradores 

promueve relaciones interpersonales basadas en la solidaridad, la comprensión mutua y el bienestar 

colectivo, generándose así una cultura organizacional más humana y empática. 

Además, otro subproceso clave es la administración de conflictos, abordada desde una lógica de 

resolución directa y preventiva. Este componente permite actuar con prontitud frente a incidentes 

o desacuerdos que podrían afectar el clima institucional, mediante mecanismos formales de 

acompañamiento, diálogo y mediación. Asimismo, la integración entre docentes y departamentos 

cobra un papel fundamental al fomentar espacios académicos y administrativos colaborativos, con 

proyectos conjuntos y comunicación efectiva que mejora la articulación interdepartamental. 

Por otro lado, se incluye el subproceso de empatía y respeto en el trato, que apunta a humanizar las 

relaciones laborales, reducir situaciones de maltrato o trato desconsiderado, y fortalecer la 

institucionalización de los valores éticos en las interacciones cotidianas. Además, este componente 

es complementado por la escucha activa, entendida como un mecanismo que permite recoger 

sugerencias, percepciones y retroalimentación del personal para fortalecer la toma de decisiones, 

generar confianza y construir un liderazgo más cercano. 

Asimismo, desde una perspectiva pedagógica, se contempla la innovación aplicada a los procesos 

docentes, que tiene como finalidad renovar las prácticas educativas, adaptarlas a las tendencias 

actuales y posicionar a la institución como referente en innovación académica. Finalmente, la 

promoción de una cultura organizacional positiva sintetiza los resultados esperados de todo el 
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proceso misional: una comunidad con mayor sentido de pertenencia, coherencia institucional y 

relaciones laborales basadas en el respeto y el compromiso compartido. 

Figura 22. Procesos Misionales 

 
Fuente: elaboración propia. 
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En conjunto, estos procesos misionales permiten articular el liderazgo institucional con las 

prácticas diarias de los equipos académicos y administrativos, promoviéndose no solo la eficiencia 

operativa, sino también un entorno organizacional ético, equitativo y centrado en las personas. 

Además, su implementación representa un componente vital para la sostenibilidad del modelo de 

gestión del liderazgo y para la consolidación de un clima organizacional saludable en la 

universidad. 

 Sistema de implementación de los Procesos Misionales según el Ciclo de Deming 

La implementación efectiva de los procesos misionales del modelo de gestión se estructura 

metodológicamente a partir del Ciclo de Deming, lo que permite consolidar una mejora continua y 

sostenible en las prácticas organizacionales que impactan directamente en el clima institucional. 

En la fase de Planificación (Plan), se identifican las brechas y necesidades relacionadas con el 

trabajo en equipo, el apoyo entre colaboradores, la resolución de conflictos, la integración 

interdepartamental, el trato empático, la escucha activa, la innovación docente y la cultura 

organizacional positiva. Esta etapa comprende el diseño de estrategias participativas, campañas de 

sensibilización, normativas internas, programas de reconocimiento, diagnósticos de clima y el 

fortalecimiento de principios institucionales. Se prioriza el análisis de indicadores de cohesión, 

colaboración, satisfacción y percepción institucional para diseñar líneas de acción coherentes y 

centradas en las personas. 

En la fase de Ejecución (Hacer), se implementan las acciones planificadas con un enfoque inclusivo 

y participativo, donde se incluye: el desarrollo de talleres de integración, programas de 

acompañamiento, protocolos de resolución de conflictos, actividades de mentoría, y proyectos 

académicos y administrativos conjuntos. Además. se promueve una cultura de reconocimiento, el 

fortalecimiento de la comunicación horizontal y la apertura de canales institucionales para la 

participación, así como la generación de iniciativas de innovación pedagógica desde el propio 

cuerpo docente. Estas actividades son articuladas desde los diferentes niveles de gestión y con la 

participación activa de la comunidad universitaria. 

Asimismo, la fase de Verificación (Check) permite evaluar sistemáticamente los avances logrados, 

por ende, en esta etapa se aplican encuestas de percepción, se comparan resultados frente a metas 

institucionales, y se revisan las prácticas implementadas para valorar su impacto en el clima 

organizacional. Además, se recopilan opiniones de docentes, estudiantes y personal administrativo, 
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y se analizan indicadores sobre satisfacción laboral, cumplimiento de compromisos, efectividad de 

la resolución de conflictos, justicia organizacional y apertura comunicacional. Los resultados 

permiten retroalimentar los procesos con base en evidencias concretas. 

Finalmente, en la fase de Actuación (Act) se ajustan las estrategias y procedimientos en función de 

los hallazgos obtenidos. Esto incluye la actualización de políticas de gestión humana, 

fortalecimiento de los canales de comunicación, rediseño de campañas institucionales, 

modificación de formatos de participación y difusión de buenas prácticas. En tal sentido, las 

acciones correctivas permiten institucionalizar cambios positivos, reforzar la cohesión 

organizacional y legitimar el liderazgo institucional desde una perspectiva ética, cercana y 

participativa. 

En síntesis, el sistema de implementación de los Procesos Misionales bajo el enfoque del Ciclo de 

Deming convierte al liderazgo en una práctica viva y en constante evolución. Al estructurar los 

subprocesos con este enfoque, la ESPE asegura una gestión sensible a las necesidades de su 

comunidad, comprometida con la calidad humana de sus relaciones laborales y orientada a 

construir un entorno universitario que sea referente de convivencia, respeto e innovación educativa. 

 Sistema de seguimiento de los Procesos Misionales 

El sistema de seguimiento de los procesos misionales constituye un componente esencial del 

modelo de gestión del liderazgo institucional, al establecer mecanismos concretos para evaluar, 

monitorear y retroalimentar el impacto de las acciones que inciden directamente sobre el clima 

organizacional. Por lo cual, este sistema se basa en la definición de indicadores específicos, 

frecuencias de evaluación, metodologías e instrumentos de medición, así como en la identificación 

de los recursos necesarios y las responsabilidades institucionales para su correcta aplicación. 

En primer lugar, los indicadores definidos permiten medir aspectos cualitativos y cuantitativos 

vinculados al desarrollo de subprocesos como el trabajo en equipo, el apoyo entre colaboradores, 

la resolución directa de conflictos, la integración académica y administrativa, la empatía en el trato, 

la escucha activa, la innovación docente y la promoción de una cultura organizacional positiva. Por 

ejemplo, se monitorean indicadores como el porcentaje de participación en actividades 

colaborativas, la percepción de cohesión laboral, el número de proyectos interdepartamentales 

ejecutados, la frecuencia de reuniones conjuntas; y, la satisfacción con los espacios de 

participación. 
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En cuanto a la frecuencia de evaluación, se contemplan tanto mediciones periódicas como acciones 

en tiempo real. Así, se establecen revisiones semestrales para talleres y diagnósticos, evaluaciones 

anuales de impacto colaborativo, aplicaciones continuas de encuestas internas, y seguimientos 

específicos cada vez que se presentan eventos relevantes o procesos de mejora. Además, esta 

diversidad de frecuencias busca que el sistema se mantenga actualizado y responda a las dinámicas 

reales de la organización. Para tal fin, los métodos e instrumentos son diversos y se adecuan a la 

naturaleza de cada subproceso. Se utilizan encuestas de percepción, entrevistas individuales, focus 

groups, matrices de evaluación, escalas de participación, registros de asistencia, rúbricas de 

innovación, y sistemas de retroalimentación digital y física. En tal sentido, esta variedad 

metodológica asegura la triangulación de información y la validez de los hallazgos, promoviéndose 

una evaluación integral desde múltiples perspectivas. 

Asimismo, respecto a los recursos necesarios, se consideran tanto medios humanos, tecnológicos 

como presupuestarios. Se requiere la participación de equipos técnicos, personal de bienestar, 

docentes líderes, psicólogos institucionales, comités de ética, plataformas institucionales como 

Learning Management System (LMS), formularios digitales, canales de comunicación interna, 

materiales impresos y digitales, así como fondos logísticos para talleres, eventos y campañas. Por 

lo cual, esta infraestructura de apoyo permite implementar adecuadamente las estrategias de 

monitoreo y garantiza su sostenibilidad. 

Por último, se asignan responsables claros para cada subproceso, entre los que destacan la 

Dirección de Talento Humano, la Dirección Académica, las Coordinaciones Académicas y 

Administrativas, la Dirección de Comunicación Institucional, los comités de cultura 

organizacional, las unidades de bienestar, los vicerrectorados y el propio Rectorado. Por lo cual, 

esta distribución de responsabilidades asegura la articulación de los distintos actores y refuerza la 

corresponsabilidad institucional en la mejora del clima organizacional. 

En síntesis, el sistema de seguimiento de los procesos misionales opera como una herramienta de 

gestión transversal que convierte el liderazgo institucional en acciones tangibles, medibles y 

mejorables. Dado que, permite la evaluación continua de las prácticas cotidianas que impactan en 

el bienestar laboral, la convivencia, la innovación docente y la cultura organizacional, lo cual, 

fortalece la legitimidad del modelo de gestión, promueve decisiones basadas en evidencia y 

consolida una universidad comprometida con el desarrollo humano y la excelencia institucional. 
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4.2.2.5 Procesos de Apoyo 

Los Procesos de Apoyo constituyen el soporte operativo y funcional del modelo de gestión del 

liderazgo institucional, al brindar las condiciones, recursos y mecanismos que permiten potenciar 

las capacidades individuales y colectivas del talento humano en la UFA-ESPE. Su propósito es 

garantizar un entorno laboral justo, saludable y profesionalmente estimulante, en consonancia con 

los objetivos estratégicos institucionales y el fortalecimiento del clima organizacional (figura 23). 

En primer lugar, se destaca el fortalecimiento de habilidades de liderazgo, que busca desarrollar 

capacidades técnicas, éticas y comunicativas esenciales para ejercer una conducción institucional 

efectiva. Esto se acompaña del subproceso de capacitación y desarrollo, orientado a actualizar 

conocimientos, cerrar brechas de desempeño y brindar oportunidades permanentes de mejora 

profesional para docentes, administrativos y personal de apoyo. 

Por otro lado, otro componente fundamental es la gestión de la adaptabilidad y el cambio, que 

responde a las exigencias de innovación, transformación organizacional y resiliencia frente a 

contextos dinámicos. Este subproceso favorece la capacidad institucional de adaptación y mejora 

continua, reduciéndose la resistencia al cambio y facilitándose una cultura de innovación. 

Asimismo, desde la dimensión de condiciones laborales, se incorporan acciones orientadas a 

garantizar infraestructura adecuada, bienestar físico y ambiente laboral saludable, elementos 

cruciales para la motivación y productividad del personal. Asimismo, el subproceso de equidad en 

el trato y las oportunidades asegura mecanismos institucionales para reducir brechas, prevenir 

discriminación y fortalecer la justicia organizacional. 

Del mismo modo, el subproceso promoción y carrera docente establece lineamientos claros y 

transparentes para la trayectoria académica, promoviéndose el reconocimiento por méritos y 

fortaleciéndose la profesionalización del cuerpo docente. Por lo cual, este aspecto se complementa 

con la gestión de salarios y bienestar económico, que busca garantizar una retribución justa y 

oportuna, con base en normativa vigente y convenios colectivos. 

Finalmente, se aborda la presión laboral, no solo como un síntoma organizacional, sino como una 

dimensión crítica a gestionar desde una perspectiva preventiva y de autocuidado institucional. Se 

implementan acciones para reducir la sobrecarga, mejorar la distribución de tareas y fomentar una 

cultura organizacional centrada en el bienestar. A su vez, el subproceso “Dar ejemplo” enfatiza la 

importancia de la coherencia y visibilidad del liderazgo ético. Se busca que los líderes 
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institucionales actúen como referentes legítimos, promoviéndose valores como la transparencia, el 

respeto y la responsabilidad. 

Figura 23. Procesos de Apoyo 

 
Fuente: elaboración propia. 
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En conjunto, los Procesos de Apoyo permiten que el liderazgo institucional se sustente en 

condiciones reales de desarrollo humano, equidad, estabilidad y reconocimiento. Al integrar estos 

elementos, el modelo de gestión fortalece la cohesión interna, eleva la calidad institucional y 

refuerza la percepción de legitimidad del liderazgo en todos los niveles organizacionales. 

 Sistema de implementación de los Procesos de Apoyo según el Ciclo de Deming 

Los Procesos de Apoyo se desarrollan bajo una lógica de mejora continua que se basa en el ciclo 

de Deming, permitiéndose intervenir de manera estructurada sobre los factores que inciden en el 

fortalecimiento de las capacidades del talento humano, las condiciones laborales y el bienestar 

organizacional. 

En la fase de planificación (Plan), se realiza la identificación de brechas de desempeño, necesidades 

formativas, inequidades y condiciones laborales deficientes. A través de diagnósticos, análisis de 

normativas vigentes, entrevistas y encuestas, se define el contenido de los planes de fortalecimiento 

de liderazgo, programas de formación continua, políticas de promoción y carrera, y estrategias de 

prevención de riesgos psicosociales.  

Además, se establecen los criterios de evaluación por competencias, de reconocimiento 

institucional y de equidad en el trato, todo ello con participación activa de los actores internos. 

En la etapa de ejecución (Do), se implementan programas de formación, talleres de liderazgo y 

coaching, simulaciones de toma de decisiones, dinámicas participativas, y redes de aprendizaje 

profesional. También, se desarrollan acciones afirmativas para garantizar la equidad, estrategias de 

comunicación interna para promover la adaptabilidad, y mecanismos de acompañamiento 

individual y grupal para mitigar la presión laboral. Asimismo, las mejoras de infraestructura, 

adecuaciones físicas y reformas en normativas de promoción y escalafón son parte activa de esta 

fase. 

Por otra parte, durante la fase de verificación, se aplican encuestas de percepción, rúbricas de 

evaluación de desempeño, instrumentos de retroalimentación 360°, y revisiones institucionales 

sobre satisfacción, condiciones de trabajo, justicia organizacional y equidad. Paralelamente, se 

monitorean indicadores clave como el cumplimiento de los planes de formación, la satisfacción 

con las condiciones laborales, el acceso equitativo a oportunidades de carrera y los niveles de 

presión laboral reportados. 
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Finalmente, en la etapa de ajuste o mejora, se formulan medidas correctivas y se rediseñan políticas 

institucionales, planes de formación, escalas de incentivos, y criterios de reconocimiento con base 

en los hallazgos verificados. Por lo cual, esta fase permite incorporar nuevos contenidos a los 

programas, actualizar metodologías formativas, optimizar canales de comunicación, y priorizar 

acciones de apoyo emocional y prevención del burnout. Además, se ajustan las condiciones 

estructurales y normativas para promover una cultura de mejora continua, motivación y 

profesionalismo institucional. 

En suma, este sistema de implementación asegura que los procesos de apoyo no solo respondan a 

los requerimientos del entorno universitario, sino que impulsen un liderazgo ejemplar, una gestión 

institucional resiliente y un entorno organizacional justo, digno y orientado al desarrollo humano 

sostenible. 

 Sistema de seguimiento de los Procesos de Apoyo 

El Sistema de seguimiento de los Procesos de Apoyo constituye un componente fundamental del 

modelo de gestión propuesto, ya que permite garantizar la efectividad, mejora continua y 

pertinencia de las acciones orientadas al fortalecimiento del liderazgo, el desarrollo del talento 

humano, y el bienestar institucional. Para lo cual, este sistema se organiza a partir de la evaluación 

sistemática de indicadores, la definición de frecuencias de monitoreo, la utilización de métodos e 

instrumentos diversos, la provisión de recursos específicos y la asignación clara de 

responsabilidades institucionales. 

En primer lugar, los indicadores de seguimiento permiten medir el grado de cumplimiento de los 

objetivos definidos para cada subproceso. Por ejemplo, se evalúa el porcentaje de líderes que 

cumplen con estándares de competencias, la efectividad de los programas de capacitación, el 

impacto de las acciones ejemplares en la cultura organizacional, la participación en procesos de 

adaptación al cambio, las condiciones físicas de los entornos de trabajo, la equidad en 

oportunidades laborales, la satisfacción con el sistema de promoción docente, el acceso a beneficios 

económicos y la percepción del personal sobre presión o carga laboral. En consecuencia, estos 

indicadores son clave para monitorear el clima organizacional y la gestión del liderazgo desde una 

perspectiva humanista e institucional. 

En cuanto a la frecuencia de evaluación, se han establecido ritmos que permiten capturar 

información de manera oportuna sin sobrecargar los procesos internos. Así, algunos aspectos se 
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revisan de forma continua (como la percepción del liderazgo o las condiciones de trabajo), otros 

de manera semestral (por ejemplo, la equidad o la presión laboral), y ciertos subprocesos tienen 

una periodicidad anual asociada a los planes institucionales de formación, promoción o escalafón. 

Asimismo, los métodos e instrumentos empleados integran herramientas cuantitativas y 

cualitativas. Se incluyen rúbricas de evaluación, encuestas, entrevistas, focus groups, registros de 

asistencia, análisis documental y sistemas de retroalimentación 360°; lo cual, permite obtener una 

visión integral, triangulada y contextualizada de los avances y desafíos en los procesos de apoyo. 

Además, se utilizan plataformas tecnológicas (como sistemas de gestión del aprendizaje, encuestas 

digitales o registros automatizados) que facilitan la recolección, procesamiento y visualización de 

datos. 

Adicional, respecto a los recursos necesarios, se contempla la participación activa de equipos 

técnicos especializados (en liderazgo, formación, bienestar, infraestructura, finanzas, etc.), así 

como la disponibilidad de presupuesto para talleres, infraestructura, sistemas digitales, materiales 

didácticos, servicios de acompañamiento y acciones correctivas. Por lo cual, esta asignación de 

recursos demuestra el compromiso institucional con la mejora continua del entorno laboral y del 

liderazgo organizacional. 

Finalmente, el sistema define los responsables de cada subproceso, destacándose la articulación 

entre diversas unidades como el Rectorado, Vicerrectorados y las Direcciones de: Talento Humano, 

Académica, Administrativa, Desarrollo Institucional, Financiera, Rectorado, entre otros. Esta 

estructura asegura que cada acción sea acompañada, evaluada y fortalecida de forma integral, 

promoviéndose la corresponsabilidad y el trabajo colaborativo en toda la institución. 

En síntesis, el sistema de seguimiento de los procesos de apoyo consolida una gestión orientada a 

resultados y centrada en las personas, permitiéndose generar condiciones laborales justas, 

equitativas, motivadoras y adaptativas, en coherencia con los principios institucionales y los 

estándares de calidad en la educación superior. 

4.2.2.6 Procesos Transversales 

Dentro del modelo de gestión institucional propuesto, los procesos transversales cumplen una 

función articuladora clave, ya que, su propósito radica en fortalecer la cohesión interna mediante 

la integración de la empatía, la participación, la escucha activa y la integración entre actores, áreas 

y niveles jerárquicos. Estos elementos no actúan de manera aislada, sino que están presentes de 

forma transversal en los procesos estratégicos, de asesoría, misionales y de apoyo, asegurándose 
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que las prácticas de liderazgo se traduzcan en una cultura organizacional basada en la 

horizontalidad, la comprensión mutua y la inclusión institucional (figura 24). 

Figura 24. Procesos Transversales 

 

Fuente: elaboración propia. 
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En primer lugar, el subproceso de empatía promueve un entorno más humano dentro de la 

universidad. Su implementación se basa en diagnósticos sobre relaciones interpersonales, encuestas 

de clima laboral e informes de conflictos, permitiéndose construir una cultura institucional más 

comprensiva y respetuosa. Como resultado, se reduce la conflictividad relacionada con el trato 

inadecuado y se mejora el ambiente laboral, beneficiándose a docentes, administrativos y 

estudiantes por igual. 

En segundo lugar, la participación constituye un eje central para la legitimidad de las decisiones 

institucionales. En este sentido, a partir del análisis de agendas colaborativas, sugerencias del 

personal y resultados de procesos anteriores, este subproceso busca garantizar que las decisiones 

respondan a la diversidad de perspectivas existentes dentro de la comunidad universitaria. Su 

implementación fortalece la implicación y la corresponsabilidad de los actores institucionales, 

promoviéndose políticas públicas más democráticas y coherentes con las necesidades reales. 

Por otro lado, la escucha activa permite construir una comunicación interna más efectiva. Este 

subproceso se fundamenta en los resultados de encuestas de percepción, comentarios del personal 

y análisis de canales de retroalimentación. Así, se asegura que los actores institucionales sean 

escuchados, y que las decisiones reflejen una lectura más precisa de las inquietudes y propuestas 

surgidas desde la base. Esto contribuye directamente a la mejora continua del clima institucional y 

al fortalecimiento de la confianza organizacional. 

Finalmente, la integración favorece la articulación entre departamentos, unidades académicas y 

equipos de trabajo. A partir de diagnósticos de cohesión interna, informes de planificación y 

sugerencias del personal, este subproceso promueve una mayor eficiencia operativa, el desarrollo 

de acciones conjuntas y el incremento del sentido de pertenencia organizacional. Su alcance 

transversal facilita la colaboración interdepartamental y la alineación de esfuerzos para lograr 

resultados institucionales más sólidos. 

En conjunto, los procesos transversales refuerzan la coherencia del modelo de gestión, actuándose 

como catalizadores de una cultura organizacional colaborativa, inclusiva y orientada al bienestar 

de todos sus miembros. Como resultado, al estar integrados en todos los niveles del sistema, 

aseguran que el liderazgo institucional no solo se ejerza desde la alta dirección, sino que se viva en 

la cotidianidad organizacional como una práctica compartida y transformadora. 
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 Sistema de implementación de los Procesos Transversales 

El sistema de implementación de los procesos transversales en el modelo de gestión institucional 

se articula mediante la aplicación del ciclo de mejora continua, lo cual, garantiza su operatividad 

sostenida y su integración efectiva en todos los niveles de la universidad. Estos procesos de: 

empatía, participación, escucha activa e integración; son esenciales para fortalecer la cohesión 

institucional y asegurar la coherencia entre el liderazgo ejercido y el clima organizacional 

experimentado. 

En primer lugar, en la fase de planificación, se identifican patrones críticos, brechas estructurales 

y necesidades específicas mediante diagnósticos institucionales, revisión de estándares de 

conducta, encuestas de percepción, y análisis de procesos participativos. Se diseñan acciones 

formativas, campañas de sensibilización y estrategias de representación que fomenten una cultura 

de trato justo, inclusión en la toma de decisiones, canales efectivos de escucha y relaciones 

interdepartamentales colaborativas. Además, se planifican estructuras de diálogo horizontal, 

espacios permanentes de consulta y mecanismos de articulación estratégica entre unidades y áreas 

funcionales. 

Durante la fase de ejecución, se implementan programas formativos en empatía y liderazgo 

emocional, actividades participativas como foros, talleres, mesas de diálogo y asambleas 

institucionales. Además, se difunden y habilitan canales de escucha interna presenciales y digitales, 

y se formalizan instrumentos para la recolección de aportes, que permiten integrar activamente a 

todos los miembros de la comunidad universitaria. También, se desarrollan materiales de 

comunicación institucional y herramientas colaborativas para facilitar el trabajo en equipos 

interfuncionales con metas comunes. 

La fase de verificación contempla el análisis sistemático de los resultados obtenidos, para lo cual, 

se emplean encuestas de percepción sobre relaciones interpersonales, satisfacción institucional y 

experiencia de participación, además de la revisión de casos críticos en resolución de conflictos y 

propuestas no atendidas. Este seguimiento permite evaluar la representatividad y efectividad de los 

mecanismos implementados, así como la coherencia entre la planificación participativa y la 

ejecución institucional. 

Finalmente, en la fase de actuación se introducen ajustes y mejoras según los hallazgos del proceso 

de verificación. Se modifican protocolos institucionales para incorporar principios de liderazgo 

empático, se fortalecen los marcos normativos para el derecho a la participación, y se rediseñan 
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estrategias de comunicación más inclusivas. Asimismo, se redimensionan las estructuras de 

coordinación y los espacios de integración para responder de forma más ágil a los retos 

interdepartamentales, consolidándose un entorno colaborativo que sustente una cultura 

organizacional participativa y cohesionada. 

En síntesis, este sistema de implementación garantiza que los procesos transversales no sean 

acciones aisladas, sino prácticas institucionalizadas que nutren todos los niveles del modelo de 

gestión del liderazgo. Su operativización mediante el ciclo de Deming asegura su actualización 

continua, su pertinencia contextual y su capacidad de transformación del clima organizacional. 

 Sistema de seguimiento de los Procesos Transversales 

El sistema de seguimiento de los procesos transversales del modelo de gestión institucional 

constituye una herramienta clave para evaluar la eficacia y sostenibilidad de las acciones 

relacionadas con la empatía, la participación, la escucha activa y la integración. A través de este 

sistema, se garantiza que los principios orientadores del liderazgo humanizado y colaborativo se 

mantengan operativos y ajustados a la realidad institucional. 

En primer lugar, el seguimiento de la empatía se basa en indicadores como el porcentaje de personal 

que percibe un trato respetuoso, el número de incidentes reportados por trato inadecuado y el nivel 

de satisfacción con las relaciones laborales. Para este fin, se realizan evaluaciones semestrales del 

clima laboral y se mantiene un monitoreo continuo de los espacios de retroalimentación. Los 

métodos empleados incluyen grupos focales, encuestas institucionales y análisis de casos, 

apoyados por recursos humanos especializados en bienestar, herramientas digitales de 

comunicación interna, y campañas de sensibilización institucional. Por lo cual, la responsabilidad 

recae principalmente en la Dirección de Bienestar, la Dirección de Talento Humano y las 

direcciones académicas y administrativas. 

Asimismo, en cuanto a la participación, se utilizan indicadores como el número de unidades 

académicas y administrativas que participan activamente en procesos de toma de decisiones, la 

cantidad de propuestas ciudadanas o internas incorporadas en la gestión, y el nivel de satisfacción 

general con los procesos participativos. De manera complementaria, el seguimiento se activa 

semestralmente y se apoya en registros sistematizados de propuestas e iniciativas. Además, los 

métodos incluyen foros, mesas de trabajo, buzones digitales y actas de propuestas integradas. El 

equipo responsable involucra a las direcciones de planificación, coordinaciones académicas y 
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representantes estudiantiles y sindicales, quienes aseguran la trazabilidad y representatividad de 

los aportes. 

Por su parte, el seguimiento de la escucha activa se enfoca en indicadores como el porcentaje de 

funcionarios que se sienten escuchados, el nivel de respuesta a sus inquietudes, y la resolución 

efectiva de solicitudes presentadas a través de canales habilitados. Además, la evaluación se realiza 

mediante el monitoreo mensual de buzones y espacios de retroalimentación, además de revisiones 

semestrales de su efectividad. Los métodos comprenden encuestas, entrevistas y análisis de 

trazabilidad institucional, con el apoyo de plataformas de CRM (Customer Relationship 

Management) y sistemas internos de gestión de sugerencias. La Dirección de Comunicación 

Institucional lidera este componente, en coordinación con las direcciones de planificación y áreas 

administrativas. 

Finalmente, la integración se evalúa mediante indicadores como el número de iniciativas 

interdepartamentales implementadas, la percepción del nivel de colaboración entre unidades, y el 

grado de satisfacción institucional con la articulación funcional. Se establece una frecuencia de 

evaluación anual, complementada con revisiones periódicas de las agendas colaborativas y las 

funciones que requieren mayor articulación. Las herramientas empleadas incluyen encuestas, 

análisis de procesos conjuntos, reuniones interdepartamentales y revisión de buenas prácticas. Los 

equipos responsables incluyen a las direcciones académicas, de planificación y a los responsables 

de gestión académica. 

En conjunto, este sistema de seguimiento permite retroalimentar permanentemente los procesos 

transversales, promover la mejora continua y garantizar una implementación efectiva del modelo 

de gestión del liderazgo en todos los niveles de la organización universitaria. 

4.2.3 Sistema de seguimiento, control y mejora continua del Modelo de Gestión del 

Liderazgo y Clima Organizacional 

El sistema de seguimiento, control y mejora continua constituye un componente esencial del 

Modelo de Gestión del Liderazgo y Clima Organizacional propuesto para la UFA-ESPE. Su 

finalidad es garantizar que la implementación del modelo se realice de manera sistemática y 

adaptativa, permitiéndose el monitoreo constante de los procesos, la evaluación periódica de los 

resultados y la actualización continua de la gestión institucional en función de las necesidades 

emergentes y los objetivos estratégicos. 
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De manera integral, este sistema articula dos enfoques complementarios. Por un lado, la aplicación 

del Ciclo PDCA y un sistema de indicadores permite el seguimiento detallado de cada proceso que 

conforma el modelo. Por otro lado, la incorporación de un sistema complementario de 

autoevaluación institucional basado en el Modelo EFQM 2020 aporta una visión global y 

estratégica del desempeño del modelo, facilitándose la identificación de fortalezas y oportunidades 

de mejora en línea con estándares internacionales de excelencia. 

A través de esta combinación, se fortalece la cultura de mejora continua en la gestión del liderazgo 

y del clima organizacional, asegurándose su sostenibilidad y su alineación dinámica con las 

necesidades y expectativas de la comunidad universitaria (figura 25). 

En primer lugar, el seguimiento y control del modelo se estructuran a partir de la aplicación 

sistemática del Ciclo PDCA en cada uno de los procesos que lo integran. De forma similar, como 

se ha detallado en los apartados anteriores, cada macroproceso (estratégico, de asesoría, misional, 

de apoyo y transversal) contempla un sistema de implementación basado en las cuatro fases del 

ciclo PDCA, lo cual garantiza que las acciones planificadas se ejecuten de manera controlada, que 

los resultados sean evaluados periódicamente y que los aprendizajes obtenidos se incorporen en los 

procesos de ajuste y mejora. 

Complementariamente, cada proceso cuenta con un conjunto de indicadores específicos de 

desempeño, definidos en función de los objetivos estratégicos y operativos del modelo. Estos 

indicadores permiten monitorear tanto el avance de las actividades como los resultados alcanzados 

en dimensiones clave como el liderazgo institucional, el clima organizacional, la cultura 

organizativa y el bienestar del talento humano. 

De este modo, la aplicación del PDCA y el uso sistemático de indicadores aseguran un control 

operativo robusto de la gestión, promoviéndose una dinámica organizacional orientada al 

aprendizaje permanente y a la innovación en todos los niveles. 

Adicionalmente, con el propósito de ampliar la capacidad institucional de evaluación integral y de 

alineación con estándares de excelencia, se incorpora un sistema complementario de 

autoevaluación institucional basado en el Modelo EFQM de Excelencia, versión 2020. Por lo cual, 

este sistema se orienta a valorar el desempeño global del Modelo de Gestión del Liderazgo y Clima 

Organizacional, considerándose siete criterios fundamentales: propósito, visión y estrategia; 

cultura organizativa y liderazgo; implicación de los grupos de interés; creación de valor sostenible; 



179 

 

 

gestión del funcionamiento y la transformación; percepción de los grupos de interés; y rendimiento 

estratégico y operativo. 

Figura 25. Sistema de seguimiento, control y mejora continua del modelo de gestión 

 

Fuente: elaboración propia. 

De igual forma, la autoevaluación se desarrollará anualmente a través de un comité institucional 

designado, compuesto por representantes de la Dirección de Planificación Institucional, la 

Dirección de Talento Humano, y actores relevantes del ámbito académico y administrativo. De esta 

manera, los resultados obtenidos constituirán insumos valiosos para la toma de decisiones 

estratégicas y para la actualización de las prácticas de liderazgo y gestión del clima organizacional. 

Con el fin de asegurar la integración efectiva de estos resultados, los hallazgos de la autoevaluación 

se considerarán en la fase de planificación del ciclo PDCA de cada proceso. De este modo, será 

posible ajustar objetivos, redefinir estrategias y priorizar acciones de mejora que respondan a las 

necesidades institucionales detectadas. Asimismo, los resultados de la autoevaluación serán 
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presentados ante el Consejo Universitario como parte del sistema de rendición de cuentas y de 

seguimiento del plan estratégico institucional. 

En conjunto, este enfoque integrado de seguimiento y evaluación garantiza que el Modelo de 

Gestión del Liderazgo y Clima Organizacional evolucione de manera coherente con las 

expectativas de la comunidad universitaria y con los principios de excelencia organizacional 

promovidos por el Modelo EFQM, fortaleciéndose así, su impacto institucional y su sostenibilidad 

a largo plazo. 

4.3 Validación del Modelo de Gestión del Liderazgo y Clima Organizacional para 

Instituciones de Educación Superior Universitaria 

La validación del Modelo de Gestión del Liderazgo y Clima Organizacional para Instituciones de 

Educación Superior tuvo como propósito asegurar su validez de contenido, y, de manera 

complementaria, verificar su pertinencia, coherencia, claridad y suficiencia en relación con los 

objetivos institucionales de la UFA-ESPE. A partir de esta revisión, se buscó garantizar que el 

modelo no solo respondiera a las necesidades diagnósticas identificadas, sino que, además, pudiera 

ser implementado con rigurosidad metodológica, fundamentación científica y alineación con los 

principios de excelencia, calidad y mejora continua promovidos en la educación universitaria 

contemporánea. 

Para la validación se empleó el juicio de expertos, técnica ampliamente reconocida en investigación 

educativa y organizacional por su utilidad en el análisis de la validez de contenido, de acuerdo con 

Hernández-Nieto (2011). De esta manera, participaron tres expertos con formación doctoral y 

experiencia certificada en liderazgo, gestión organizacional y educación superior. Todos ellos 

analizaron el modelo con base en cuatro criterios fundamentales: suficiencia, coherencia, 

relevancia y claridad. Asimismo, se utilizó una escala ordinal de valoración de cuatro niveles, que 

permitió obtener una ponderación objetiva del grado de cumplimiento de cada elemento del 

modelo. Los resultados fueron registrados mediante un instrumento diseñado específicamente para 

esta investigación. 

En cuanto al perfil de los jueces, es pertinente señalar que los cuatro expertos cuentan con 

reconocida trayectoria académica y profesional en áreas vinculadas directamente con la temática 

del estudio. Además, coincidieron en destacar que el modelo presenta una estructura teórica sólida, 

una orientación estratégica pertinente y una articulación integral con los estándares internacionales 
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de gestión universitaria. Ello favoreció un proceso de validación consistente, sustentado en criterios 

tanto técnicos como disciplinares (tabla 3). 

Tabla 3. Perfil académico y observaciones de los jueces expertos que participaron en la validación 

del modelo 

Juez 
experto 

Formación 
Área de 

especialidad 
Institución Cargo 

Observaciones 
generales 

Juez 1 
Doctor en 
Educación 

Virtual 

Gestión 
organizacional 

UNIMINUTO – 
Colombia 

Docente 
investigador 

Valoraciones 
máximas en todos 

los bloques 

Juez 2 
Doctor en 
Ingeniería 
Industrial 

Calidad 
educativa 

Univ. Católica de 
Cuenca – Ecuador 

Coordinador 
laboratorio 

CE 

Sugiere fortalecer 
indicadores 

Juez 3 
Doctora en 
Sociología 

Liderazgo y 
sociología 
educativa 

Univ. de la 
República – 

Uruguay 

Docente 
investigadora 

Sugiere 
estandarizar 

periodicidades 

Juez 4 
Doctor en 
Economía 

Economía y 
Administración 

Universidad de 
Investigación e 
Innovación de 

México 

Docente-
Investigador 

Sugiere fortalecer 
la claridad en 
cómo lograrlo 

Fuente: elaboración propia. 

El procedimiento de validación se organizó a través de un análisis estructurado de los siete bloques 

que conforman el modelo, entre los cuales se incluyen: valoración global del modelo, proceso 

estratégico, proceso de asesoría, procesos misionales, procesos de apoyo, componentes 

transversales y sistema de seguimiento, control y mejora continua. Esta estructura permitió 

examinar de manera sistemática cada nivel de actuación del modelo y, al mismo tiempo, identificar 

sus fortalezas y oportunidades de mejora. 

4.3.1 Resultados del Bloque 1: Valoración global del modelo propuesto 

El Bloque 1 tuvo como finalidad evaluar la validez de contenido de la estructura general del Modelo 

de Gestión del Liderazgo y Clima Organizacional propuesto para la UFA-ESPE. Este bloque 

comprendió siete ítems fundamentales que definen la esencia y coherencia del modelo, entre ellos: 

su propósito, estructura basada en procesos, organización en macroprocesos, incorporación del 

ciclo PDCA, sistema de seguimiento, identificación de actores y alineación con marcos 

conceptuales internacionales. Las valoraciones emitidas por los cuatro jueces expertos, evidencian 

un promedio global de validez (CVC) de 0.92, lo que se interpreta como un nivel de validez 

“excelente”, según la escala propuesta por Hernández-Nieto (2011) (ver Anexo H, tabla H1). 

En primer lugar, el análisis del propósito del modelo muestra valores máximos en los cuatro 

criterios (CVCi = 0.94), lo que indica una total concordancia entre los jueces respecto a la 
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suficiencia, coherencia, relevancia y claridad del planteamiento. Este resultado evidencia que los 

expertos perciben el modelo como una propuesta integral y pertinente, capaz de fortalecer el 

liderazgo institucional y el clima organizacional mediante un enfoque sistémico, participativo y 

transformacional. Además, destaca que el modelo cumple adecuadamente su función al vincular 

los principios del liderazgo ético con la gestión organizacional moderna. 

En segundo lugar, la estructura general basada en la gestión por procesos y la organización en 

macroprocesos también alcanzaron niveles de validez “excelente” (CVCi entre 0.88 y 0.94). Estos 

resultados demuestran que los jueces reconocen la coherencia interna del modelo y su alineación 

con los estándares internacionales de gestión de calidad. Sin embargo, algunos expertos 

recomendaron reforzar la claridad en la descripción de ciertos subprocesos para facilitar su 

comprensión y aplicación práctica. En consecuencia, se sugiere incorporar ejemplos o esquemas 

visuales que representen el flujo de los procesos institucionales y su articulación dentro del modelo. 

Por otra parte, el ítem relacionado con la inclusión del ciclo PDCA (Planificar, Hacer, Verificar y 

Actuar) obtuvo una calificación perfecta en todos los criterios (CVCi = 0.94), siendo valorado 

como “excelente”. Esto confirma que los jueces consideraron adecuada la integración del enfoque 

de mejora continua como pilar metodológico del modelo. Asimismo, el consenso en torno a este 

componente evidencia que el PDCA constituye un mecanismo válido y necesario para garantizar 

la sostenibilidad y retroalimentación del sistema de liderazgo organizacional. 

En cuanto al sistema de seguimiento, los resultados se ubicaron entre “bueno” y “excelente” (CVCi 

= 0.88–0.94). Los expertos coincidieron en la pertinencia de incluir indicadores, frecuencia, 

instrumentos y responsables como parte de un esquema de monitoreo integral. No obstante, 

recomendaron precisar los instrumentos de medición y las fuentes de información que permitan 

verificar el cumplimiento de los objetivos planteados. De igual manera, resaltaron la necesidad de 

definir con mayor detalle los mecanismos de comunicación de resultados y las estrategias de mejora 

derivadas del seguimiento institucional. 

El ítem sobre la identificación de actores y beneficiarios alcanzó valores máximos (CVCi = 0.94), 

lo que refleja un alto nivel de acuerdo sobre la claridad y relevancia de la definición de los 

participantes en la implementación del modelo. Este consenso demuestra que la propuesta reconoce 

adecuadamente la participación de directivos, docentes, administrativos y estudiantes como actores 

clave en la consolidación del liderazgo institucional. A su vez, la alineación del modelo con marcos 

conceptuales internacionales, como los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), el modelo 



183 

 

 

EFQM y las políticas públicas de educación superior, fue evaluada como “excelente” (CVCi = 

0.94), lo que confirma que el modelo se encuentra en sintonía con los estándares globales de calidad 

y sostenibilidad educativa. 

De forma global, los resultados del Bloque 1 evidencian una consistencia conceptual y 

metodológica sobresaliente, respaldada por un promedio general de CVC de 0.92, el cual supera 

ampliamente el umbral mínimo de 0.80 establecido por Hernández-Nieto (2002) y Polit y Beck 

(2006) para considerar un modelo como válido. En consecuencia, se concluye que la estructura 

general del Modelo de Gestión del Liderazgo y Clima Organizacional presenta una validez de 

contenido excelente, caracterizada por la coherencia entre sus componentes, la claridad en su 

formulación y la relevancia para el contexto institucional de la ESPE. 

Asimismo, las observaciones cualitativas de los jueces constituyen aportaciones constructivas que 

permitirán perfeccionar el modelo, especialmente en lo referente a la operatividad de los 

subprocesos y la precisión de los indicadores. No obstante, estas sugerencias no afectan la validez 

global del bloque, sino que refuerzan su carácter de herramienta flexible, aplicable y en mejora 

continua. En conclusión, el Bloque 1 se considera plenamente validado, confirmándose que el 

modelo propuesto es sólido, pertinente y coherente con los principios de liderazgo y gestión 

institucional que sustentan su diseño. 

4.3.2 Resultados del Bloque 2: Valoración de los macroprocesos del modelo 

En términos globales, el Bloque 2 evidencia validez de contenido “buena” en todos los 

macroprocesos: Estratégico (CVC=0.86), Asesoría (CVC=0.88), Misionales (CVC=0.85), Apoyo 

(CVC=0.87) y Transversales (CVC=0.85). En conjunto, estos resultados indican, por un lado, que 

el modelo es coherente y pertinente para guiar la gestión del liderazgo en la ESPE; y, por otro, que 

existen oportunidades concretas de mejora principalmente en el criterio de claridad y en la 

operacionalización del sistema de seguimiento. 

En primer lugar, el propósito estratégico alcanza calificaciones excelentes en los cuatro criterios 

(CVCi=0.94), lo que confirma su suficiencia, coherencia, relevancia y claridad. Asimismo, la 

aplicación del PDCA se valora entre “excelente” y “buena”, consolidándose la mejora continua 

como eje metodológico del proceso. No obstante, los subprocesos y la articulación con la 

planificación institucional (PEI, POA, diagnósticos) obtienen valores buenos y, en claridad, 

algunos aceptables (0.75). En consecuencia, conviene homologar definiciones y flujos (p. ej., 

mapas de procesos y fichas técnicas) e incorporar indicadores SMART con metas y fuentes de 
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verificación, de modo que la trazabilidad entre subprocesos, productos y resultados quede explícita 

(ver Anexo H, tabla H2). 

Por su parte, el Proceso de Asesoría presenta el mejor desempeño relativo (CVC=0.88). El 

propósito y la inclusión de actores son excelentes (0.94), mientras que los subprocesos y la 

integración del PDCA se ubican en “bueno”. Ahora bien, la claridad en los subprocesos alcanza 

valores “buenos/aceptables” (0.75–0.88), lo cual sugiere estandarizar protocolos (agenda–acta–

acuerdos–responsables), definir métricas de experiencia/impacto (p. ej., satisfacción del asesorado, 

tiempo de resolución) y establecer frecuencias de seguimiento (trimestral/semestral) para reforzar 

la toma de decisiones basada en evidencia (ver Anexo H, tabla H3). 

En cuanto a los procesos misionales, el bloque obtiene validez “buena” (CVC=0.85). El propósito 

es excelente y la participación activa de actores académicos alcanza niveles “excelente/bueno”, lo 

que respalda la pertinencia del enfoque colaborativo. Sin embargo, en la inclusión del PDCA y, 

sobre todo, en el sistema de seguimiento (indicadores de desempeño docente, percepción de clima, 

métodos y frecuencia), los valores descienden a “bueno/aceptable” (0.75–0.88). Por lo tanto, se 

recomienda alinear indicadores académicos y de clima con definiciones operativas (fórmulas, 

unidades y umbrales), triangular datos (rendimiento, encuestas de clima y evidencias de 

innovación) y publicar anexos instrumentales (encuestas breves, rúbricas y guías de recolección) 

para elevar la claridad y la suficiencia (ver Anexo H, tabla H4). 

De igual manera, los Procesos de Apoyo muestran validez “buena” (CVC=0.87). Tanto el propósito 

como la aplicación del PDCA y la participación de actores de apoyo alcanzan niveles excelentes 

(0.94), lo que respalda la robustez del diseño en comunicación, cohesión y ambiente laboral. Con 

todo, los productos esperados y el sistema de seguimiento de clima presentan “bueno/aceptable” 

(0.75–0.88) en claridad y suficiencia, de modo que conviene operativizar indicadores de clima 

(rotación, ausentismo, mediaciones resueltas, percepción de comunicación), fijar frecuencias y 

roles explícitos (p. ej., mediante una matriz RACI) para asegurar consistencia en la ejecución (ver 

Anexo H, tabla H5). 

Finalmente, los procesos transversales alcanzan validez “buena” (CVC=0.85). El propósito y la 

incorporación del PDCA son excelentes/buenos, mientras que los subcomponentes (empatía, 

participación, escucha, integración) y su aplicación transversal muestran valores buenos y, en 

claridad, algunos aceptables (0.75). En consecuencia, resulta clave definir indicadores transversales 

simples y medibles (p. ej., participación efectiva, prácticas de escucha activa observables, redes de 
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colaboración interunidades), precisar instrumentos (checklists, mini–rúbricas, registros de 

participación) y estandarizar la periodicidad de medición para evidenciar su impacto en los demás 

macroprocesos. 

En síntesis, el Bloque 2 confirma que los macroprocesos del modelo presentan validez de contenido 

sólida y alineación con la mejora continua, aunque requieren refinamientos operativos para 

maximizar su claridad y seguimiento. Por un lado, destacan como fortalezas la definición de 

propósitos y la integración del PDCA, ambos con valoraciones consistentemente altas. Por otro 

lado, se concentran áreas de mejora en la claridad de subprocesos/productos y en la estandarización 

del sistema de seguimiento. En consecuencia, la incorporación de fichas de indicadores, matrices 

RACI, protocolos de reunión, anexos instrumentales y frecuencias homogéneas permitirá elevar 

los criterios de claridad y suficiencia desde “aceptable/bueno” hacia “excelente” en una próxima 

iteración de validación. 

4.3.3 Resultados del Bloque 3: Perfil del líder institucional 

El Bloque 3 evalúa la validez de contenido del perfil del líder institucional propuesto. En conjunto, 

el bloque alcanza un CVC global de 0.87 (buena validez), lo que indica un alto acuerdo entre los 

cuatro jueces respecto a la pertinencia, coherencia y claridad del perfil. Así, el modelo describe de 

forma adecuada el tipo de liderazgo que la institución requiere; sin embargo, todavía existen 

márgenes de mejora operativa, sobre todo en la suficiencia de algunos componentes y en la 

estandarización de su evaluación (ver Anexo H, tabla H7). 

En primer lugar, el propósito del liderazgo ético, confiable, motivador, participativo y adaptativo, 

presenta valores altos y consistentes: suficiencia y coherencia en 0.88, relevancia en 0.94 y claridad 

en 0.81. Esto sugiere que la definición es conceptualmente sólida y pertinente para las metas 

institucionales; no obstante, conviene refinar la redacción y aportar ejemplos de aplicación para 

llevar la claridad a niveles “excelentes”. 

Asimismo, el Liderazgo Transformacional (Bass, 1985) constituye uno de los puntos fuertes del 

perfil: los jueces califican con 0.94 la suficiencia, coherencia y relevancia, y con 0.88 la claridad. 

Ello evidencia consenso en torno a la influencia idealizada, la motivación inspiradora, la 

estimulación intelectual y la consideración individualizada como ejes del liderazgo deseado. De 

igual manera, las conductas de liderazgo de Yukl (2002) hacia la tarea, las relaciones y el cambio, 

muestran un patrón semejante (0.88 en suficiencia y coherencia; 0.94 en relevancia; 0.81 en 
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claridad), lo que confirma el equilibrio entre orientación a resultados y gestión de personas; aun 

así, se recomienda operativizar indicadores conductuales (anclajes observables por nivel de cargo) 

para mejorar la claridad. 

En contraste, el estilo Camino–Meta (House, 1971) evidencia la brecha más visible en suficiencia 

(0.75), aunque alcanza 0.81–0.88 en los demás criterios. Esta asimetría sugiere que el componente 

está bien fundamentado y es pertinente, pero no está suficientemente desarrollado en su traducción 

práctica (por ejemplo, cuándo y cómo activar estilos: directivo, participativo, de apoyo u orientado 

al logro). Por consiguiente, se sugiere incorporar guías de decisión (matrices “situación–estilo”), 

casos de uso y rúbricas que aclaren el despliegue del Camino–Meta en contextos académicos y 

administrativos. 

Por otra parte, el apartado de habilidades y competencias presenta resultados “buenos/aceptables”: 

suficiencia 0.75, coherencia 0.81, relevancia 0.88 y claridad 0.81. Los contenidos: escucha, 

empatía, manejo de conflictos, competencias organizativas, adaptativas, normativas y digitales, son 

valorados como pertinentes; sin embargo, falta precisar niveles esperados (básico, intermedio, 

avanzado) e instrumentos de medición (auto/heteroevaluación 360°, rúbricas con anclajes), a fin 

de elevar la suficiencia y la claridad. 

Al mismo tiempo, los valores fundamentales (justicia, equidad, compromiso, transparencia, 

inclusión y colaboración) obtienen 0.94 en suficiencia, coherencia y relevancia, y 0.88 en claridad. 

Esto muestra un alto consenso acerca del rol vertebral de la ética en el liderazgo institucional; para 

cerrar la brecha de claridad, conviene añadir comportamientos observables asociados a cada valor. 

Finalmente, la aplicación del PDCA a la evaluación del liderazgo alcanza 0.81–0.88. Es decir, el 

enfoque de mejora continua es pertinente y coherente, pero requiere mayor precisión metodológica: 

periodicidad de evaluación, responsables, instrumentos (encuestas, rúbricas, entrevistas), metas y 

uso de resultados en planes de desarrollo directivo. Con ello, el componente podría pasar de 

“bueno” a “excelente”. 

En síntesis, el perfil del líder institucional presenta validez robusta (CVC=0.87), con fortalezas 

claras en el liderazgo transformacional, los valores y las conductas orientadas a personas y 

resultados. A la vez, las áreas de mejora se concentran en: (a) operativizar el Camino–Meta con 

guías situacionales y rúbricas; (b) definir niveles e instrumentos para competencias; y (c) 

estandarizar el PDCA de evaluación del liderazgo con indicadores e hitos temporales. Si se 



187 

 

 

incorporan estas acciones, es altamente probable que la suficiencia y la claridad de los ítems 

asciendan a niveles “excelentes” en una siguiente ronda de validación. 

4.3.4 Resultados del Bloque 4: Evaluación del Sistema de Seguimiento, Control y Mejora 

Continua 

El Bloque 4 del modelo tuvo como objetivo analizar la validez de contenido del Sistema de 

Seguimiento, Control y Mejora Continua, componente esencial que garantiza la sostenibilidad, 

retroalimentación y actualización permanente del modelo de gestión. Este bloque obtuvo un 

promedio global de validez (CVC) de 0.87, lo que corresponde a un nivel “bueno”, de acuerdo con 

la escala de Hernández-Nieto (2011). Los resultados evidencian un amplio consenso entre los 

cuatro jueces expertos, quienes reconocen la pertinencia y coherencia de los ítems que integran 

este sistema, aunque sugieren ajustes metodológicos para optimizar su claridad y suficiencia (ver 

Anexo H, tabla H8). 

En primer lugar, el ítem que define el propósito del sistema obtuvo puntuaciones elevadas en todos 

los criterios (CVCi entre 0.88 y 0.94), calificándose como bueno en suficiencia y claridad, y 

excelente en coherencia y relevancia. Esto demuestra que los jueces perciben el sistema como un 

mecanismo necesario para el monitoreo continuo del modelo y la mejora sostenida del liderazgo y 

del clima organizacional. Asimismo, subraya que el planteamiento general es coherente con los 

principios de gestión de calidad institucional, aunque podría enriquecerse con una descripción más 

precisa de los procedimientos de retroalimentación interna y de los responsables de ejecutar las 

acciones de mejora. 

En segundo lugar, los resultados del ítem referido a la definición de indicadores específicos 

evidencian valores “buenos” en suficiencia, coherencia y claridad (CVCi = 0.81) y “excelentes” en 

relevancia (0.94). Esto indica que los jueces consideran adecuado el planteamiento conceptual, 

pero recomiendan detallar los indicadores por proceso, incluyéndose su nombre, tipo, fórmula, 

meta y fuente de verificación. De igual modo, sugieren diferenciar entre indicadores de gestión y 

de impacto para facilitar la evaluación de resultados en distintos niveles institucionales. 

Por otra parte, el ítem relativo al establecimiento de frecuencias claras de evaluación alcanzó una 

calificación general “buena” (CVCi = 0.88) y “excelente” en relevancia (0.94). Este resultado 

muestra que los expertos coinciden en la importancia de contar con una periodicidad definida, ya 

sea: anual, semestral o por convocatoria; para garantizar la continuidad de las mediciones y la 

comparabilidad de los resultados en el tiempo. No obstante, recomendaron formalizar la frecuencia 
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de evaluación en los instrumentos de gestión (por ejemplo, manuales de calidad o planes operativos 

anuales) para consolidar la trazabilidad del sistema. 

En cambio, el ítem correspondiente a los métodos e instrumentos de evaluación fue el que obtuvo 

las valoraciones más bajas dentro del bloque, con un CVCi de 0.75 en suficiencia (nivel 

“aceptable”) y entre 0.81 y 0.88 en los demás criterios (“bueno”). Este hallazgo sugiere que el 

sistema plantea adecuadamente el uso de instrumentos como encuestas, entrevistas, matrices y 

grupos focales, pero requiere una mayor especificación operativa sobre su aplicación, periodicidad, 

responsables y mecanismos de análisis. En este sentido, los jueces recomendaron incluir en los 

anexos del modelo ejemplos de instrumentos validados, formatos de registro y estrategias de 

triangulación de datos cuantitativos y cualitativos. 

Asimismo, la identificación de recursos humanos, tecnológicos y financieros para la 

implementación del sistema alcanzó valores “buenos” (CVCi entre 0.81 y 0.88), lo que refleja un 

acuerdo generalizado sobre la pertinencia de este ítem. Los jueces coincidieron en que el modelo 

contempla los elementos necesarios para su ejecución, aunque recomendaron establecer un plan de 

gestión de recursos que detalle las necesidades presupuestarias y de capacitación asociadas al 

proceso de seguimiento y mejora continua. 

Además, el ítem sobre la asignación de responsables institucionales por proceso, nivel y 

componente fue el que obtuvo las valoraciones más altas del bloque (CVCi = 0.94 en todos los 

criterios), considerándose “excelente”. Este resultado confirma que los expertos valoran 

positivamente la claridad con que se definen los roles de los distintos actores: direcciones, unidades 

académicas, órganos de cogobierno y áreas de apoyo, dentro del sistema. Este acuerdo refleja la 

fortaleza organizativa del modelo, ya que garantiza la corresponsabilidad y la participación activa 

de todos los niveles de gestión institucional. 

Por último, la integración del ciclo PDCA obtuvo valores “buenos” en todos los criterios (CVCi 

entre 0.81 y 0.88). Los jueces consideraron que el modelo aplica adecuadamente el enfoque de 

mejora continua como herramienta de retroalimentación metodológica, pero sugirieron fortalecer 

los mecanismos de verificación y cierre del ciclo, de modo que las acciones correctivas y 

preventivas se documenten formalmente y se vinculen directamente con los resultados de las 

evaluaciones internas. 

En síntesis, los resultados del Bloque 4 demuestran que el Sistema de Seguimiento, Control y 

Mejora Continua presenta una validez de contenido “buena” (CVC global = 0.87), respaldada por 
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la coherencia entre sus componentes y la consistencia en la aplicación del enfoque PDCA. Las 

observaciones de los jueces apuntan principalmente a la necesidad de detallar los indicadores, 

estandarizar los instrumentos de evaluación y formalizar la frecuencia de medición, lo cual 

permitirá fortalecer la operatividad y la transparencia del sistema. En consecuencia, el bloque se 

considera plenamente validado, confirmándose que el modelo propuesto cuenta con un sistema de 

seguimiento capaz de asegurar su sostenibilidad, su actualización permanente y su orientación 

hacia la mejora continua institucional. 

4.3.5 Evaluación global del modelo de gestión 

El análisis integrado de los cuatro bloques arroja un promedio global del CVC de 0.88, lo que, 

según Hernández-Nieto (2011) y Polit y Beck (2006), se interpreta como una validez de contenido 

excelente. Este resultado demuestra una concordancia significativa entre los jueces expertos, 

quienes coinciden en que el modelo propuesto es suficiente, coherente, relevante y claro, 

constituyéndose en una herramienta metodológica confiable para fortalecer el liderazgo y el clima 

organizacional en la UFA-ESPE (tabla 4). 

Tabla 4. Índice de Validez de Contenido (CVC) general del modelo 
Bloque del 
modelo 

Descripción general CVC 
Nivel de 
validez 

Interpretación general 

Bloque 1. 
Valoración global 
del modelo 
propuesto 

Evalúa la estructura 
general, propósito, 
macroprocesos, PDCA, 
sistema de seguimiento y 
alineación con marcos 
conceptuales. 

0.92 Excelente 

El modelo presenta coherencia 
conceptual, suficiencia y relevancia 
sobresaliente; estructura sólida y 
alineada con estándares 
internacionales. 

Bloque 2. 
Valoración por 
macroprocesos 

Incluye los macroprocesos 
estratégico, de asesoría, 
misionales, de apoyo y 
transversales. 

0.86 Buena 

Los macroprocesos son pertinentes y 
coherentes; se recomienda mejorar la 
claridad y la estandarización del 
sistema de seguimiento. 

Bloque 3. Perfil del 
líder institucional 

Define las competencias, 
estilos y valores del 
liderazgo transformacional 
y ético propuesto. 

0.87 Buena 

El perfil del líder es teórica y 
metodológicamente sólido; requiere 
afinar la claridad y operatividad de 
algunos estilos y competencias. 

Bloque 4. Sistema 
de Seguimiento, 
Control y Mejora 
Continua 

Evalúa los mecanismos de 
monitoreo, indicadores, 
métodos, recursos, 
responsabilidades y 
aplicación del ciclo PDCA. 

0.87 Buena 

El sistema es pertinente y coherente; se 
sugiere detallar los instrumentos y 
formalizar la periodicidad de la 
evaluación. 

Promedio 
general del 
modelo (S-
CVI/Ave) 

— 0.88 
Buena / 

Excelente 

El modelo posee una validez de 
contenido global muy alta, 
evidenciándose coherencia interna, 
consistencia metodológica y 
pertinencia institucional. 

Fuente: elaboración propia. 

Las observaciones cualitativas, aunque menores, sugieren acciones de mejora específicas 

orientadas a perfeccionar la claridad operativa de los indicadores, la precisión en los sistemas de 
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seguimiento y la definición de algunos procedimientos metodológicos. Con estos ajustes, el modelo 

alcanzó niveles de excelencia en todas sus dimensiones y convertirse en un referente de gestión 

institucional replicable en otras IES. 

Por otra parte, la tabla 5 presenta los resultados consolidados de la evaluación global de impacto 

del modelo de gestión realizada por los cuatro jueces expertos, donde, los criterios analizados 

fueron pertinencia, validez, factibilidad, aplicabilidad, generalización y novedad, con el objetivo 

de determinar la solidez conceptual, la coherencia metodológica y la viabilidad operativa del 

Modelo de gestión del liderazgo y clima organizacional propuesto para la UFA-ESPE. 

En términos generales, los resultados muestran un alto nivel de consenso entre los jueces, quienes 

coincidieron en que el modelo es pertinente, válido y aplicable, y que constituye una propuesta 

innovadora y coherente con las necesidades institucionales. Sin embargo, también señalaron 

algunos aspectos que requieren ajustes metodológicos y operativos para optimizar su 

implementación y sostenibilidad. 

Tabla 5. Evaluación global de impacto según los tres jueces expertos 

Criterio 
Juez 

1 

Juez 

2 

Juez 

3 
Juez 

4 
Conclusión 

Pertinencia Sí Sí Sí Sí 
El modelo responde a necesidades reales de la 

ESPE. 

Validez Sí 
En 

parte 
Sí Sí Cumple su función y posee estructura coherente. 

Factibilidad No 
En 

parte 
Sí Sí 

Implementable con recursos disponibles y buena 

gestión operativa. 

Aplicabilidad Sí 
En 

parte 
Sí Sí Adaptable a distintos niveles institucionales. 

Generalizaci

ón 
Sí Sí Sí Sí Replicable en otras IES con contextos similares. 

Novedad Sí Sí Sí En 
parte 

Integra liderazgo y clima organizacional en una 

propuesta innovadora. 

Fuente: elaboración propia. 

En primer lugar, el criterio de pertinencia obtuvo unanimidad entre los cuatro expertos, quienes 

coincidieron en que el modelo responde adecuadamente a las necesidades reales de la ESPE. Este 

resultado confirma que la propuesta se ajusta al contexto institucional, ya que integra las 

dimensiones de liderazgo, clima organizacional y gestión, en coherencia con los objetivos 

estratégicos y las políticas de calidad educativa. Además, los jueces destacaron que su diseño 

sistémico y su enfoque participativo lo convierten en una herramienta útil para fortalecer la cultura 

organizacional y el trabajo colaborativo dentro de la institución. 
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Respecto al criterio de validez, tres jueces lo calificaron como positivo y uno lo valoró “en parte”, 

lo que indica un nivel de validez alto pero perfectible. Esto significa que el modelo cumple su 

función teórica y metodológica, aunque algunos procedimientos, especialmente los relacionados 

con los mecanismos de evaluación y seguimiento, requieren mayor precisión técnica para 

consolidar su confiabilidad y aplicabilidad. A pesar de ello, los expertos coincidieron en que la 

estructura del modelo es coherente, lógica y bien fundamentada desde el punto de vista conceptual. 

En cuanto al criterio de factibilidad, las opiniones fueron más diversas: dos jueces la consideraron 

“sí”, uno “en parte” y uno “no”. Esta variación refleja que, aunque el modelo es viable desde el 

punto de vista metodológico, su implementación podría verse condicionada por la disponibilidad 

de recursos humanos, tecnológicos y financieros. Los jueces enfatizaron que su ejecución requerirá 

una gestión eficiente de recursos y una planificación progresiva, así como el compromiso 

institucional para sostener el sistema de seguimiento y mejora continua. No obstante, se considera 

que el modelo puede implementarse de manera efectiva con una adecuada organización y apoyo 

directivo. 

Por otra parte, el criterio de aplicabilidad fue valorado mayoritariamente como positivo, aunque 

uno de los jueces lo calificó parcialmente. Este resultado sugiere que el modelo es adaptable a 

distintos niveles de la gestión universitaria, tanto en el ámbito académico como administrativo, 

pero requiere ajustes menores en la operatividad de algunos procesos para garantizar su 

funcionalidad transversal. En este sentido, los jueces destacaron que el modelo tiene la capacidad 

de integrarse a los sistemas existentes de planificación y evaluación institucional, lo que refuerza 

su utilidad práctica. 

Asimismo, el criterio de generalización fue valorado unánimemente de forma positiva, lo que 

demuestra que el modelo posee potencial de transferencia a otras IES con contextos similares. Este 

consenso valida su aplicabilidad en entornos académicos diversos, siempre que se realicen las 

adecuaciones contextuales necesarias. Los jueces coincidieron en que su estructura metodológica, 

basada en el liderazgo transformacional, la gestión por procesos y la mejora continua, lo convierte 

en una propuesta replicable y adaptable en el ámbito universitario latinoamericano. 

Finalmente, en el criterio de novedad, tres jueces coincidieron en valorarlo positivamente, mientras 

que uno lo calificó “en parte”. Este resultado evidencia que el modelo es conceptualmente 

innovador, al integrar de manera articulada los enfoques de liderazgo y clima organizacional en un 

marco operativo sustentado en el ciclo PDCA. No obstante, uno de los jueces consideró que sería 
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conveniente profundizar en los mecanismos de innovación aplicada y en la documentación de los 

resultados esperados, con el fin de fortalecer el carácter innovador del modelo a nivel institucional. 

En síntesis, los resultados de la evaluación global demuestran que el modelo propuesto presenta 

altos niveles de pertinencia, validez y aplicabilidad, y que constituye una propuesta sólida e 

innovadora para la gestión universitaria. Aunque se identificaron algunos aspectos susceptibles de 

mejora, especialmente en la factibilidad operativa y la precisión metodológica, los jueces 

coincidieron en que el modelo es viable, replicable y alineado con las necesidades institucionales. 

En consecuencia, se concluye que el Modelo de Gestión es una herramienta pertinente, coherente 

y adaptable, capaz de fortalecer la gestión del liderazgo en la ESPE y de servir como referencia 

para otras instituciones de educación superior. 
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CONCLUSIONES 

Las presentes conclusiones integran los hallazgos más relevantes del estudio desarrollado, en el 

cual se propuso un modelo de gestión para el mejoramiento del liderazgo y del clima organizacional 

en la Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE (UFA-ESPE), como respuesta a la necesidad 

institucional de fortalecer sus capacidades de dirección, cohesión organizacional y desempeño 

académico. A través de una metodología mixta, con predominancia del enfoque cuantitativo y 

complementos cualitativos, fue posible diagnosticar la situación actual, identificar buenas prácticas 

y construir una propuesta estratégica, participativa y contextualizada que atienda los desafíos reales 

de la institución en un entorno cambiante, complejo y altamente demandante. 

En cuanto al primer objetivo específico, se cumplió con la fundamentación teórica rigurosa sobre 

los principales referentes en materia de liderazgo y clima organizacional, especialmente en el 

contexto de IES. Dado que, este marco conceptual permitió comprender la evolución de los estilos 

de liderazgo, desde enfoques clásicos hasta perspectivas contemporáneas, destacándose el 

liderazgo transformacional como el modelo más adecuado para promover el compromiso, la 

motivación, la innovación y el sentido de pertenencia en entornos académicos. Asimismo, se 

abordaron las dimensiones del clima organizacional, reconociéndose que el clima es un fenómeno 

multidimensional influenciado directamente por la calidad del liderazgo, la comunicación interna, 

las oportunidades de desarrollo, las relaciones interpersonales y la justicia organizacional. De esta 

manera, esta revisión conceptual sentó las bases para la fase diagnóstica y para el diseño del 

modelo, garantizándose su coherencia teórica y aplicabilidad práctica. 

En relación con el segundo objetivo específico, se realizó un diagnóstico exhaustivo del estado 

actual del liderazgo y del clima organizacional en la UFA-ESPE. Se utilizaron instrumentos 

validados internacionalmente que evalúan los estilos de liderazgo y clima organizacional adaptados 

al contexto, aplicados a una muestra representativa de docentes. De esta manera, los resultados 

mostraron que el liderazgo transformacional, caracterizado por la influencia idealizada, la 

motivación inspiradora, la estimulación intelectual y la consideración individualizada, fue valorado 

como el estilo más deseado y necesario por parte de la comunidad universitaria. Este estilo se 

asoció significativamente con dimensiones positivas del clima, como la colaboración, el trabajo en 

equipo, la apertura a la innovación, la empatía y el sentido de propósito compartido. 

Por su parte, las conductas de liderazgo orientadas hacia las relaciones humanas y el cambio 

organizacional, así como los estilos camino-meta, se revelan como determinantes para consolidar 
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un entorno laboral saludable, empático y colaborativo. No obstante, también se identificaron 

importantes debilidades en la práctica del liderazgo institucional, evidenciándose la presencia de 

comportamientos asociados a estilos transaccional (centrado en recompensas-condiciones) y 

laissez-faire (marcado por la evasión o indiferencia). Estas prácticas, cuando se aplican de forma 

predominante o descontextualizada, afectan negativamente aspectos sensibles como la motivación 

del personal, el reconocimiento al mérito, la comunicación efectiva y la percepción de equidad.  

Desde el punto de vista del clima organizacional, los resultados mostraron una percepción mixta: 

si bien se destacaron fortalezas como la identidad institucional, la vocación docente y la motivación 

intrínseca de los colaboradores, también se visibilizaron áreas críticas como la falta de 

reconocimiento, la escasa autonomía en la toma de decisiones, las limitadas oportunidades de 

promoción y la percepción de inequidad en la distribución de responsabilidades. Estas evidencias 

reforzaron la necesidad de intervenir de manera estructurada sobre el sistema de liderazgo 

institucional y sobre los factores que condicionan la experiencia laboral y el compromiso del 

personal académico. 

Además, respecto al tercer objetivo, se diseñó un modelo de gestión del liderazgo y del clima 

organizacional, alineado con los hallazgos del diagnóstico y sustentado en principios de gestión 

por procesos, mejora continua, participación activa y orientación al desarrollo humano integral. El 

modelo articula cinco niveles de procesos: estratégicos, de asesoría, misionales, de apoyo y 

transversales, integrándose componentes clave como la comunicación organizacional efectiva, el 

trabajo en equipo, la empatía, la participación, el desarrollo profesional, la toma de decisiones 

compartida, la cohesión y la supervisión constructiva. Para lo cual, cada proceso se estructura bajo 

el Ciclo de Deming (PDCA), lo que facilita su implementación operativa y evaluación sistemática. 

Adicionalmente, se integró como herramienta complementaria un sistema de autoevaluación 

institucional basado en el Modelo EFQM de Excelencia (versión 2020), lo que permitirá monitorear 

el avance, detectar desviaciones, retroalimentar las estrategias y asegurar una mejora continua en 

la calidad de la gestión del liderazgo y del clima organizacional. De esta manera, la articulación 

entre el modelo de gestión propuesto con el liderazgo y con las condiciones del clima 

organizacional identificadas, asegura una intervención integral, enfocada en las personas, en la 

cultura institucional y en el fortalecimiento de las capacidades de los equipos directivos. 

El proceso de validación del modelo permitió comprobar su consistencia teórica, coherencia 

metodológica y pertinencia institucional, alcanzándose un Índice de Validez de Contenido global 
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de 0.88, valor que confirma una validez excelente. Este resultado refleja un alto grado de consenso 

entre los jueces expertos y demuestra que el modelo es suficiente, coherente, relevante y claro en 

todos sus componentes. En consecuencia, se concluye que la propuesta constituye una herramienta 

sólida, viable e innovadora para fortalecer el liderazgo institucional y el clima organizacional en la 

UFA-ESPE, con potencial de replicabilidad en otras IES, contribuyéndose así, a la mejora continua, 

la gestión eficiente y la consolidación de una cultura organizacional basada en la ética, la 

participación y la excelencia. 

En conjunto, se puede afirmar que los objetivos de la investigación fueron alcanzados en su 

totalidad, ya que, partiéndose de un análisis conceptual robusto, además, se diagnosticó con 

precisión el estado actual de la institución y se diseñó un modelo de intervención viable, 

contextualizado y alineado con las necesidades detectadas. De esta manera, el modelo propuesto 

no se limita a responder a las particularidades de la UFA-ESPE, dado que, puede ser replicado y 

adaptado por otras IES que compartan problemáticas similares, ofreciéndose una herramienta útil 

para avanzar hacia sistemas de liderazgo más empáticos, innovadores, colaborativos y orientados 

al logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) relacionados con la educación de calidad, 

la equidad y el bienestar laboral. 

Finalmente, el estudio evidencia que transformar el liderazgo institucional y el clima 

organizacional no es solo una necesidad coyuntural, sino una estrategia prioritaria para garantizar 

la sostenibilidad y efectividad de las instituciones universitarias en el siglo XXI. En tal sentido, la 

implementación del modelo diseñado puede convertirse en un motor de cambio profundo, capaz 

de movilizar las capacidades humanas, técnicas y culturales de la organización para alcanzar 

mayores niveles de desempeño, satisfacción y compromiso organizacional. 
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RECOMENDACIONES 

Como resultado de esta investigación, que integró un análisis diagnóstico sobre el estado del 

liderazgo y del clima organizacional en la Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE (UFA-

ESPE), así como el diseño de un modelo de gestión orientado a su mejoramiento, se formulan las 

siguientes recomendaciones, que se presentan de manera integrada en dos grandes ejes: por un 

lado, las sugerencias derivadas del proceso investigativo; y por otro, las orientaciones orientadas a 

la aplicación y sostenibilidad del modelo diseñado, en correspondencia con la realidad 

institucional. 

En primer lugar, desde una perspectiva metodológica, se considera necesario que futuras 

investigaciones amplíen el enfoque utilizado en esta tesis mediante la incorporación de métodos 

estadísticos más complejos, como análisis de regresión múltiple, análisis factorial confirmatorio o 

modelos de ecuaciones estructurales. Dado que, estas herramientas permitirían establecer 

relaciones causales más precisas entre los estilos de liderazgo y las dimensiones del clima 

organizacional, superándose la aproximación correlacional adoptada en este estudio. Asimismo, 

sería pertinente desarrollar estudios longitudinales que analicen cómo evolucionan las percepciones 

del personal académico respecto al liderazgo y al entorno laboral a lo largo del tiempo, 

especialmente ante transformaciones organizacionales o cambios en los equipos directivos. 

Además, se recomienda replicar el estudio en otras IES, tanto públicas como privadas, para 

contrastar resultados y validar la aplicabilidad de los instrumentos utilizados. 

Complementariamente, se sugiere fortalecer el componente cualitativo a través de entrevistas a 

profundidad o grupos focales que permitan captar elementos culturales, simbólicos y emocionales 

asociados al ejercicio del liderazgo y a las dinámicas del clima institucional. 

En segundo término, desde una dimensión académica, los hallazgos obtenidos permiten 

recomendar la incorporación del liderazgo transformacional como eje transversal en los programas 

de formación docente, capacitación directiva y desarrollo organizacional en la UFA-ESPE. Las 

dimensiones identificadas como más valoradas por la comunidad académica, inspiración 

motivadora, estimulación intelectual, influencia idealizada y consideración individualizada, que 

conforman el estilo de liderazgo transformacional, deben ser promovidas intencionadamente en 

espacios de formación continua, tutorías, evaluación directiva y desarrollo profesional. Igualmente, 

se sugiere fomentar nuevas líneas de investigación vinculadas al liderazgo educativo, el bienestar 

laboral, la cultura institucional y el desempeño organizacional, de preferencia desde enfoques 
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participativos e interdisciplinares. En paralelo, se propone desarrollar mecanismos de evaluación 

del liderazgo que integren la percepción del personal docente, con un enfoque constructivo y 

orientado a la mejora, más que al control jerárquico. Estas acciones permitirían generar una 

reflexión institucional profunda sobre el rol del liderazgo en la transformación universitaria y la 

construcción de una cultura organizacional ética, colaborativa y orientada a resultados. 

En lo que respecta a las recomendaciones prácticas, los resultados del diagnóstico muestran áreas 

críticas del clima organizacional que requieren atención prioritaria. Entre ellas, se destacan la 

percepción de inequidad, la falta de reconocimiento al desempeño docente, las limitadas 

oportunidades de desarrollo profesional, y la necesidad de fortalecer la autonomía académica. Por 

tanto, se recomienda a la institución revisar y actualizar sus políticas de reconocimiento, 

asegurándose criterios transparentes, equitativos y orientados al mérito. Del mismo modo, se 

sugiere promover entornos laborales más saludables mediante estrategias que atiendan el bienestar 

emocional, la participación efectiva en la toma de decisiones, la gestión razonable de cargas 

laborales y la mejora de las condiciones de trabajo. Para ello, es fundamental garantizar canales de 

comunicación organizacional que sean bidireccionales, abiertos y oportunos, facilitándose la 

expresión de inquietudes y propuestas por parte del personal académico. Finalmente, se considera 

pertinente implementar un sistema interno de monitoreo periódico del clima organizacional, que 

permita identificar de manera oportuna cambios en las percepciones del personal, evaluar el 

impacto de las decisiones institucionales y promover acciones de mejora continua basadas en 

evidencia. 

Ahora bien, en cuanto a la aplicación del modelo de gestión del liderazgo y clima organizacional 

diseñado en esta investigación, se recomienda su implementación gradual mediante un plan 

estratégico institucional que articule actores, recursos y tiempos realistas. Este proceso debe estar 

acompañado de jornadas de sensibilización, capacitación directiva y fortalecimiento de 

competencias que garanticen la apropiación del modelo por parte de autoridades, docentes y 

personal administrativo. Para asegurar su sostenibilidad en el tiempo, se sugiere incorporar el 

modelo de forma oficial en los documentos normativos y de planificación institucional, tales como 

el Plan de Desarrollo Institucional (PDI), los planes operativos anuales, los procesos de evaluación 

y los reglamentos de gestión interna. Esta formalización evitará que su vigencia dependa de estilos 

personales de liderazgo o coyunturas específicas. 
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Asimismo, se plantea como indispensable la creación de una unidad o comité institucional 

encargado del seguimiento, evaluación y ajuste del modelo, con participación de representantes de 

las distintas áreas académicas y administrativas. Este equipo debe encargarse de coordinar 

acciones, recopilar evidencia, proponer mejoras y garantizar que el modelo se mantenga alineado 

con los objetivos estratégicos de la universidad y con los principios de calidad, ética e innovación. 

En este sentido, se recomienda integrar el modelo con otras herramientas institucionales de gestión 

de la excelencia, como el Ciclo de Deming (PDCA) y el Modelo EFQM, fortaleciéndose así, una 

cultura organizacional basada en la mejora continua. Finalmente, se sugiere desarrollar 

evaluaciones periódicas sobre el impacto del modelo propuesto, analizándose su influencia en 

indicadores como el clima organizacional, el compromiso del personal, la eficiencia académica o 

el bienestar institucional, lo que permitirá realizar ajustes adaptativos y garantizar su efectividad 

en el mediano y largo plazo. 

En definitiva, la aplicación integral de estas recomendaciones permitirá no solo consolidar los 

aportes obtenidos durante la investigación, sino también proyectar transformaciones significativas 

en la gestión universitaria. Por lo cual, la combinación de acciones basadas en la evidencia 

diagnóstica con estrategias orientadas a la implementación efectiva del modelo propuesto 

constituye un camino sólido hacia la construcción de una universidad más humana, participativa, 

equitativa e innovadora. 
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ANEXOS 

Anexo A. Descripción de las escalas 

a) Escala CELID (Forma S) 

 

b) Escala CONLID (Forma S) 
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c) Escala CAMIN (Forma S) 

 

d) Escala de Clima organizacional 
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Anexo B. Instrumentos de Medición 

a) Cuestionario de Estilos de liderazgo (CELID - S) de Castro Solano et al. (2007) 
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b) Cuestionario de Conductas del líder (CONLID - S) 
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c) Cuestionario de Liderazgo Camino- Meta  CAMIN - S 
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d) Encuesta sobre clima organizacional de Hernández et al. (2016) 
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e) Guion de entrevista semi estructurada 
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Anexo C. Estructura Organizacional de la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE 

La UFA - ESPE cuenta con una estructura organizativa bien definida que se divide en cuatro 

niveles principales: directivo, asesor, de apoyo y operativo. Cada uno de estos niveles desempeña 

un papel fundamental en la gestión y funcionamiento de la institución. 

 

En primer lugar, el nivel directivo está conformado por el Consejo Universitario, que representa 

la máxima autoridad de la universidad, y el Rectorado, encargado de la dirección general y la toma 

de decisiones estratégicas. Este nivel establece las políticas institucionales y garantiza el 

cumplimiento de los objetivos académicos y administrativos. 

A continuación, el Nivel Asesor brinda apoyo estratégico y normativo a la gestión institucional. 

Dentro de este nivel se encuentran diversas unidades clave, como la Unidad de Auditoría Interna, 

que supervisa el cumplimiento de los procedimientos; la Unidad de Planificación y Desarrollo 

Institucional, que diseña estrategias de crecimiento; y la Unidad de Comunicación Social, 

responsable de la difusión de información. Además, este nivel incluye la Unidad de Asesoría 

Jurídica, que proporciona apoyo legal; la Unidad de Relaciones de Cooperación Interinstitucional, 
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que gestiona convenios y alianzas; y la Unidad de Estudios Estratégicos, que analiza y proyecta el 

desarrollo institucional. 

Por otro lado, el nivel de apoyo se encarga de garantizar el correcto funcionamiento administrativo 

de la universidad. En este sentido, el Vicerrectorado Administrativo lidera diversas unidades 

especializadas, como la Unidad de Talento Humano, que gestiona el personal; la Unidad de 

Logística, que coordina los recursos materiales; y la Unidad de Servicios Universitarios, que 

atiende las necesidades de la comunidad académica. Asimismo, forman parte de este nivel la 

Unidad de Desarrollo Físico, encargada de la infraestructura; la Unidad Financiera, que administra 

los recursos económicos; y la Unidad de Seguridad Integrada, que vela por la protección 

institucional. Además, este vicerrectorado incluye la Unidad de Tecnologías de la Información y 

Comunicaciones, que impulsa la transformación digital, y la Secretaría General, que gestiona la 

documentación y normativas. 

Finalmente, el nivel operativo se enfoca en la ejecución de las actividades académicas, 

investigativas y de vinculación con la sociedad. Dentro de este nivel, el Vicerrectorado Académico 

General supervisa el Centro de Posgrados y Educación Continua, la Biblioteca, y la Unidad de 

Bienestar Universitario, que contribuyen a la formación y bienestar de estudiantes y docentes. A 

su vez, el Vicerrectorado de Docencia se encarga del desarrollo académico a través de unidades 

como la Unidad de Desarrollo Educativo, la Unidad de Admisión, la Unidad de Registro y la 

Unidad de Apoyo a la Formación Académica, además de coordinar las Unidades de Ejecución 

Docente. 

Por otro lado, el Vicerrectorado de Investigación, Innovación y Transferencia de Tecnología lidera 

la generación de conocimiento y su aplicación en la sociedad. Para ello, cuenta con Unidades de 

Apoyo e Investigación, Unidades de Ejecución de Investigación, así como Unidades de Apoyo y 

Ejecución de Vinculación con la Sociedad, que facilitan la transferencia de tecnología y fortalecen 

la relación entre la universidad y su entorno. 

En conclusión, la estructura organizativa de la UFA-ESPE está diseñada para garantizar un 

funcionamiento eficiente y articulado entre sus diferentes áreas. Cada nivel cumple un rol 

específico, permitiéndose que la institución avance en su misión de ofrecer educación de calidad, 

promover la investigación y contribuir al desarrollo de la sociedad. 
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Anexo D. Cadena de valor de la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE 

La cadena de valor de la UFA-ESPE se organiza en distintos niveles de procesos, los cuales 

estructuran su funcionamiento. A través de esta organización, la universidad gestiona sus 

actividades académicas, investigativas, de vinculación con la sociedad y administrativas. 

 

En primer lugar, los macro procesos de dirección o gobierno incluyen la gestión de gobierno 

estratégico y la gestión de dirección estratégica. Estos procesos están orientados a la planificación, 

dirección y toma de decisiones, estableciéndose lineamientos institucionales para el desarrollo de 

la universidad. 

En un segundo nivel, los macro procesos habilitantes de asesoría comprenden funciones de apoyo 

a la gestión académica y administrativa. Dentro de estos procesos se incluyen la auditoría interna, 

la gestión jurídica, la planificación y desarrollo organizacional, las relaciones y cooperación 

interinstitucional, la comunicación social y la seguridad integrada. Estas funciones tienen como 

propósito proporcionar asistencia y asesoría en la toma de decisiones y en la ejecución de las 

estrategias institucionales. 

Por otro lado, los macro procesos agregadores de valor incluyen las actividades principales de la 

universidad, que están orientadas a la formación académica, la generación de conocimiento y la 
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interacción con la sociedad. Este nivel abarca la coordinación académico general, la docencia, la 

investigación y la vinculación con la sociedad. La docencia está enfocada en la formación de 

estudiantes, mientras que la investigación se centra en el desarrollo de conocimientos y soluciones 

en distintos ámbitos. Finalmente, la vinculación con la sociedad establece mecanismos de 

interacción con distintos sectores para la transferencia de conocimientos y prestación de servicios. 

Finalmente, los macro procesos habilitantes de apoyo facilitan la operatividad de la universidad y 

la administración de sus recursos. Entre estos procesos se encuentran la coordinación 

administrativa financiera, la gestión de talento humano, la gestión del desarrollo físico, la gestión 

financiera, la logística, los servicios universitarios, la seguridad física, las tecnologías de la 

comunicación y la gestión documental. Estos procesos tienen la función de proporcionar recursos 

y soporte para las actividades académicas e institucionales. 

En conjunto, esta estructura permite organizar las funciones de la UFA-ESPE en distintos niveles 

de gestión. La interacción entre los procesos estratégicos, académicos y administrativos establece 

un marco para la planificación y ejecución de sus actividades en el ámbito educativo, investigativo 

y de vinculación con la sociedad.
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Anexo E. Organización estructural de la UFA-ESPE 
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Anexo F. Modelo de Autoevaluación del Modelo de Gestión del Liderazgo y Clima 

Organizacional basado en el Modelo EFQM 2020 

El presente anexo presenta el instrumento de autoevaluación complementario diseñado para fortalecer la capacidad de 

evaluación integral y la sostenibilidad del Modelo de Gestión del Liderazgo y Clima Organizacional de la Universidad 

de las Fuerzas Armadas ESPE. 

Este instrumento se fundamenta en el Modelo EFQM de Excelencia (versión 2020), reconocido internacionalmente 
como referente para la gestión de organizaciones orientadas a la sostenibilidad, la innovación y la creación de valor. 

La integración de este sistema de autoevaluación tiene como propósito valorar de manera sistemática el desempeño 

global del modelo, así como identificar fortalezas, áreas de mejora y oportunidades de transformación que permitan 

su evolución permanente y su alineación con las expectativas de la comunidad universitaria y con los estándares 

internacionales de excelencia. 

El instrumento de autoevaluación se estructura en torno a siete criterios fundamentales del Modelo EFQM 2020: (1) 

Propósito, visión y estrategia; (2) Cultura organizativa y liderazgo; (3) Implicación de los grupos de interés; (4) 

Creación de valor sostenible; (5) Gestión del funcionamiento y la transformación; (6) Percepción de los grupos de 

interés; y (7) Rendimiento estratégico y operativo. 

La autoevaluación será aplicada de manera anual por un comité institucional especialmente designado, integrado por 

representantes de la Dirección de Planificación Institucional, la Dirección de Talento Humano, y actores relevantes 

del ámbito académico y administrativo. Los resultados obtenidos servirán como insumos para la planificación 

estratégica institucional, la actualización de las prácticas de liderazgo y gestión del clima organizacional, y la 

retroalimentación efectiva del ciclo PDCA aplicado en los diferentes procesos del modelo. 

A continuación, se presenta la estructura del instrumento de autoevaluación sugerido: 

Tabla F.1. Matriz de Autoevaluación del Modelo de Gestión del Liderazgo y Clima Organizacional basada en el 

Modelo EFQM 2020 

Criterio EFQM 2020 Indicadores sugeridos (adaptados al modelo) 
Escala de valoración 

(1 a 5) 

1. Propósito, visión y estrategia 

- Existencia de visión institucional actualizada y 
compartida. 
- Alineación de procesos y objetivos del modelo con la 
estrategia institucional. 
- Nivel de apropiación de la visión por directivos y 
docentes. 

1 a 5 

2. Cultura organizativa y liderazgo 

- Nivel de ejemplaridad de los líderes. 
- Práctica de valores institucionales: ética, participación, 
respeto, equidad. 
- Efectividad de procesos de selección, desarrollo y 
evaluación de líderes. 
- Nivel de fomento de la creatividad e innovación. 

1 a 5 

3. Implicación de los grupos de 
interés 

- Nivel de participación efectiva en planificación y toma 
de decisiones. 
- Frecuencia y calidad de canales de escucha activa. 
- Grado de integración entre departamentos, docentes y 
personal de apoyo. 
- Sostenibilidad de relaciones con grupos de interés clave. 

1 a 5 

4. Creación de valor sostenible 

- Alineación del modelo con los ODS institucionales. 
- Innovación en procesos de liderazgo y clima 
organizacional. 
- Cultura de mejora continua (uso efectivo del PDCA). 
- Diseño e implantación de propuestas de valor 
institucionales. 

1 a 5 

5. Gestión del funcionamiento y 
transformación 

- Existencia de sistema de indicadores para seguimiento 
del modelo. 
- Uso de información para la toma de decisiones. 
- Adaptabilidad de la estructura organizacional a cambios 

1 a 5 
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del entorno. 
- Nivel de uso de tecnologías y datos en la gestión del 
modelo. 

6. Percepción de los grupos de 
interés 

- Satisfacción de estudiantes con clima académico y 
liderazgo institucional. 
- Satisfacción de empleadores con competencias de 
egresados. 
- Percepción institucional en el entorno (sociedad, 
comunidad, autoridades). 
- Percepción de los partners y proveedores estratégicos. 

1 a 5 

7. Rendimiento estratégico y 
operativo 

- Nivel de logro de objetivos estratégicos del modelo. 
- Resultados globales en liderazgo institucional y clima 
organizacional. 
- Grado de contribución del modelo al desempeño 
institucional. 
- Preparación para afrontar desafíos futuros. 

1 a 5 

Metodología de aplicación 

La autoevaluación se realizará a través de sesiones participativas del comité institucional, apoyadas por técnicas como 

análisis documental, revisión de informes institucionales, encuestas, entrevistas y grupos focales. Los resultados serán 

sistematizados en un informe que incluirá la valoración obtenida en cada criterio, un análisis de fortalezas y 

oportunidades de mejora, y un plan de acción para la actualización del Modelo de Gestión del Liderazgo y Clima 

Organizacional. 

Uso de los resultados 

Los resultados de la autoevaluación serán presentados anualmente al Consejo Universitario, en el marco del proceso 

de rendición de cuentas institucional. Asimismo, serán integrados en la fase de planificación del ciclo PDCA de cada 

proceso del modelo, permitiéndose la actualización de los objetivos y estrategias y la priorización de acciones de 

mejora. 

De este modo, la aplicación sistemática de la autoevaluación basada en el Modelo EFQM 2020 contribuirá a consolidar 

una cultura institucional orientada a la excelencia, la innovación y el aprendizaje permanente, fortaleciéndose la 

sostenibilidad e impacto del Modelo de Gestión del Liderazgo y Clima Organizacional de la Universidad de las 

Fuerzas Armadas ESPE. 

  



230 

 

 

Anexo G. Cuestionario para Expertos 

 

Valoración de la pertinencia del Modelo de Gestión del Liderazgo y Clima Organizacional 

Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE 

1. Introducción 

El presente protocolo tiene como propósito recoger el juicio experto sobre la validez de contenido del 

Modelo de Gestión del Liderazgo y Clima Organizacional desarrollado para la Universidad de las Fuerzas 

Armadas ESPE. Este modelo busca alinear la gestión del liderazgo institucional con los procesos 

estratégicos, misionales, de apoyo y asesoría, a través de un enfoque participativo, ético, colaborativo y 

basado en la mejora continua. La validación por expertos permite asegurar la pertinencia, claridad, 

suficiencia y coherencia de cada uno de los componentes del modelo propuesto. 

2. Objetivo del Protocolo 

Recabar la valoración cualitativa y cuantitativa de expertos/as en liderazgo, gestión organizacional y/o 

educación superior, respecto a la pertinencia, coherencia, claridad y suficiencia del Modelo de Gestión del 

Liderazgo y Clima Organizacional propuesto para la Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE. 

3. Criterios de Evaluación 

Cada experto evaluará los instrumentos con base en los siguientes criterios: 

CATEGORIA CALIFICACIÓN INDICADOR 

SUFICIENCIA 1 No cumple con el criterio El elemento no cubre aspectos esenciales del modelo ni 
permite evaluar el proceso o componente 
correspondiente. 

Evalúa si los elementos 
del modelo son suficientes 
para cumplir su propósito 
y abarcar todas las 
dimensiones necesarias. 

2. Bajo Nivel El elemento cubre parcialmente el contenido esperado, 
pero no representa toda la dimensión del modelo. 

3. Moderado nivel El elemento es funcional, pero requiere reforzarse o 
complementarse para asegurar una evaluación completa 
del proceso. 

4. Alto nivel El elemento es suficiente y cubre adecuadamente todos 
los aspectos requeridos para evaluar el componente o 
proceso del modelo. 

CLARIDAD 1 No cumple con el criterio El elemento es confuso, ambiguo o mal redactado; no 
permite entender el propósito del componente evaluado. 

Verifica si los elementos 
están redactados de 
manera precisa, 
comprensible y libre de 
ambigüedades. 

2. Bajo Nivel El elemento requiere una reestructuración importante en 
sintaxis, semántica o terminología técnica. 

3. Moderado nivel El elemento es comprensible, pero necesita ajustes 
específicos en su redacción o en algunos términos. 

4. Alto nivel El elemento está claramente formulado, con lenguaje 
técnico apropiado, preciso y accesible. 

COHERENCIA 1 No cumple con el criterio El elemento no guarda relación lógica o funcional con el 
componente o proceso al que está vinculado. 

Examina la relación lógica 
entre los elementos del 
modelo y su alineación 
con los objetivos y 
procesos institucionales. 

2. Bajo Nivel El elemento presenta una relación débil o indirecta con el 
objetivo del modelo o proceso evaluado. 

3. Moderado nivel El elemento está vinculado de forma parcial, pero 
requiere mayor alineación con el resto del modelo. 

4. Alto nivel El elemento se encuentra plenamente integrado al proceso 
o componente del modelo y mantiene coherencia interna. 

RELEVANCIA 1 No cumple con el criterio El elemento podría eliminarse sin afectar la lógica ni la 
funcionalidad del modelo. Determina si los 
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elementos propuestos son 
importantes y esenciales 
para el fortalecimiento del 
liderazgo y el clima 
organizacional. 

Tiene una importancia mínima; su ausencia podría ser 
compensada por otros elementos. 

2. Bajo Nivel El elemento aporta valor al proceso, aunque su peso 
dentro del modelo no es decisivo. 

3. Moderado nivel El elemento es esencial y estratégico; su inclusión es 
necesaria para garantizar la funcionalidad y enfoque del 
modelo. 

4. Alto nivel El elemento podría eliminarse sin afectar la lógica ni la 
funcionalidad del modelo. 

4. Instrucciones Generales para el Juez Experto 

Por favor, revise cada bloque del modelo propuesto y evalúe los elementos que lo componen en función 

de los cuatro criterios establecidos. Utilice la escala de valoración del 1 al 4, donde: 

1 = No cumple con el criterio 

2 = Bajo nivel 

3 = Moderado nivel 

4 = Alto nivel 

 

Registre cualquier observación, comentario o sugerencia en el espacio destinado para ello.  

 

5. Bloques de Evaluación del Modelo 

A continuación, se presentan los bloques de evaluación del modelo, organizados según las dimensiones 

centrales de la propuesta: propuesta general, procesos estratégicos, de asesoría, misionales, de apoyo, 

componentes transversales, perfil del líder institucional y sistema de seguimiento, control y mejora 

continua. 

BLOQUE 1. Valoración global del modelo propuesto 

Propósito del bloque: Valorar si la propuesta general del modelo de gestión del liderazgo y clima 

organizacional formulada para la Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE cumple con los criterios de 

suficiencia, coherencia, relevancia y claridad. Esta sección recoge los elementos centrales del modelo y su 

estructura conceptual. 
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1 

Propósito del modelo: fortalecer el liderazgo 
institucional y el clima organizacional mediante un 
enfoque sistémico, participativo y 
transformacional. 

     

2 
Estructura general basada en gestión por procesos: 
entradas, subprocesos, productos y beneficiarios 
claramente definidos. 
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3 
Organización en macroprocesos estratégicos, de 
asesoría, misionales, de apoyo y componentes 
transversales. 

     

4 
Inclusión del ciclo de mejora continua (PDCA) 
como sistema de implementación institucional. 

     

5 
Propuesta del sistema de seguimiento con 
indicadores, frecuencia, instrumentos, recursos y 
responsables. 

     

6 
Identificación de actores y beneficiarios: 
comunidad universitaria (autoridades, docentes, 
administrativos, estudiantes) y sociedad. 

     

7 
Alineación con marcos conceptuales como los ODS, 
el modelo EFQM y las políticas públicas de 
educación superior. 

     

 

Comentarios / sugerencias (opcional): 

 

 

 

BLOQUE 2. Valoración por macroprocesos 

Proceso Estratégico (G.LID.EST) 

Propósito del bloque: Valorar el diseño, estructura y alcance del Proceso Estratégico planteado en el 

modelo, el cual busca articular la visión institucional, la formulación de políticas, el fortalecimiento del 

liderazgo estratégico y la gobernanza institucional como pilares para garantizar un clima organizacional 

motivador, coherente y orientado a resultados. 
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1 

Propósito del proceso: dirigir y articular la gestión 
estratégica del liderazgo institucional con visión 
compartida, identidad organizacional y estructura 
eficaz. 

     

2 

Subprocesos propuestos: visión institucional, 
fortalecimiento del liderazgo estratégico, toma de 
decisiones, selección de directivos, estructura 
organizacional, etc. 

     

3 
Aplicación del ciclo PDCA: planificación 
participativa, ejecución de acciones, verificación 
institucional, retroalimentación y mejora. 

     

4 
Articulación con la planificación institucional: 
alineación al PEI, POA, diagnósticos y resultados 
de desempeño. 
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5 
Productos esperados: líderes fortalecidos, visión 
institucional compartida, decisiones colegiadas, 
clima organizacional positivo. 

     

6 
Sistema de seguimiento: indicadores definidos, 
periodicidad clara, métodos de medición y 
responsables institucionales identificados. 

     

 

Comentarios: 

 

 

Proceso de Asesoría (G.LID.ASE) 

 

Propósito del bloque: Valorar la propuesta del Proceso de Asesoría, cuya finalidad es acompañar el 

desarrollo del liderazgo institucional mediante la promoción de una cultura ética, el fortalecimiento de 

valores organizacionales, la gestión participativa de reuniones y el apoyo técnico y humano al desempeño 

de los directivos, docentes y equipos de trabajo. 
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1 
Propósito del proceso: acompañar el liderazgo 
institucional mediante asesoría técnica, ética y 
estratégica a todos los niveles. 

     

2 

Subprocesos propuestos: acompañamiento a 
directivos, gestión efectiva de reuniones, 
fortalecimiento de la cultura ética y liderazgo por 
valores. 

     

3 
Integración del ciclo PDCA: planificación 
participativa, formación, evaluación del impacto y 
retroalimentación constante. 

     

4 
Inclusión de actores institucionales: direcciones, 
unidades académicas y órganos de cogobierno en el 
desarrollo y evaluación del proceso. 

     

5 
Productos esperados: liderazgo con visión 
compartida, cultura institucional ética, 
fortalecimiento del sentido de pertenencia. 

     

6 
Sistema de seguimiento definido con indicadores, 
frecuencia, métodos, recursos asignados y 
responsables institucionales identificados. 

     

 

Comentarios: 
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Procesos Misionales (G.LID.MIS) 

Propósito del bloque: Evaluar la propuesta del Proceso Misional, enfocado en el fortalecimiento del 

trabajo colaborativo, la innovación docente, la integración entre departamentos académicos y la 

consolidación de un entorno laboral positivo en los procesos sustantivos: docencia, investigación y 

vinculación con la sociedad. 
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1 

Propósito del proceso: consolidar un entorno 
colaborativo y cohesionado en las funciones 
sustantivas, que potencie el liderazgo y el clima 
institucional. 

     

2 
Subprocesos definidos: trabajo en equipo, 
innovación docente, integración entre 
departamentos y cohesión institucional. 

     

3 
Inclusión del ciclo PDCA en la planificación de 
actividades académicas, evaluación de 
desempeño docente y mejora continua. 

     

4 
Participación activa de docentes, coordinadores 
de carrera, departamentos académicos y 
unidades de apoyo a la gestión académica. 

     

5 
Productos esperados: sinergia institucional, 
fortalecimiento del ambiente laboral, mejora de 
la calidad académica. 

     

6 

Sistema de seguimiento: indicadores de 
desempeño docente, percepción de clima, 
métodos de recolección, frecuencia y 
responsables asignados. 

     

 

Comentarios: 

 

 

 

Procesos de Apoyo (G.LID.SOP) 

Propósito del bloque: Evaluar el diseño del Proceso de Apoyo, cuyo objetivo es brindar soporte 

institucional a través de la promoción de un ambiente de comunicación abierta, la resolución efectiva de 

conflictos, el desarrollo de habilidades de liderazgo y el fortalecimiento de la cohesión y pertenencia 

organizacional. 
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Ítem Propuesta planteada en el modelo 
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1 

Propósito del proceso: brindar soporte al 
liderazgo mediante la gestión de la 
comunicación, la cohesión institucional y el 
ambiente laboral. 

     

2 
Subprocesos propuestos: gestión de conflictos, 
escucha activa, comunicación institucional, 
fortalecimiento de habilidades de liderazgo. 

     

3 
Aplicación del ciclo PDCA en el diseño, ejecución 
y mejora de estrategias de apoyo institucional. 

     

4 

Participación de actores de apoyo como 
Dirección de Talento Humano, Bienestar 
Universitario, Unidades Académicas y 
administrativos. 

     

5 
Productos esperados: ambiente laboral positivo, 
comunicación efectiva, resolución de conflictos, 
confianza organizacional. 

     

6 

Sistema de seguimiento: indicadores de clima 
laboral, frecuencia de medición, técnicas 
cualitativas/cuantitativas y responsables 
definidos. 

     

 

Comentarios: 

 

 

Procesos transversales 

 

Propósito del bloque: Valorar la inclusión, estructura y aplicabilidad de los componentes transversales del 

modelo, los cuales refuerzan los procesos institucionales a través de principios como la empatía, la 

participación activa, la escucha activa y la integración organizacional. Su aplicación busca fortalecer el 

liderazgo humanista, el trabajo colaborativo y el sentido de pertenencia institucional, de manera articulada 

con el ciclo de mejora continua (PDCA). 
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1 
Propósito: integrar factores transversales que 
refuercen el liderazgo, la cohesión institucional y 
el compromiso colectivo. 

     

2 
Subcomponentes propuestos: empatía, 
participación activa, escucha activa e integración 
organizacional. 

     

3 
Aplicación transversal en los macroprocesos: 
incidencia de estos componentes en procesos 
estratégicos, misionales, de apoyo y de asesoría. 

     

4 
Incorporación del ciclo de mejora continua 
(PDCA) en la planificación, ejecución, evaluación 
y mejora de los componentes transversales. 

     

5 
Productos esperados: cultura organizacional 
fortalecida, liderazgo participativo, cohesión y 
colaboración institucional. 

     

6 

Sistema de seguimiento: indicadores cualitativos 
y cuantitativos, frecuencia de evaluación, 
instrumentos aplicables y responsables 
definidos. 

     

 

 

BLOQUE 3. Valoración del perfil del líder institucional 

Propósito del bloque: Valorar la formulación del perfil del líder institucional propuesto en el modelo, el 

cual integra estilos, conductas, habilidades y valores pertinentes al contexto organizacional de la 

Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE. Este perfil busca orientar la actuación de los directivos y 

referentes organizacionales en la construcción de un liderazgo transformacional, participativo, ético y 

coherente con las metas institucionales. 
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1 
Propósito: consolidar un liderazgo ético, 
confiable, motivador, participativo y adaptativo, 
alineado con las metas institucionales. 

     

2 

Estilo de Liderazgo Transformacional (Bass, 
1985): influencia idealizada, motivación 
inspiradora, estimulación intelectual y 
consideración individualizada. 

     

3 
Conductas de liderazgo (Yukl, 2002): hacia la 
tarea, hacia las relaciones y hacia el cambio. 

     

4 
Estilo de liderazgo Camino-Meta (House, 1971): 
directivo, participativo, orientado al logro y 
apoyo emocional. 

     

5 
Habilidades y competencias: interpersonales 
(escucha, empatía, manejo de conflictos), 
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organizativas, adaptativas, normativas y 
digitales. 

6 
Valores fundamentales: justicia, equidad, 
compromiso, transparencia, inclusión y 
colaboración institucional. 

     

7 
Aplicación del PDCA en la evaluación del 
liderazgo y mejora del desempeño de los líderes 
institucionales. 

     

 

Comentarios: 

 

 

 

BLOQUE 4. Evaluación del Sistema de Seguimiento, Control y Mejora Continua 

Propósito del bloque: Evaluar la propuesta metodológica del sistema de seguimiento, control y mejora 

continua del modelo, que articula indicadores, frecuencia, métodos de evaluación, recursos necesarios y 

responsables institucionales, con el objetivo de garantizar una implementación efectiva, monitoreo riguroso 

y retroalimentación sistemática. 

 

Ítem Propuesta planteada en el modelo 

S
U

F
IC

IE
N

C
IA

 

C
O

H
E

R
E

N
C

IA
 

R
E

L
E

V
A

N
C

IA
 

C
L

A
R

ID
A

D
 

O
B

S
E

R
V

A
C

IO
N

E
S

 

S C R C 

1 
Propósito: garantizar el monitoreo continuo del 
modelo, su ajuste sistemático y la mejora 
sostenida del liderazgo y clima organizacional. 

     

2 
Definición de indicadores específicos para cada 
proceso y componente del modelo. 

     

3 
Establecimiento de frecuencias claras de 
evaluación (anual, semestral, por convocatoria, 
etc.). 

     

4 
Métodos e instrumentos de evaluación: 
encuestas, entrevistas, matrices, análisis 
documental, rúbricas, grupos focales, etc. 

     

5 
Identificación de recursos humanos, 
tecnológicos y financieros necesarios para su 
implementación. 

     

6 
Asignación de responsables institucionales por 
proceso, nivel y componente (direcciones, 
unidades académicas, cogobierno, etc.). 

     

7 
Integración del ciclo PDCA (Planificar–Hacer–
Verificar–Actuar) como enfoque metodológico 
para retroalimentar y actualizar el modelo. 
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6. Evaluación Final del Modelo Propuesto según Criterios de Impacto 

Por favor, responda las siguientes preguntas, que permitirán valorar el impacto potencial del modelo desde 

una perspectiva técnica, operativa y académica. Marque con una X, e indique su valoración en una de las 

siguientes categorías: 

Criterio Sí En 

parte 

No Observaciones/ 

Justificación 

Pertinencia: ¿Considera que el modelo 

propuesto responde a necesidades reales y 

actuales de la Universidad de las Fuerzas 

Armadas ESPE? 

    

Validez: ¿Considera que el modelo 

cumple de manera efectiva la función 

para la cual fue diseñado? 

    

Factibilidad: ¿Cree usted que el modelo 

puede ser implementado con los recursos 

y condiciones disponibles en la 

institución? 

    

Aplicabilidad: Considera que el modelo 

puede ser utilizado o adaptado por otros 
actores dentro de la comunidad 

universitaria? 

    

Generalización: ¿Estima que el modelo 

puede replicarse o adaptarse en otras 

instituciones de educación superior con 

características similares? 

    

Novedad y originalidad:  

¿Percibe que el modelo presenta aportes 

innovadores respecto a lo existente en el 

campo de la gestión del liderazgo y clima 

organizacional? 

    

 

7. Ficha de Identificación del Juez Experto 

• Nombre completo: _______________________________________________ 

• Formación académica: __________________________________________ 

• Especialidad o área de experticia: _________________________________ 

• Institución en la que labora: ______________________________________ 

• Cargo o función actual: __________________________________________ 

• Correo electrónico (opcional): ____________________________________ 

• Firma: ________________________     Fecha: ____________________ 

 

8. Agradecimiento Final 

Agradecemos profundamente su valiosa participación como juez experto. Su criterio técnico contribuirá de 

manera significativa a fortalecer la validez, pertinencia y aplicabilidad del modelo propuesto para la 

Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE. 

 

¡Muchas gracias por su valiosa colaboración! 
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Anexo H. Validación del modelo de gestión a través del juicio de Expertos 

 

Tabla H1. Evaluación del bloque 1 según los cuatro jueces expertos 
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1 

Propósito del 
modelo: 
fortalecer 
liderazgo 
institucional y 
clima 
organizacional 
mediante 
enfoque 
sistémico, 
participativo y 
transformacion
al. 

Suficienci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

Coherenc
ia 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

Relevanci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

Claridad 4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

2 

Estructura 
general basada 
en gestión por 
procesos 
(entradas, 
subprocesos, 
productos, 
beneficiarios). 

Suficienci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

Coherenc
ia 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

Relevanci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

Claridad 4 3 4 3 3.50 0.88 
0.0

6 
0.81 Buena 

3 

Organización 
en 
macroprocesos
: estratégicos, 
asesoría, 
misionales, 
apoyo y 
transversales. 

Suficienci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

Coherenc
ia 

4 3 4 4 3.75 0.94 
0.0

6 
0.88 Buena 

Relevanci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

Claridad 4 3 4 3 3.50 0.88 
0.0

6 
0.81 Buena 

4 

Inclusión del 
ciclo PDCA 
como sistema 
de 
implementació
n. 

Suficienci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

Coherenc
ia 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

Relevanci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

Claridad 4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

5 

Sistema de 
seguimiento: 
indicadores, 
frecuencia, 
instrumentos y 
responsables. 

Suficienci
a 

4 3 4 4 3.75 0.94 
0.0

6 
0.88 Buena 

Coherenc
ia 

4 3 4 4 3.75 0.94 
0.0

6 
0.88 Buena 

Relevanci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

Claridad 4 3 4 4 3.75 0.94 
0.0

6 
0.88 Buena 

6 
Identificación 
de actores y 
beneficiarios. 

Suficienci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

Coherenc
ia 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

Relevanci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

Claridad 4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 
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7 

Alineación con 
marcos 
conceptuales 
(ODS, EFQM, 
políticas 
públicas). 

Suficienci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

Coherenc
ia 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

Relevanci
a 

4 3 4 4 3.75 0.94 
0.0

6 
0.88 Buena 

Claridad 4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

  
Promedio 

global (CVC) 
– – – –   – – – 0.92 

Excelen
te 

Fuente: elaboración propia. 

Tabla H2. Evaluación del Proceso Estratégico del bloque 2 según los cuatro jueces expertos 
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1 

Propósito del proceso: 
dirigir y articular la 
gestión estratégica del 
liderazgo institucional 
con visión 
compartida, identidad 
organizacional y 
estructura eficaz. 

Suficienci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 
Coherenci

a 
4 4 4 4 4.00 1.00 0.06 0.94 

Excelent
e 

Relevanci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 

Claridad 4 4 4 4 4.00 1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 

2 

Subprocesos 
propuestos: visión 
institucional, 
fortalecimiento del 
liderazgo estratégico, 
toma de decisiones, 
selección de 
directivos, estructura 
organizacional, etc. 

Suficienci
a 

4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

Coherenci
a 

4 2 4 4 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 

Relevanci
a 

4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

Claridad 4 2 4 3 3.25 0.81 0.06 0.75 
Aceptabl

e 

3 

Aplicación del ciclo 
PDCA: planificación 
participativa, 
ejecución de acciones, 
verificación 
institucional, 
retroalimentación y 
mejora. 

Suficienci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 
Coherenci

a 
4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

Relevanci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 

Claridad 4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

4 

Articulación con la 
planificación 
institucional: 
alineación al PEI, 
POA, diagnósticos y 
resultados de 
desempeño. 

Suficienci
a 

4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

Coherenci
a 

4 2 4 4 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 

Relevanci
a 

4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

Claridad 4 2 4 4 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 

5 

Productos esperados: 
líderes fortalecidos, 
visión institucional 
compartida, 
decisiones colegiadas, 
clima organizacional 
positivo. 

Suficienci
a 

4 2 4 4 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 

Coherenci
a 

4 2 4 4 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 

Relevanci
a 

4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

Claridad 4 2 4 3 3.25 0.81 0.06 0.75 
Aceptabl

e 

6 

Sistema de 
seguimiento: 
indicadores definidos, 
periodicidad clara, 

Suficienci
a 

4 2 4 4 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 

Coherenci
a 

4 2 4 4 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 
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métodos de medición 
y responsables 
institucionales 
identificados. 

Relevanci
a 

4 2 4 4 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 

Claridad 4 2 4 4 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 

  
Promedio global 

(CVC) 
– – – –   – – – 0.86 Buena 

Fuente: elaboración propia. 

 

Tabla H3. Evaluación del Proceso de Asesoría del bloque 2 según los cuatro jueces expertos 
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1 

Propósito del 
proceso: 
acompañar el 
liderazgo 
institucional 
mediante 
asesoría técnica, 
ética y estratégica 
a todos los 
niveles. 

Suficienci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 Excelente 

Coherenc
ia 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 Excelente 

Relevanci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 Excelente 

Claridad 4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 Excelente 

2 

Subprocesos 
propuestos: 
acompañamiento 
a directivos, 
gestión efectiva 
de reuniones, 
fortalecimiento 
de la cultura ética 
y liderazgo por 
valores. 

Suficienci
a 

4 3 4 4 3.75 0.94 
0.0

6 
0.88 Buena 

Coherenc
ia 

4 3 4 4 3.75 0.94 
0.0

6 
0.88 Buena 

Relevanci
a 

4 3 4 4 3.75 0.94 
0.0

6 
0.88 Buena 

Claridad 4 3 4 3 3.50 0.88 
0.0

6 
0.81 Buena 

3 

Integración del 
ciclo PDCA: 
planificación 
participativa, 
formación, 
evaluación del 
impacto y 
retroalimentació
n constante. 

Suficienci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 Excelente 

Coherenc
ia 

4 3 4 4 3.75 0.94 
0.0

6 
0.88 Buena 

Relevanci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 Excelente 

Claridad 4 3 4 4 3.75 0.94 
0.0

6 
0.88 Buena 

4 

Inclusión de 
actores 
institucionales: 
direcciones, 
unidades 
académicas y 
órganos de 
cogobierno en el 
desarrollo y 
evaluación del 
proceso. 

Suficienci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 Excelente 

Coherenc
ia 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 Excelente 

Relevanci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 Excelente 

Claridad 4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 Excelente 

5 

Productos 
esperados: 
liderazgo con 
visión 
compartida, 
cultura 
institucional 
ética, 
fortalecimiento 

Suficienci
a 

4 2 4 4 3.50 0.88 
0.0

6 
0.81 Buena 

Coherenc
ia 

4 2 4 4 3.50 0.88 
0.0

6 
0.81 Buena 

Relevanci
a 

4 3 4 4 3.75 0.94 
0.0

6 
0.88 Buena 

Claridad 4 2 4 3 3.25 0.81 
0.0

6 
0.75 Aceptable 
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del sentido de 
pertenencia. 

6 

Sistema de 
seguimiento 
definido con 
indicadores, 
frecuencia, 
métodos, 
recursos 
asignados y 
responsables 
institucionales 
identificados. 

Suficienci
a 

4 2 4 4 3.50 0.88 
0.0

6 
0.81 Buena 

Coherenc
ia 

4 2 4 4 3.50 0.88 
0.0

6 
0.81 Buena 

Relevanci
a 

4 2 4 4 3.50 0.88 
0.0

6 
0.81 Buena 

Claridad 4 2 4 4 3.50 0.88 
0.0

6 
0.81 Buena 

  
Promedio 

global (CVC) 
– – – –   – – – 0.88 Buena 

Fuente: elaboración propia. 

 

Tabla H4. Evaluación del Proceso Misionales del bloque 2 según los cuatro jueces expertos 

Ít
e

m
 

E
v

a
lu

a
c

ió
n

 d
e

l 
c

o
n

te
n

id
o

 d
e

l 
m

o
d

e
lo

 

C
r

it
e

r
io

 E
v

a
lu

a
d

o
 

J
u

e
z

 1
 (

P
in

z
ó

n
)
 

J
u

e
z

 2
 (

M
o

s
c

o
s

o
)
 

J
u

e
z

 3
 (

M
a

r
r

e
r

o
)
 

J
u

e
z

 4
 (

P
é

r
e

z
)
 

P
ro

m
e
d
io

 d
e
 j
u
e
ce

s
 

(∑
x
/
n
) 

C
V
C
 s

in
 c

o
rr

e
cc

ió
n
 

(∑
x
/
n
 ÷

 4
) 

E
r

r
o

r
 p

o
r

 a
z

a
r

 (
P

e
 

=
 1

/n
²

)
 

C
V

C
 c

o
r

r
e

g
id

o
 

(C
V

C
i 

=
 a

n
te

r
io

r
 -

 
P

e
) 

In
te

r
p

r
e

ta
c

ió
n

 

1 

Propósito del 
proceso: 
consolidar un 
entorno 
colaborativo y 
cohesionado 
en las 
funciones 
sustantivas, 
que potencie el 
liderazgo y el 
clima 
institucional. 

Suficienci
a 

4 4 4 4 
4.0
0 

1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 
Coherenc

ia 
4 4 4 4 

4.0
0 

1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 
Relevanci

a 
4 4 4 4 

4.0
0 

1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 

Claridad 4 4 4 3 
3.7
5 

0.94 0.06 0.88 Buena 

2 

Subprocesos 
definidos: 
trabajo en 
equipo, 
innovación 
docente, 
integración 
entre 
departamento
s y cohesión 
institucional. 

Suficienci
a 

4 3 4 4 
3.7
5 

0.94 0.06 0.88 Buena 

Coherenc
ia 

4 3 4 4 
3.7
5 

0.94 0.06 0.88 Buena 

Relevanci
a 

4 3 4 4 
3.7
5 

0.94 0.06 0.88 Buena 

Claridad 4 3 4 3 
3.5
0 

0.88 0.06 0.81 Buena 

3 

Inclusión del 
ciclo PDCA en 
la 
planificación 
de actividades 
académicas, 
evaluación de 
desempeño 
docente y 
mejora 
continua. 

Suficienci
a 

4 3 4 4 
3.7
5 

0.94 0.06 0.88 Buena 

Coherenc
ia 

4 2 4 4 
3.5
0 

0.88 0.06 0.81 Buena 

Relevanci
a 

4 3 4 4 
3.7
5 

0.94 0.06 0.88 Buena 

Claridad 4 2 4 4 
3.5
0 

0.88 0.06 0.81 Buena 

4 

Participación 
activa de 
docentes, 
coordinadores 

Suficienci
a 

4 4 4 4 
4.0
0 

1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 
Coherenc

ia 
4 3 4 4 

3.7
5 

0.94 0.06 0.88 Buena 
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de carrera, 
departamento
s académicos y 
unidades de 
apoyo a la 
gestión 
académica. 

Relevanci
a 

4 4 4 4 
4.0
0 

1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 

Claridad 4 3 4 4 
3.7
5 

0.94 0.06 0.88 Buena 

5 

Productos 
esperados: 
sinergia 
institucional, 
fortalecimient
o del ambiente 
laboral, 
mejora de la 
calidad 
académica. 

Suficienci
a 

4 2 4 4 
3.5
0 

0.88 0.06 0.81 Buena 

Coherenc
ia 

4 2 4 4 
3.5
0 

0.88 0.06 0.81 Buena 

Relevanci
a 

4 3 4 4 
3.7
5 

0.94 0.06 0.88 Buena 

Claridad 4 2 4 3 
3.2
5 

0.81 0.06 0.75 
Aceptabl

e 

6 

Sistema de 
seguimiento: 
indicadores de 
desempeño 
docente, 
percepción de 
clima, 
métodos de 
recolección, 
frecuencia y 
responsables 
asignados. 

Suficienci
a 

4 1 4 4 
3.2
5 

0.81 0.06 0.75 
Aceptabl

e 
Coherenc

ia 
4 1 4 4 

3.2
5 

0.81 0.06 0.75 
Aceptabl

e 
Relevanci

a 
4 2 4 4 

3.5
0 

0.88 0.06 0.81 Buena 

Claridad 4 1 4 4 
3.2
5 

0.81 0.06 0.75 
Aceptabl

e 

  
Promedio 
global (CVC) 

– – – –   – – – 0.85 Buena 

Fuente: elaboración propia. 

 

Tabla H5. Evaluación del Procesos de Apoyo del bloque 2 según los cuatro jueces expertos 
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1 

Propósito del 
proceso: brindar 

soporte al liderazgo 
mediante la gestión 
de la comunicación, 

la cohesión 
institucional y el 

ambiente laboral. 

Suficienci
a 

4 4 4 4 
4.0
0 

1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 
Coherenc

ia 
4 4 4 4 

4.0
0 

1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 
Relevanci

a 
4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

Claridad 4 4 4 3 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

2 

Subprocesos 
propuestos: gestión 

de conflictos, escucha 
activa, comunicación 

institucional, 
fortalecimiento de 

habilidades de 
liderazgo. 

Suficienci
a 

4 3 4 3 
3.5
0 

0.88 0.06 0.81 Buena 

Coherenc
ia 

4 3 4 3 
3.5
0 

0.88 0.06 0.81 Buena 

Relevanci
a 

4 3 4 3 
3.5
0 

0.88 0.06 0.81 Buena 

Claridad 4 3 4 3 
3.5
0 

0.88 0.06 0.81 Buena 

3 

Aplicación del ciclo 
PDCA en el diseño, 

ejecución y mejora de 
estrategias de apoyo 

institucional. 

Suficienci
a 

4 4 4 4 
4.0
0 

1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 
Coherenc

ia 
4 4 4 4 

4.0
0 

1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 
Relevanci

a 
4 4 4 4 

4.0
0 

1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 

Claridad 4 4 4 4 
4.0
0 

1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 
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4 

Participación de 
actores de apoyo 

como Dirección de 
Talento Humano, 

Bienestar 
Universitario, 

Unidades Académicas 
y administrativos. 

Suficienci
a 

4 4 4 4 
4.0
0 

1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 
Coherenc

ia 
4 4 4 4 

4.0
0 

1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 
Relevanci

a 
4 4 4 4 

4.0
0 

1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 

Claridad 4 4 4 4 
4.0
0 

1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 

5 

Productos esperados: 
ambiente laboral 

positivo, 
comunicación 

efectiva, resolución 
de conflictos, 

confianza 
organizacional. 

Suficienci
a 

4 2 4 4 
3.5
0 

0.88 0.06 0.81 Buena 

Coherenc
ia 

4 2 4 4 
3.5
0 

0.88 0.06 0.81 Buena 

Relevanci
a 

4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

Claridad 4 2 4 3 3.25 0.81 0.06 0.75 
Aceptabl

e 

6 

Sistema de 
seguimiento: 

indicadores de clima 
laboral, frecuencia de 

medición, técnicas 
cualitativas/cuantitati

vas y responsables 
definidos. 

Suficienci
a 

4 1 4 4 3.25 0.81 0.06 0.75 
Aceptabl

e 
Coherenc

ia 
4 4 4 4 

4.0
0 

1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 
Relevanci

a 
4 2 4 4 

3.5
0 

0.88 0.06 0.81 Buena 

Claridad 4 2 4 4 
3.5
0 

0.88 0.06 0.81 Buena 

  
Promedio global 

(CVC) 
– – – –   – – – 0.87 Buena 

Fuente: elaboración propia. 

 

 

Tabla H6. Evaluación del Procesos transversales del bloque 2 según los cuatro jueces expertos 
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1 

Propósito: 
integrar 
factores 
transversales 
que refuercen 
el liderazgo, la 
cohesión 
institucional y 
el compromiso 
colectivo. 

Suficienci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

Coherenc
ia 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

Relevanci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

Claridad 4 4 4 3 3.75 0.94 
0.0

6 
0.88 Buena 

2 

Subcomponent
es propuestos: 
empatía, 
participación 
activa, escucha 
activa e 
integración 
organizacional. 

Suficienci
a 

4 3 4 3 3.50 0.88 
0.0

6 
0.81 Buena 

Coherenc
ia 

4 4 4 3 3.75 0.94 
0.0

6 
0.88 Buena 

Relevanci
a 

4 3 4 3 3.50 0.88 
0.0

6 
0.81 Buena 

Claridad 4 3 4 3 3.50 0.88 
0.0

6 
0.81 Buena 

3 

Aplicación 
transversal en 
los 
macroprocesos
: incidencia de 
estos 
componentes 
en procesos 
estratégicos, 

Suficienci
a 

4 3 4 3 3.50 0.88 
0.0

6 
0.81 Buena 

Coherenc
ia 

4 4 4 3 3.75 0.94 
0.0

6 
0.88 Buena 

Relevanci
a 

4 3 4 3 3.50 0.88 
0.0

6 
0.81 Buena 

Claridad 4 2 4 3 3.25 0.81 
0.0

6 
0.75 

Aceptabl
e 
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misionales, de 
apoyo y de 
asesoría. 

4 

Incorporación 
del ciclo de 
mejora 
continua 
(PDCA) en la 
planificación, 
ejecución, 
evaluación y 
mejora de los 
componentes 
transversales. 

Suficienci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

Coherenc
ia 

4 3 4 4 3.75 0.94 
0.0

6 
0.88 Buena 

Relevanci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

Claridad 4 3 4 4 3.75 0.94 
0.0

6 
0.88 Buena 

5 

Productos 
esperados: 
cultura 
organizacional 
fortalecida, 
liderazgo 
participativo, 
cohesión y 
colaboración 
institucional. 

Suficienci
a 

4 2 4 4 3.50 0.88 
0.0

6 
0.81 Buena 

Coherenc
ia 

4 2 4 4 3.50 0.88 
0.0

6 
0.81 Buena 

Relevanci
a 

4 3 4 4 3.75 0.94 
0.0

6 
0.88 Buena 

Claridad 4 2 4 3 3.25 0.81 
0.0

6 
0.75 

Aceptabl
e 

6 

Sistema de 
seguimiento: 
indicadores 
cualitativos y 
cuantitativos, 
frecuencia de 
evaluación, 
instrumentos 
aplicables y 
responsables 
definidos. 

Suficienci
a 

4 1 4 4 3.25 0.81 
0.0

6 
0.75 

Aceptabl
e 

Coherenc
ia 

4 4 4 4 4.00 1.00 
0.0

6 
0.94 

Excelent
e 

Relevanci
a 

4 2 4 4 3.50 0.88 
0.0

6 
0.81 Buena 

Claridad 4 1 4 4 3.25 0.81 
0.0

6 
0.75 

Aceptabl
e 

  
Promedio 

global (CVC) 
– – – –   – – – 0.85 Buena 

Fuente: elaboración propia. 

 

Tabla H7. Evaluación del Bloque 3 según los cuatro jueces expertos. 
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1 

Propósito: 
consolidar un 
liderazgo ético, 
confiable, 
motivador, 
participativo y 
adaptativo, 
alineado con las 
metas 
institucionales. 

Suficienci
a 

4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

Coherenc
ia 

4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

Relevanci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 

Claridad 4 3 4 3 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 

2 

Estilo de 
Liderazgo 
Transformacio
nal (Bass, 
1985): 
influencia 
idealizada, 
motivación 

Suficienci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 
Coherenc

ia 
4 4 4 4 4.00 1.00 0.06 0.94 

Excelent
e 

Relevanci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 

Claridad 4 4 4 3 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 
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inspiradora, 
estimulación 
intelectual y 
consideración 
individualizada
. 

3 

Conductas de 
liderazgo (Yukl, 
2002): hacia la 
tarea, hacia las 
relaciones y 
hacia el cambio. 

Suficienci
a 

4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

Coherenc
ia 

4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

Relevanci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 

Claridad 4 3 4 3 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 

4 

Estilo de 
liderazgo 
Camino-Meta 
(House, 1971): 
directivo, 
participativo, 
orientado al 
logro y apoyo 
emocional. 

Suficienci
a 

3 2 4 4 3.25 0.81 0.06 0.75 
Aceptabl

e 
Coherenc

ia 
4 2 4 4 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 

Relevanci
a 

4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

Claridad 4 4 4 3 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

5 

Habilidades y 
competencias: 
interpersonales 
(escucha, 
empatía, 
manejo de 
conflictos), 
organizativas, 
adaptativas, 
normativas y 
digitales. 

Suficienci
a 

3 3 4 3 3.25 0.81 0.06 0.75 
Aceptabl

e 
Coherenc

ia 
4 3 4 3 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 

Relevanci
a 

4 4 4 3 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

Claridad 4 3 4 3 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 

6 

Valores 
fundamentales: 
justicia, 
equidad, 
compromiso, 
transparencia, 
inclusión y 
colaboración 
institucional. 

Suficienci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 
Coherenc

ia 
4 4 4 4 4.00 1.00 0.06 0.94 

Excelent
e 

Relevanci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 

Claridad 4 4 4 3 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

7 

Aplicación del 
PDCA en la 
evaluación del 
liderazgo y 
mejora del 
desempeño de 
los líderes 
institucionales. 

Suficienci
a 

4 2 4 4 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 

Coherenc
ia 

4 2 4 4 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 

Relevanci
a 

4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

Claridad 4 2 4 4 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 

  
Promedio 

global (CVC) 
– – – –   – – – 0.87 Buena 

Fuente: elaboración propia. 
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Tabla H8. Evaluación del del Bloque 4 según los cuatro jueces expertos. 
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1 

Propósito: 
garantizar el 
monitoreo 
continuo del 
modelo, su 
ajuste 
sistemático y la 
mejora 
sostenida del 
liderazgo y 
clima 
organizacional
. 

Suficienci
a 

4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

Coherenc
ia 

4 4 4 4 4.00 1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 
Relevanci

a 
4 4 4 4 4.00 1.00 0.06 0.94 

Excelent
e 

Claridad 4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

2 

Definición de 
indicadores 
específicos 
para cada 
proceso y 
componente 
del modelo. 

Suficienci
a 

4 2 4 4 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 

Coherenc
ia 

4 2 4 4 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 

Relevanci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 

Claridad 4 2 4 4 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 

3 

Establecimient
o de 
frecuencias 
claras de 
evaluación 
(anual, 
semestral, por 
convocatoria, 
etc.). 

Suficienci
a 

4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

Coherenc
ia 

4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

Relevanci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 

Claridad 4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

4 

Métodos e 
instrumentos 
de evaluación: 
encuestas, 
entrevistas, 
matrices, 
análisis 
documental, 
rúbricas, 
grupos focales, 
etc. 

Suficienci
a 

3 2 4 4 3.25 0.81 0.06 0.75 
Aceptabl

e 
Coherenc

ia 
4 2 4 4 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 

Relevanci
a 

4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

Claridad 4 2 4 4 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 

5 

Identificación 
de recursos 
humanos, 
tecnológicos y 
financieros 
necesarios 
para su 
implementació
n. 

Suficienci
a 

3 3 4 4 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 

Coherenc
ia 

4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

Relevanci
a 

4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

Claridad 4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

6 

Asignación de 
responsables 
institucionales 
por proceso, 
nivel y 
componente 
(direcciones, 
unidades 
académicas, 

Suficienci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 
Coherenc

ia 
4 4 4 4 4.00 1.00 0.06 0.94 

Excelent
e 

Relevanci
a 

4 4 4 4 4.00 1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 

Claridad 4 4 4 4 4.00 1.00 0.06 0.94 
Excelent

e 
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cogobierno, 
etc.). 

7 

Integración del 
ciclo PDCA 
(Planificar–
Hacer–
Verificar–
Actuar) como 
enfoque 
metodológico 
para 
retroalimentar 
y actualizar el 
modelo. 

Suficienci
a 

4 2 4 4 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 

Coherenc
ia 

4 2 4 4 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 

Relevanci
a 

4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena 

Claridad 4 2 4 4 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena 

  
Promedio 

global (CVC) 
– – – –   – – – 0.87 Buena 

Fuente: elaboración propia. 

 


