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RESUMEN

En la educacion 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 gestion
institucional. Sin embargo, su adecuada gestion representa un desafio para las instituciones. Por
ello, el objetivo es disefiar un modelo de gestion 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, metodolégicamente, se adoptd
un enfoque mixto con predominancia cuantitativa, complementado con técnicas cualitativas.
Ademas, se utilizo un disefio descriptivo, correlacional y explicativo, no experimental. Asimismo,
la recoleccion de datos se realizd 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 méas deseado, correlacionandose
positivamente con factores como trabajo en equipo, innovacion, comunicacion y apoyo
institucional. Sin embargo, se identificaron limitaciones vinculadas al reconocimiento, equidad,
desarrollo profesional y presion laboral; ademas, los estilos transaccional y laissez-faire mostraron
efectos negativos en el ambiente de trabajo. A partir de los hallazgos, se disefid6 un modelo
estructurado en procesos estratégicos, misionales, de asesoria, apoyo Yy transversales,
incorporandose un sistema de seguimiento de mejora continua y un esquema de autoevaluacion
institucional. En consecuencia, se concluye que su implementacion contribuird a fortalecer la
gestion institucional y promover entornos laborales mas justos, colaborativos e innovadores.

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

educacion superior, modelo de gestion.



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.



Agradecimientos

Expreso mi mas profundo agradecimiento a Dios por brindarme la fortaleza, la sabiduria y la
perseverancia necesarias para culminar este proceso académico y alcanzar una nueva meta en mi
vida profesional. Su guia ha sido fundamental a lo largo de este camino de formacion, esfuerzo y
crecimiento personal y académico.

A mi esposa, Marisol Godoy, y a mis hijos, Bryanna Valentina y Adrian Mateo, por su amor,
paciencia y apoyo incondicional durante cada etapa de este doctorado. Su comprension frente a las
exigencias académicas, el tiempo dedicado a la investigacion y los multiples desafios que implico
este proceso han sido fundamentales para la culminacion de este trabajo. Ellos han sido mi mayor
motivacion e inspiracion para continuar avanzando y superar cada desafio.

A mis padres Laurita y Jorgito, por sus ensefianzas, valores y su ejemplo permanente de esfuerzo,
responsabilidad y perseverancia, que han guiado mi camino personal y profesional. A mis
hermanos y a mi familia, por su apoyo constante, su confianza y sus palabras de aliento a lo largo
de este proceso académico, que han contribuido a mantener firme el compromiso con esta meta.

Expreso mi sincero agradecimiento a los docentes y autoridades del Programa de Doctorado en
Administracion de Empresas de la UIIX, por su acompafiamiento académico, por compartir sus
conocimientos, experiencias y perspectivas que enriquecieron significativamente mi formacion
doctoral y contribuyeron al desarrollo de esta investigacion. De manera especial, agradezco a la
Dra. Odalys Pefate LOpez, por su acompafamiento, orientacion y apoyo durante el desarrollo del
programa doctoral. Asimismo, expreso mi reconocimiento al Dr. Pedro Diaz Fernandez, por su
valioso apoyo durante la etapa de cierre de este proceso doctoral.

Expreso también un especial agradecimiento a las autoridades, docentes y personal de la
Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE, institucion que constituyé el objeto de estudio de esta
investigacion y que brindo las facilidades institucionales necesarias para el desarrollo del presente
trabajo. Su colaboracién y apertura hicieron posible la recopilacion de informacion y el desarrollo
de este estudio.

Finalmente, agradezco a todas las personas, colegas e instituciones que, de una u otra manera,
contribuyeron con su apoyo, conocimientos y motivacion para la realizacién de esta investigacion
y para el cumplimiento de este importante logro académico.



Dedicatorias

Dedico este trabajo, en primer lugar, a Dios, por guiar cada paso de mi camino y concederme la
fortaleza, la disciplina y la sabiduria necesarias para culminar este nuevo desafio académico y
profesional. Su presencia ha sido una fuente constante de inspiracion, esperanza y confianza en
cada etapa de este proceso.

A mi esposa, Marisol Godoy, y a mis hijos, Bryanna Valentina y Adrian Mateo, quienes representan
mi mayor inspiracion y la razén que impulsa cada uno de mis esfuerzos. Su amor, comprension y
paciencia frente a las exigencias de este camino académico han sido fundamentales para alcanzar
esta meta. Ellos han sido el motor que me ha motivado a perseverar y a continuar avanzando con
determinacion en cada etapa de este proceso.

A mis padres Laurita y Jorgito, por su amor incondicional, por sus ensefianzas y por el ejemplo
permanente de esfuerzo, responsabilidad y valores que han marcado profundamente mi vida
personal y profesional. Gracias a su apoyo y confianza he podido construir el camino que hoy me
permite alcanzar este nuevo logro académico.

A mis hermanos y a mi familia, por su apoyo constante, su confianza y sus palabras de aliento a lo
largo de este proceso. Su cercania y respaldo han sido un estimulo permanente para mantener firme
el compromiso con esta meta.

Con especial carifio, dedico también este trabajo a mis abuelitos Olguita, Alfonsito y Violetita,
quienes hoy descansan en el cielo y cuya memoria, ensefianzas y ejemplo de vida contintian siendo
una fuente permanente de inspiracion y motivacion en mi vida.

Dedico igualmente este logro a quienes creen en el poder transformador de la educacion, en la
investigacién como herramienta para el progreso y en el liderazgo académico como medio para
fortalecer nuestras instituciones y contribuir al desarrollo de la sociedad.

Este doctorado representa no solo una meta personal alcanzada, sino también un compromiso
renovado con la excelencia, la innovacién y el servicio a la educacién superior, con la conviccion
de que el conocimiento y el liderazgo académico pueden contribuir al fortalecimiento de nuestras
instituciones y al desarrollo de una sociedad mas justa y sostenible.



INDICE GENERAL
RESUMEN ... e e e e e e et e e e e e e e s s et e e e e eaeee s s s sstbaaaeeeeeeesaannrnees 1
N S 12 ¥ SRR 2
INTRODUGCCION . .....coututrtiaireseessieseeseeseseses et ss st ss sttt 14
CAPITULO 1. PROYECCION DE LA INVESTIGACION .....cooiiiiiiiiniinrneeinsneeeeeseseseeeens 17
1.1  Linea de investigacion de la Universidad de Investigacion e Innovaciéon de México ... 17
1.2 Planteamiento del problema ... 18
1.3 Formulacion del problema (Pregunta de investigacion): ..........cccceevveiiiieiienneesiiieninns 19
1.4 JUSHITICACION ...ttt ettt ettt et nb e nrne s 19
1.5 ODJEI0 U8 BSTUIO ..cuveeiiieiie ettt ettt 20
LG O Vo o To o [T Yo od o] USSR 21
O A O o] 1= £ LY/ 0 L TSR 21
RS N o 1110 | (=T USSR 21
1.9 AICANCE tBMALICO. ... eeiieeiiiiieiteeie et 21
1.10 Delimitacion Espacial y Temporal..........cccceeiiieeiiie e 22
CAPITULO 2. FUNDAMENTOS TEORICOS REFERENCIALES..........c.ccovvveereerererereenen, 23
2.1 EStA00 Gel ArTe....c. e 23
2.1.1  Gestion de 1aS 0rganiZaCionNeS...........eeeiuveeeiireeiiieesitieesitee e e ree e sre e srae e e sreeeaaee e 24
2.1.2  Liderazgo en 1as 0rganiZaCionesS ...........cceceiueeeiiueeeiiiiresiieeesreeesreeesrneesaeeesnnee s 26
2.1.3  Clima organizacional en 1as 0rganizaCiones............cccccevveeiiveeeiieeesiieeesivee e 28
2.1.4  Liderazgo N 1aS IES........ccovi oo 30
2.1.5  Clima organizacional en las Instituciones de Educacion Superior ......................... 32
2.2 IMAICO TBOTICO ... ettt ekttt ettt ettt b 34
2.2.1  Bases teoricas del Hderazgo..........ooovveeiieeiiiie e 35



2.2.2  Bases tedricas del clima organizacional .............cccccooveiiiiiienie s 37
2.3 Marco CONCEPLUAL .......coeieiieiee s 39
2.3.1  LIABIAZGO ..ottt 40
2.3.2  Clima organizaCional.............ccciiiiiiioiii e 42
2.4 Marco HiStOricO Y ACHUAL ..........ooiiiiiiiie e 44
2.4.1  Evolucidn histérica y contemporanea de la educacion superior en Ecuador........... 45
2.4.2  Evolucidn historica del liderazgo en las organizaciones............cccocevevvenieneennnnn, 45
2.4.3  Evolucion del clima organizacional .............cccoovveiieiiiiiiie e, 46
2.5  Marco Legal Y NOIMMALIVO ......c.coiiiiiiiiiie ittt 47
2.5.1  SINteSIS Capitulo Tl ...eoieieiiee e 51
CAPITULO 3 FUNDAMENTOS METODOLOGICOS Y RESULTADOS DE
INVESTIGACION ...ttt ettt ettt st s e s beenbe e beenbeaneesreenneas 53
3.1  Operacionalizacion de variables y elaboracién de matriz de consistencia.................... 53
T2 B [81=T o (o I 1113 (T (o] (oo ot T PSSR 54
3.2.1  Definicion del enfoque, disefio y tipo de investigacion .............cccceeveveeiiiieeiiineennn, 54
3.2.2  Definicion de métodos, técnicas e instrumentos de obtencion de datos ................. 56
3.2.3  Desarrollo de los instrumentos de obtencion de datos ...........cccevvveriiieiieiiieiiennn, 59
3.2.4  Determinacion de la muestra y su criterio de selecCion ...........ccccceeviveeiiieeiiineenn, 71
3.25  Procedimiento de recolecCion de datos ...........ccevvveiieiiieiiie e 73
3.2.6  Procesamiento de 1a infOrmMacCion ...........cccovveiiieiiiiiii e 75
3.2.7  Consideraciones de validez y confiabilidad ................ccoooveiiiiiiii e, 78
3.3 Anélisis de los resultados en 10s datos Obtenidos ..........ccocvverieiiieiiiene e 80

3.3.1  Analisis de la percepcion de los estilos de liderazgo de los directivos en la UFA-
ESPE. 80

3.3.2  Andlisis de la percepcion del clima organizacional ..............ccccccoveeviie e, 99

3.3.3  Analisis de la relacion entre los estilos de liderazgo y el clima organizacional .... 118



3.3.4  Andlisis de los patrones de la gestion del liderazgo y el clima organizacional ..... 131

3.4 Redaccion de resultados Y diSCUSION..........ccuiiiiiiiiiiiieii e 137
CAPITULO 4. PROPUESTA DE TRANSFORMACION .......ccoiviiiieceeeerereeeee e 142
4.1  Fundamentacion de la propuesta de transformacion.............ccccooeieniieniencsie e, 142
4.2  Estructura de la propuesta de transformacion............c.ccooeviiiiiieiin e 144
4.2.1  Perfil del lider institucional para la mejora del clima organizacional................... 145

4.2.2  Descripcion del Modelo de gestion de liderazgo y clima organizacional para la UFA-
ESPE 148

4.2.3 Sistema de seguimiento, control y mejora continua del Modelo de Gestion del
Liderazgo y Clima OrganizaCional.............cccooiieiiieiiiiiie e 177

4.3  Validacion del Modelo de Gestion del Liderazgo y Clima Organizacional para

Instituciones de Educacion SUperior UNIVEISITAria .........cocviveeiiieiiiiiiie e 180
4.3.1 Resultados del Blogque 1: Valoracion global del modelo propuesto ..................... 181
4.3.2 Resultados del Blogque 2: Valoracion de los macroprocesos del modelo.............. 183
4.3.3  Resultados del Bloque 3: Perfil del lider institucional ..............ccccccoviveviineiinnnnn. 185
4.3.4 Resultados del Bloque 4: Evaluacion del Sistema de Seguimiento, Control y Mejora
(070 31110 11T F T TP TP PPPT PP PPURRPRPPROS 187
4.3.5 Evaluacion global del modelo de gestion..........ccccovvveiiee e 189

CONGCLUSIONES. ...ttt e e e s e e e e b e e e e s anrr e e e s nnnneeas 193
RECOMENDACIONES. ...ttt 196
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......coovivveveeeeeeeeeee et en s 199

ANEXOS . 215



Indice de figuras

Figura 1. Modelos de gestion en 1as 0rganizaCiones ...........ccuveivverieirieesieesie e siee e siee e, 24
Figura 2. Gestion de liderazgo en 1as OrganizaCiones ............cooveuereeieeneeneenie e 26
Figura 3. Gestion de clima organizacional en 1as 0rganizaCiones .............ccoocveverieneeneeneennennns 29
Figura 4. Gestion de 1iderazgo en 1aS IES.........cccooiiiiiiieiieiiec e 31
Figura 5. Clima organizacional en [as IES ... 33
Figura 6. Gestion de liderazgo en 1aS 1ES.........cccooiiiiiiiiiieiiece e e 41
Figura 7. Gestion del clima organizacional en 1as IES.............cccooiiiiiiiiiice e 43
Figura 8. Proceso metodoldgico de adaptacion y validacion de escalas ............ccoocvevviiiiennnnne, 59
Figura 9. Proceso metodoldgico de validacion de contenido a través de jueces expertos ........... 61

Figura 10. Proceso de validacion de constructo mediante Analisis Factorial Exploratorio (AFE)

.................................................................................................................................................. 63
Figura 11. Extraccion de factores de la escala de estilos de liderazgo mediante el método de
Componentes PrINCIPAIES (PCA) ... ittt ettt e et e et e e anteeeanteeeannes 65
Figura 12. Extraccion de factores de la escala de clima organizacional mediante el método de
Componentes PrINCIPAIES (PCA) ... ittt e et e e st e e et e e anneas 66
Figura 13. Proceso de validacion de constructo mediante Analisis Factorial Exploratorio (AF6E7)
Figura 14. Proceso de confiabilidad de 10S INStrumMeNntos .............cocvveiiiieiiiee e 69
Figura 15. Procedimiento de recoleccion de datos...........cccuvveiiireiiiieeiiiee e 74
Figura 16. Procesamiento de infOrmacion ............cccooiuveiiiiii i 76
Figura 17. Consideraciones de validez y confiabilidad................ccccooeoiiiiiiii e 79
Figura 18. Modelo de gestion de liderazgo y clima organizacional para la UFA-ESPE ........... 149
Figura 19. Estructura funcional del modelo de gestion de liderazgo y clima organizacional para la
U A-ESPE ...ttt 152
Figura 20. ProCes0 €StratBgiC0 ........eeiivreeiiiieeeiiiee e ettt e et e e et e e et e e st e e e st e e e rre e e sate e e snaeeeaneeas 154

Figura 21. ProCes0 08 ASESOMA........cciuueeiiuieeiiiee et e et e e stee st e et e e s stae e e ae e e srae e e snae e e snaeeeaneeas 159



Figura 22. Procesos MISIONAIES ...........ueeiiiiiiiiie ettt e e 164
Figura 23. ProCeS0S A8 APOYO ....coueiiiiieiiieiee sttt ettt ettt ettt be bbb nree s 169
Figura 24. ProCesoS TranSVEISAIES ........ccuiiiiiiiieiiieiie ettt 173

Figura 25. Sistema de seguimiento, control y mejora continua del modelo de gestion............. 179



10

Indice de graficos

Gréfico 1. Percepcion de los estilos de liderazgo y sus dimensiones............cccevveevveiveeivesnnnnn, 81
Grafico 2. Frecuencia de sugerencias docentes para la mejora del liderazgo............cccoveveenen. 88
Grafico 3. Percepcion del clima organizacional y SuS dimensiones...........ccoovvviververieiienennnenn 100
Grafico 4. Frecuencia de sugerencias docentes para la mejora del clima organizacional.......... 109
Grafico 5. Correlaciones entre liderazgo transformacional y clima organizacional .................. 119
Grafico 6. Correlaciones entre liderazgo transaccional y clima organizacional........................ 122
Grafico 7. Correlaciones entre liderazgo Laissez Faire y clima organizacional ........................ 124
Gréfico 8. Correlaciones entre Conductas de liderazgo y Clima organizacional....................... 127
Gréfico 9. Correlaciones en Liderazgo camino-meta y Clima organizacional ..................c....... 130

Grafico 10. Frecuencia comparada de sugerencias docentes para mejorar el liderazgo y el clima
(oo F= T 4= Tod o] o - | ST SRRR 134



11

Indice de esquemas

Esquema 1. Percepcion de los estilos de liderazgo a partir de las entrevistas...........cccccovveenen. 85
Esquema 2. Sugerencias de los encuestados para mejorar el liderazgo ........ccccooeevvveiviiieennnene, 89
Esquema 3. Triangulacién del diagndstico de los estilos de liderazgo .........ccceevvevivevieiiiecnnenn, 94
Esquema 4. Percepcion del clima organizacional a partir de las entrevistas............ccccoevvenenn 105
Esquema 5. Sugerencias para mejorar el clima organizacional en la UFA-ESPE...................... 110
Esquema 6. Triangulacién del diagndstico del clima organizacional en la UFA-ESPE............. 113
Esquema 7. Patrones de la gestion del liderazgo y del clima organizacional....................c....... 136

Esquema 8. Perfil del lider en la UFA-ESPE para la mejora del clima organizacional............. 146



12

indice de tablas

Tabla 1. Operacionalizacion de variables y elaboracién de matriz de consistencia..................... 53

Tabla 2. Analisis factorial mediante la prueba de adecuacion muestral Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)

y la prueba de esfericidad de Bartlett ...........coooiiiiiiiiiiiic e 64
Tabla 3. Perfil académico y observaciones de los jueces expertos que participaron en la validacion
(0 1=] 0 To T [=1 o PSSR 181
Tabla 4. indice de Validez de Contenido (CVC) general del modelo............cccccovevevevcererennsnn, 189

Tabla 5. Evaluacion global de impacto segun 10s tres jueces eXpertos .........ccvvveevvvevveerveannnn, 190



13

Indice de anexos

Anexo A. DescripCion de 1aS @SCAlAS ..........oiiriiiiiiiiie e 215
Anexo B. Instrumentos de MediCION...........ccuveiireiie et 217
Anexo C. Estructura Organizacional de la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE.......... 223
Anexo D. Cadena de valor de la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE........................ 225
Anexo E. Organizacion estructural de 1a UFA-ESPE..........ccoiiiiii e 227
Anexo F. Modelo de Autoevaluacion del Modelo de Gestion del Liderazgo y Clima Organizacional
basado en el Modelo EFQM 2020...........oii i se e e e e e e sneeeeenes 228
ANexo G. Cuestionario Para EXPEITOS. ......c.uiuiiiiiieiiieiie et 230

Anexo H. Validacion del modelo de gestion a través del juicio de EXpertos ..........c.cccevvevnene. 239



14

INTRODUCCION

En el contexto de la educacion superior, caracterizado por transformaciones aceleradas, alta
competitividad, demandas de calidad y exigencias de rendicion de cuentas, las instituciones de
educacion superior (IES) enfrentan el desafio de fortalecer sus procesos de gestion institucional
para garantizar su sostenibilidad, pertinencia y contribucion al desarrollo social. En este escenario,
el liderazgo y el clima organizacional se consolidan como variables estratégicas que influyen de
manera directa en el desempefio organizacional, el bienestar del talento humano y la capacidad
institucional para adaptarse a entornos complejos y cambiantes.

En esta linea, numerosos estudios contemporaneos coinciden en que el liderazgo efectivo
constituye un factor clave para orientar la toma de decisiones, promover la innovacion y consolidar
culturas organizacionales orientadas a la mejora continua (Aitken y von Treuer, 2020). De manera
complementaria, el clima organizacional incide en la motivacion, el compromiso, la satisfaccion
laboral y el rendimiento de los miembros de la organizacion, especialmente en entornos académicos
donde la interaccion humana y la produccion de conocimiento resultan fundamentales (Y. Li et al.,
2020; Ryu et al., 2020; Olivera-Garay et al., 2021). En consecuencia, la gestion articulada del
liderazgo y del clima organizacional se ha convertido en un eje prioritario para las IES que buscan
fortalecer su gestion institucional y responder de manera eficaz a las demandas del entorno
educativo contemporaneo.

En tal sentido, en los Gltimos cinco afios, la produccidn cientifica nacional e internacional ha
evidenciado un creciente interés por el andlisis del liderazgo transformacional, las conductas
directivas y su relacién 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 innovacion, la comunicacion
organizacional y el compromiso laboral (Kaur et al., 2023; Liu et al., 2024; Sharma y Kaur, 2024).
De igual forma, estudios desarrollados en el &mbito universitario sefialan 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).

Ademas, a nivel latinoamericano y ecuatoriano, investigaciones recientes (Huaman, 2020; Llanos,
2021; Mufoz et al., 2023; Pefia, 2021; Pinedo, 2021), han puesto de manifiesto la necesidad de

contar con modelos de gestién contextualizados que integren liderazgo y clima organizacional
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como elementos sistémicos, especialmente en instituciones publicas de educacion superior, donde
coexisten estructuras jerdrquicas, normativas estrictas y demandas académicas crecientes. No
obstante, a pesar de estos avances, se identifica una brecha en la formulacion de modelos de gestion
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 investigacion se adscribe a la linea de investigacion de Gestion y Gerenciamiento
Educativo de la Universidad de Investigacion e Innovacién de México, orientada al fortalecimiento
de las capacidades directivas y a la optimizacién de los procesos de gestion en instituciones
educativas. Adicionalmente, el estudio tiene como propdsito proponer un modelo de gestion de
liderazgo y clima organizacional para el fortalecimiento de la gestion institucional en IES,
tomandose como caso aplicado la UFA-ESPE, en Ecuador, durante el periodo 2023-2025. Por lo
cual, el modelo propuesto se fundamenta en un diagndstico empirico riguroso, sustentado en un
enfoque metodoldgico mixto, y busca constituirse en una herramienta estratégica para la mejora
continua de la gestion universitaria.

Entre los principales aportes de esta investigacion se destaca, en primer lugar, la integracion teorica
y empirica de los enfoques contemporaneos de liderazgo y clima organizacional en el contexto
especifico de la educacion superior. En segundo lugar, se aporta un diagnéstico sistematico que
permite comprender las percepciones docentes sobre los estilos y conductas de liderazgo, asi como
a las dimensiones del clima organizacional. Finalmente, se propone un modelo de gestidn
estructurado en procesos estratégicos, misionales, de asesoria, de apoyo Yy transversales,
acompafiado de un sistema de seguimiento, control y mejora continua, orientado a fortalecer la
gestion institucional de las IES.

Finalmente, la tesis se estructura en cuatro capitulos que desarrollan de manera progresiva y
articulada el proceso investigativo.

En primer lugar, el capitulo 1, denominado proyeccion de la investigacién, presenta el marco
metodoldgico general del estudio; en este sentido, se expone el planteamiento del problema, la
formulacién de la pregunta de investigacion, la justificacion, los objetivos, la hipdtesis, el objeto
de estudio, el campo de accion y los alcances del trabajo. De esta manera, este capitulo no solo
delimita el horizonte cientifico de la investigacion, sino que ademas establece la coherencia logica
entre la problematica identificada y la ruta metodoldgica adoptada, garantizandose asi, la

congruencia interna del estudio.
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En segundo lugar, el capitulo 2, fundamentos teoricos referenciales, desarrolla la sistematizacion
tedrica que sustenta la investigacion; para ello, se integran el estado del arte, el marco teorico,
conceptual, historico y legal. Asimismo, se fundamentan las categorias de liderazgo y clima
organizacional desde una perspectiva critica, actualizada y contextualizada. En consecuencia, este
capitulo aporta el sustento epistemolédgico que orienta tanto el disefio metodoldgico como la
construccion de la propuesta.

Posteriormente, el capitulo 3, andlisis de resultados, expone el disefio metodoldgico aplicado, la
operacionalizacion de las variables, los métodos e instrumentos utilizados, asi como el
procesamiento y andlisis de la informacidn cuantitativa y cualitativa. De igual forma, se presentan
e interpretan los resultados obtenidos, evidenciandose las relaciones entre liderazgo y clima
organizacional. Por consiguiente, este capitulo permite identificar las areas criticas que justifican
la propuesta de transformacion desarrollada posteriormente.

Finalmente, el Capitulo 4, Propuesta, desarrolla el modelo de gestion del liderazgo orientado al
fortalecimiento del clima organizacional; en este marco, se describe su fundamentacion tedrica, su
estructura operativa, el proceso de validacion mediante juicio de expertos y el sistema de
seguimiento y mejora continua. Asi, se concreta el aporte cientifico de la investigacion, puesto que
se integran los hallazgos empiricos y la sistematizacion teorica en una propuesta aplicable al

contexto institucional.
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CAPITULO 1. PROYECCION DE LA INVESTIGACION

El capitulo establece la proyeccion de la investigacion, proporciondndose el marco inicial que
orienta el desarrollo del estudio. Por lo cual, en este capitulo se presenta: la problemética
identificada, justificacion del estudio, objetivos generales y especificos, hipdtesis, marco
contextual y elementos clave que sustentan la relevanciay viabilidad de la propuesta. De este modo,
se busca ofrecer una base sélida que guie la formulacion del modelo y que aporte al desarrollo
institucional de la UFA-ESPE Yy al fortalecimiento de las buenas practicas de gestion en el ambito

de la educacion superior.

1.1 Linea de investigacion de la Universidad de Investigacion e Innovacion de México

El tema propuesto se enmarca en la linea de investigacion de “Gestion 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 area tematica, ya
que, segun Calderdn (2023), “el liderazgo es el punto de inflexion para alcanzar una gestion eficaz”
(p. 55). Esta afirmacion resalta la importancia del liderazgo como un elemento primordial en la
gestion educativa, lo que, subraya la relevancia de la propuesta en el contexto de las IES.

Por otra parte, Diaz (2019) sefala que estos son “temas de exploraciéon académica de mayor
crecimiento” (p. 34), dado que indica, que la investigacion sobre liderazgo y clima organizacional
ha ganado atencién en el &mbito educativo. Ademas, 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 sistematico en el liderazgo y el clima organizacional puede tener un impacto positivo en
el desempefio de las instituciones.

Por lo cual, la propuesta de un modelo de gestién busca fortalecer a los lideres de las IES de
Ecuador, en particular, a la UFA-ESPE. En este sentido, contribuira a la obtencion de conocimiento
sobre las dinamicas internas en estas organizaciones. Asimismo, en concordancia con Leon y
Bernal (2021), el andlisis plantea perfeccionar “4reas que inciden en el logro de objetivos
estratégicos” (p. 1). Este enfoque, permite identificar y abordar los desafios que enfrentan las
instituciones en su camino hacia la mejora continua.

En consecuencia, el estudio representa una contribucion directa y préactica a los fines del campo de
indagacion de la gestion y gerenciamiento educativo. Dado que, al centrar la investigacion 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 proximos 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, econdmico y social de un pais. Sin
embargo, en el contexto actual, enfrentan una serie de desafios complejos derivados de cambios
tecnoldgicos, transformaciones sociales y una creciente competencia global. No obstante, en
muchas IES, la gestion del liderazgo y del clima organizacional no se desarrolla de manera
articulada ni estratégica, evidenciandose insuficiencias que afectan su eficacia institucional.

Al respecto, el liderazgo en las IES no solo influye en la capacidad directiva, sino también en la
motivacion, 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 orientacion
estratégica, se generan vacios en la toma de decisiones, debilidad en la vision institucional y
dificultades para adaptarse a las nuevas demandas del entorno. En este sentido, Diaz et al. (2019)
sefialan que la carencia de un liderazgo efectivo puede provocar confusion organizacional, falta de
cohesién y desorganizacion 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 organizacion 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 comunicacion, el reconocimiento, la equidad o el apoyo
institucional, se producen efectos negativos como desmotivacion, baja satisfaccion laboral y
disminucion del desempefio académico. En este sentido, Gémez 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 especifico de la UFA-ESPE, se evidencian insuficiencias en la articulacion entre las
practicas de liderazgo y la gestion del clima organizacional, lo que refleja la ausencia de un enfoque
integral que permita alinear ambas variables de manera estratégica. Esta situacién genera
limitaciones en la capacidad institucional para responder eficazmente a las demandas del entorno,
fortalecer la cohesion interna y consolidar una cultura organizacional orientada a la mejora

continua.
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1.3 Formulacion del problema (Pregunta de investigacion):

A partir de lo expuesto, se identifican diferentes factores negativos relacionados con el tema
investigado, lo que, conduce a la bdsqueda de alternativas de solucion a la problemaética
identificada en relacion con la gestion del liderazgo y el clima organizacional en la UFA-ESPE. En
este contexto, se formula la siguiente pregunta general de investigacién: ;Como el liderazgo y el
clima organizacional contribuyen a la mejora de la gestién en la UFA-ESPE?

1.4 Justificacion

La investigacion se justifica por la necesidad de fortalecer la gestion 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 gestion
en la UFA-ESPE, con el proposito de aportar conocimiento cientifico y herramientas practicas que
contribuyan al desarrollo organizacional de la institucion. De esta manera, la investigacion busca
generar un aporte que permita comprender la relacion entre estas variables y ofrecer una propuesta
estructurada que favorezca la toma de decisiones en la gestion universitaria.

En primer lugar, desde el punto de vista teorico, la investigacion aporta al desarrollo del
conocimiento cientifico en el campo de la gestion educativa y organizacional, al integrar de manera
sistematica los enfoques contemporaneos del liderazgo y del clima organizacional en el contexto
de las IES. En este sentido, el estudio permite profundizar en la comprension de la relacion
existente entre ambas variables y su incidencia en la gestion institucional. Asimismo, el analisis
realizado contribuye a ampliar el marco conceptual sobre liderazgo universitario y clima
organizacional, generandose asi, una base tedrica que puede servir de referencia para futuras
investigaciones en el &mbito de la gestion universitaria, tanto a nivel nacional como internacional.
En segundo lugar, desde el punto de vista practico, la investigacion adquiere relevancia al proponer
un modelo de gestion que articula el liderazgo institucional con el clima organizacional,
constituyéndose en una herramienta que puede ser utilizada para fortalecer la gestion universitaria.
En particular, el modelo propuesto incorpora dimensiones, procesos y estrategias orientadas a
mejorar las préacticas de liderazgo, fortalecer la comunicacién organizacional, promover la
motivacion del talento humano y generar entornos laborales mas colaborativos. En consecuencia,
la aplicacion de este modelo puede contribuir al mejoramiento de los procesos de gestion

institucional y al fortalecimiento del desempefio organizacional en la UFA-ESPE.
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De igual manera, desde el punto de vista social, la investigacion 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 motivacion del personal y un ambiente institucional mas
participativo. Por consiguiente, estos beneficios impactan directamente en directivos, docentes,
personal administrativo y estudiantes, al contribuir al desarrollo de IES mas eficientes, innovadoras
y comprometidas con la formacion académica y la generacién de conocimiento para la sociedad.
Por otra parte, desde el punto de vista metodoldgico, la investigacion se justifica por el aporte que
realiza al desarrollar un proceso investigativo sistematico que integra un enfoque mixto y un disefio
explicativo secuencial para el analisis del liderazgo y del clima organizacional en IES. En este
sentido, la aplicacion de instrumentos validados, junto con la triangulacion de la informacion
obtenida mediante encuestas y entrevistas, permite generar evidencias empiricas solidas que
sustentan la propuesta del modelo de gestion. Asimismo, el procedimiento metodoldgico
desarrollado puede servir como referencia para futuras investigaciones que busquen analizar
fendmenos organizacionales similares en el ambito educativo.

Finalmente, desde el punto de vista personal y profesional, la investigacion representa una
oportunidad para aportar al fortalecimiento de la gestion educativa a partir de la experiencia y
reflexion del investigador sobre las practicas 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 gestion en las IES.

En sintesis, la investigacion se justifica por su aporte tedrico al conocimiento cientifico, por su
aplicabilidad practica mediante la propuesta de un modelo de gestion validado, por su impacto
social en la comunidad universitaria y por la rigurosidad metodologica del proceso investigativo
desarrollado, contribuyéndose asi, al fortalecimiento del liderazgo y del clima organizacional para

el mejoramiento de la gestion en la UFA-ESPE.

1.5 Objeto de estudio

El objeto de estudio es la gestion del liderazgo y el clima organizacional en las IES, concebidos
como procesos organizacionales interrelacionados que inciden en el desempefio institucional, el
bienestar del talento humano y la capacidad de adaptacion frente a las exigencias del entorno

educativo contemporaneo.
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1.6 Campo de accidn
El campo de accion de la investigacion se centra en el liderazgo institucional y el clima
organizacional en la UFA-ESPE, analizados como variables clave para el mejoramiento de la

gestion universitaria.

1.7 Objetivos

El objetivo general es:

Proponer un modelo validado del liderazgo y del clima organizacional para el mejoramiento de la
gestion en la Universidad de las Fuerzas Armadas-ESPE, Ecuador.

Para alcanzar este objetivo se plantean los siguientes objetivos especificos:

a) Fundamentar los principales referentes tedricos y enfoques sobre gestion del liderazgo y
clima organizacional, con el fin de que se establezca una base conceptual sélida para el
desarrollo del modelo en el contexto de instituciones de educacion superior.

b) Realizar un diagnodstico del estado actual de la gestion del liderazgo y del clima
organizacional en la UFA-ESPE, a través de la aplicacion de métodos de analisis
cualitativos y cuantitativos, para que se identifiquen las areas criticas de mejora.

c) Identificar los componentes del modelo de liderazgo y clima organizacional para el
mejoramiento de la gestion en la UFA-ESPE.

d) Determinar los parametros para la validacion del modelo de liderazgo y clima

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

1.8 Hipdtesis
Con el Modelo de Liderazgo y Clima Organizacional se contribuye a la mejora de la Gestion en la

Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE.
1.9 Alcance tematico.

El alcance tematico de la investigacion se delimita desde las dimensiones teodrica, metodoldgica y
practica, con el propdsito de establecer los fundamentos y limites del estudio en relacion con el
liderazgo y el clima organizacional en el contexto de las IES.

Desde el punto de vista tedrico, la investigacion se sustenta en los enfoques contemporaneos del
liderazgo organizacional, particularmente en el liderazgo transformacional, las conductas de

liderazgo y la teoria camino—meta, asi como en los fundamentos conceptuales del clima
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organizacional y su relacion con la gestion institucional. En este sentido, el estudio integra aportes
tedricos provenientes del campo de la gestion organizacional y de la gestion educativa, con el fin
de explicar la interaccion entre estas variables dentro del contexto universitario.

Desde el punto de vista metodoldgico, se adopta un enfoque mixto con disefio explicativo
secuencial, que combina métodos del nivel tedrico y del nivel empirico para el andlisis del
fendmeno estudiado. Asimismo, se emplean técnicas de recoleccién de informacion como la
encuesta y la entrevista, junto con instrumentos validados para la medicion del liderazgo y del
clima organizacional, lo que permite obtener evidencias empiricas que sustenten la construccion y
validacion del modelo propuesto.

Finalmente, desde el punto de vista practico, la investigacion se orienta a la formulacion de un
modelo validado de liderazgo y clima organizacional que contribuya al mejoramiento de la gestion
institucional en la UFA-ESPE. De esta manera, la propuesta busca ofrecer una herramienta de
gestion que permita fortalecer las practicas de liderazgo, mejorar el clima organizacional y

favorecer el desarrollo institucional en el &mbito de la educacion superior.
1.10 Delimitacion Espacial y Temporal

La investigacion se desarrolla en la UFA-ESPE, institucion de educacion superior ubicada en el
Ecuador. El estudio se enfoca especificamente en el analisis del liderazgo institucional y del clima
organizacional dentro del &mbito académico y administrativo de la universidad, considerandose
principalmente la participacion de docentes y directivos que forman parte de la estructura
organizacional de la institucion. De esta manera, la investigacion se circunscribe al contexto
organizacional de la ESPE, como escenario donde se manifiesta el fendmeno objeto de estudio y
donde se plantea la propuesta del modelo de gestion.

Asimismo, en cuanto a la delimitacion temporal, la investigacion se desarrolla durante el periodo
comprendido entre 2023 y 2025, tiempo en el cual se planifican y ejecutan las distintas fases del
proceso investigativo, incluyéndose la revision tedrica, el levantamiento y andlisis de la
informacion empirica, asi como el disefio y validacion del modelo de liderazgo y clima

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



23

CAPITULO 2. FUNDAMENTOS TEORICOS REFERENCIALES

El capitulo desarrolla el estado del arte, los fundamentos tedricos y conceptuales y el marco
normativo y legal que sustentan la investigacion sobre la gestion del liderazgo y el clima
organizacional en las IES. A partir del andlisis de estudios recientes, se identifican las principales
tendencias y aportes tedricos que contextualizan el problema y justifican la propuesta investigativa.
Asimismo, se integran las teorias clasicas y contemporaneas del liderazgo y del clima
organizacional, con énfasis en el liderazgo transformacional y las conductas directivas, para
comprender su incidencia en la gestion institucional. Finalmente, se incorpora la normativa vigente
de la educacion superior ecuatoriana, estableciéndose una base integral que orienta el disefio del
modelo de gestion propuesto frente a los desafios actuales y futuros del entorno educativo.

2.1 Estado del arte

El estado del arte se estructura a partir de un proceso sistematico de analisis documental de la
literatura cientifica especializada, mediante el cual se revisaron y examinaron investigaciones
relevantes relacionadas con la gestion organizacional, el liderazgo y el clima organizacional.
Asimismo, este analisis permitio identificar los principales enfoques teoricos, debates
conceptuales, resultados empiricos y vacios de investigacion presentes en la literatura, tanto en
contextos organizacionales generales como en IES.

De manera complementaria, se incorpord un analisis bibliométrico que permitié fortalecer y
objetivar los resultados del analisis documental, identificandose tendencias investigativas,
relaciones conceptuales y la evolucion temporal de las categorias analizadas. Para ello, se
elaboraron mapas de co-ocurrencia de palabras clave mediante el software VOSviewer, lo que
facilité visualizar las principales lineas de investigacion, la interrelacion entre conceptos y la
consolidacion de enfoques predominantes en el estudio del liderazgo y el clima organizacional.
En conjunto, la integracion del analisis documental con el analisis bibliométrico permitié construir
una vision critica, estructurada y fundamentada del conocimiento existente, posibilitandose
posicionar la investigacion dentro del campo cientifico y delimitar con mayor precision el problema
de estudio. De esta manera, el estado del arte no solo describe los avances de la literatura, sino que
permite identificar vacios tedricos y empiricos que justifican el desarrollo de la investigacion y

orientan la construccion del modelo de gestién propuesto.
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2.1.1 Gestion de las organizaciones

En la actualidad, los modelos de gestibn en las organizaciones han evolucionado
significativamente, a través de enfoques tradicionales con tendencias emergentes impulsadas por
la digitalizacion, la sostenibilidad y la adaptacion a contextos de crisis globales. A partir del
enfoque de la investigacion, el andlisis del estado del arte se organiza en funcion de categorias de
estudio identificadas a partir del andlisis bibliométrico, lo que permite sistematizar los principales
aportes tedricos y empiricos que explican la evolucién contemporéanea de la gestion organizacional.
A partir de una revision 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 area de estudio (figura 1).

Figura 1. Modelos de gestion en las organizaciones

organizationaliginzensivp beh

-~
:f‘rulkr:un "‘soun't‘u‘;n!-:-x"ﬂ
° coMtingefipy theory
v‘n?.n‘ 'M"u-ur angegdmnnt

affactive 'ﬁ‘,. et ¥ " ®elationshiganagement
<

- Cw-]
oM pioyEe pric -1 i uegivity s anlzationdlic crnmitment

organiz dt@l Q\av\gel m“w" om‘ d

ot 8 ,|,,, ¥ L;m:awu ity % o Ut ' .
Magity
Qrgani ‘.w ey "’r” e 2atior vt 41z pecrye e

'k"uwll’g‘gwna% yﬂwVWWHA ement

L ™ or .. p nlny(pilwl itlas

iréul AN nln\y wfﬂl!ptel lg‘l
frandming
able supply chainmanag
b.u,mess W ipRevatan = "a"*"'i

preen mygapgment v gy
< » l_ml.‘lEu.vEﬂ ® ethves

l:nv_.,.vr-»,\-!m‘gn'ua'.‘ "“i!'f’.x 5

Fuente: elaboracion propia.

A partir de lo identificado en la figura 1, se destacan como categorias centrales de analisis: gestion
del conocimiento (Mikovi¢ et al., 2020; Gémez 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), innovacién en modelos de negocio (Hock-Doepgen et al., 2021; Gomez et al.,
2024) y sostenibilidad (Hariyani et al., 2024; Re et al., 2024; Sjodin et al., 2024). Por lo cual, estas
categorias constituyen los ejes estructurantes de la investigacion reciente sobre modelos de gestién
organizacional, evidenciandose que la capacidad de gestionar el conocimiento y aprovechar la

inteligencia artificial se posiciona como un factor estratégico para la competitividad y eficiencia
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de las organizaciones. Asimismo, la innovacion en los modelos de negocio alcanza protagonismo,
en tanto impulsa cambios estructurales en las précticas organizacionales (Hock-Doepgen et al.,
2021; Goémez et al., 2024).

Por otro lado, categorias como capacidades dinamicas (Ding y Lee, 2024; Montreuil, 2024; Sjodin
et al., 2024), gestion de la innovacion (AydugAydug y AgaogluAgaoglu, 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 relacion directa con los ejes centrales, lo
que permite identificar una interdependencia entre capacidades adaptativas, cultura organizacional
e innovacion como fundamentos de los modelos de gestion contemporaneos.

Asimismo, el andlisis 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), tecnologia
(technology) y modelo de teoria unificada de aceptacion y uso de la tecnologia (UTAUT) (Albanna
et al., 2022). En consecuencia, estos hallazgos refuerzan el posicionamiento de la transformacion
digital como una categoria transversal, donde la calidad de los datos se posiciona como un factor
determinante para la toma de decisiones estratégicas.

Ademas, la pandemia de COVID-19, ha marcado un punto de inflexidn en las practicas de gestion
organizacional, con un aumento en la atencidn hacia conceptos como gestion de crisis (KimKim et
al., 2023; Suthatorn y Charoensukmongkol, 2023; Gengiang et al., 2024), resiliencia (Do et al.,
2022; KimKim et al., 2023; Zabtocka y Salamacha, 2023) y sostenibilidad (Sun et al., 2022; Wang
et al., 2022; Sjodin et al., 2024). Por lo cual, la conexion entre los diferentes conceptos de la figura
1 resalta la necesidad de modelos de gestion orientados a la adaptacion, la flexibilidad y la
capacidad de respuesta ante entornos altamente inciertos.

Asimismo, emergen temas relacionados con economia circular (Re et al., 2024), gestion verde
(Chaudhuri et al., 2023) y gestion verde de recursos humanos (Karatepe et al., 2022; Sampene et
al., 2024), los cuales, configuran una categoria de gestion sostenible, reflejandose un creciente
interés organizacional por précticas responsables con el medio ambiente, impulsadas tanto por
presiones regulatorias como por una mayor conciencia corporativa.

También, en el ambito de la innovacién y la apertura organizacional, conceptos como innovacion
abierta (Caldag y Gokalp, 2023), y gestion de relaciones (Pedraza et al., 2023), siguen siendo

relevantes, aunque con menor centralidad, lo que indica, su rol complementario dentro de nichos
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especificos de gestion organizacional, particularmente en contextos colaborativos y de co-creacion
de valor.

En conclusion, el estado del arte sobre los modelos de gestion en las organizaciones permite
identificar una sistematizacion teorica basada en categorias interrelacionadas, donde convergen
enfoques tradicionales y emergentes. Mientras que la gestion del conocimiento, la cultura
organizacional y las capacidades dindmicas se mantienen como pilares fundamentales, la adopcion
tecnoldgica, la sostenibilidad y la resiliencia han adquirido una relevancia creciente en los Gltimos
afios. Desde este enfoque, se asume que los modelos de gestion organizacional efectivos deben
concebirse como sistemas holisticos, flexibles y adaptativos, integrandose tecnologia avanzada,
practicas sostenibles y una gestion estratégica del cambio para enfrentar los desafios

contemporaneos.

2.1.2 Liderazgo en las organizaciones

El analisis bibliométrico revela las principales tendencias y enfoques actuales en el estudio de los
modelos de gestion de liderazgo en las organizaciones. Desde esta perspectiva, la visualizacion
generada con VOSviewer, permite identificar grupos tematicos interrelacionados, que reflejan las

areas mas relevantes y las lineas de investigacion emergentes en esta tematica, las cuales se detallan

en la figura 2.
Figura 2. Gestion de liderazgo en las organizaciones
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Fuente: elaboracion propia.
En primer lugar, el término liderazgo ocupa una posicion central en la red (Ding et al., 2024; Liu

et al., 2024; Ozkan, 2024), lo que, indica su papel fundamental como eje articulador de otras
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temaéticas clave. Por lo cual, esta centralidad permite identificar al liderazgo como la categoria
estructurante del campo, al vincularse de manera directa con conceptos como liderazgo
transformacional (Kaur et al., 2023; Liu et al., 2024; Ozkan Alakas, 2024), gestion del cambio
(Andrews, 2023; Kaur et al., 2023; Montreuil, 2024; Re et al., 2024), gestion del conocimiento
(Hock-Doepgen et al., 2021; Gupta y Achhnani, 2023; Ding y Lee, 2024), e innovacion (Shin et
al., 2022; Lim et al., 2024; Rabelo Neto et al., 2024). En consecuencia, este entramado conceptual
evidencia que el liderazgo trasciende la gestién de equipos y se posiciona como un factor
estratégico que incide en procesos organizacionales criticos, como la gestion del cambio, la
implementacion de la innovacion y la adecuada administracion del conocimiento.

Asimismo, el liderazgo transformacional destaca como una de las categorias dominantes en la
literatura reciente (Kaur et al., 2023; Liu et al., 2024; Ozkan, 2024); y, se resalta su impacto en la
creacion de una cultura organizacional orientada al cambio, la adaptabilidad y la motivacion del
talento humano. Ademas, se vincula con otros conceptos importantes como liderazgo ético (Ma et
al., 2023), y gestion 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 gestion organizacional contemporanea.

Por otro lado, el analisis resalta el vinculo entre liderazgo y economia circular (Re et al., 2024); asi
como, con sostenibilidad (Sun etal., 2022; Wang et al., 2022; Hariyani et al., 2024), configurandose
una categoria 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.

Ademas, un cllster destacado esta relacionado con la transformacion digital (Che et al., 2023;
Groves et al., 2024; Montero y Danvila, 2024; Ozkan, 2024), que aparece conectado con términos
como agilidad en la cadena de suministro (Saha y Rathore, 2024), gestidn estratégica (Saha y
Rathore, 2024) y tecnologia (Sun et al., 2022; Xu y Lu, 2022; Asha et al., 2023). Desde el analisis
bibliométrico, esta categoria evidencia que la transformacion digital redefine los modelos de
liderazgo, al exigir nuevas competencias directivas orientadas a la innovacién, la toma de
decisiones basada en datos y la competitividad organizacional.

Asimismo, la pandemia de COVID-19 ha dejado una marca visible en la investigacién sobre
liderazgo (KimKim et al., 2023; Gémez et al., 2024), ya que, conceptos como estrés (Bullini

Orlandi et al., 2024; Gengiang et al., 2024), y ventaja competitiva (Di Prima et al., 2024), emergen
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como categorias contextuales, indicandose 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 adaptacion se consolidan como competencias esenciales para el
liderazgo contemporaneo.

Otro aspecto relevante es la atencion que se presta a la gestion del talento humano, evidenciada por
términos como atraccion de talento (Maurya et al., 2020; Montero y Danvila, 2024), y desarrollo
de liderazgo (Groves et al., 2024; Ozkan Alakas, 2024). Esta categoria refuerza el posicionamiento
del liderazgo como un proceso orientado al desarrollo de capacidades, el bienestar laboral y la
sostenibilidad del capital humano.

En conclusion, el andlisis bibliométrico revela que los modelos de gestion de liderazgo en las
organizaciones han evolucionado hacia enfoques integrales y sistémicos, caracterizados por la
interaccion entre: liderazgo transformacional, gestion del cambio, sostenibilidad, transformacion
digital y resiliencia organizacional. Desde el posicionamiento asumido en esta investigacion, el
liderazgo se concibe como una variable estratégica y multidimensional, esencial para enfrentar los
desafios actuales y futuros del entorno organizacional, lo que justifica su incorporacion como eje

central en el analisis del problema de investigacion.

2.1.3 Clima organizacional en las organizaciones

El andlisis bibliométrico representado en la red de co-ocurrencias de palabras clave refleja las
principales tendencias y dinamicas en la investigacion sobre los modelos de gestion del clima
organizacional en las organizaciones. Desde esta postura, la visualizacion generada con
VOSviewer, permite identificar grupos tematicos interrelacionados, que muestran las areas mas
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 relacién con el
desempefio organizacional. Desde una perspectiva categorial, estos conceptos configuran la
categoria estructurante del campo, al vincularse estrechamente con otros términos clave como
innovacion (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 Ripa, 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. Gestion de clima organizacional en las organizaciones
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Fuente: elaboracion propia.

Asimismo, se observa que la satisfaccion con la vida (Baykal et al., 2023; Aggarwal, 2024) aparece
conectada de manera mas periférica, pero con una relacion directa hacia el clima organizacional.
Por lo cual, permite comprender que su estudio, va mas alla del desempefio laboral, debido, que
incorpora el bienestar integral de los colaboradores, como un componente relevante en la gestion
organizacional contemporanea.

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), motivacion (Taheri et al., 2021; Jiang et al., 2023), y
crisis (Gengiang et al., 2024). Por lo cual, esto denota que la pandemia ha generado nuevos desafios
para la gestion del clima organizacional, debido a que las organizaciones han tenido que replantear
sus estrategias para preservar la motivacion, el bienestar y la estabilidad emocional del personal.
En el &mbito temporal, el uso de la escala cromatica en la red revela que ciertos términos, como
satisfaccion con la vida y cultura organizacional, han ganado mayor relevancia en los Gltimos afios,
lo que indica un interés emergente por enfoques integradores del clima organizacional, debido a
que el enfoque se centra en las personas y en como 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 mas estable a lo largo del tiempo, consoliddndose como categorias
persistentes en la literatura especializada.

Ademas, términos como autonomia (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 configuracion de una categoria
relacional-emocional, que evidencia que el clima organizacional, no depende Unicamente de
factores estructurales o tangibles; sino también, de valores compartidos, percepciones y
experiencias subjetivas.

Finalmente, el analisis sugiere que la innovacién juega un papel crucial en la gestion del clima
organizacional (Do et al., 2022; Raghuvanshi y Garg, 2022; Santarsiero et al., 2024). Conceptos
como ambidestreza organizacional (Varandas et al., 2024), y desempefio empresarial (Cheng y
Shiu, 2022; Haar et al., 2022; X. Huang et al., 2023), aparecen interconectados, configurandose
una categoria orientada al desempefio, lo que, destaca que las organizaciones con climas laborales
saludables presentan mayor propension a adoptar estrategias innovadoras y a mejorar su
rendimiento global.

En conclusion, el analisis bibliométrico evidencia que el estudio del clima organizacional
constituye un campo dindmico y en constante evolucion, influenciandose por factores contextuales
como la pandemia de COVID-19 y por tendencias emergentes relacionadas con la innovacion, el
bienestar emocional y el desarrollo profesional. Desde el posicionamiento asumido en esta
investigacion, el clima organizacional se concibe como un constructo multidimensional y
estratégico, cuya adecuada gestion resulta clave para el desempefio, la sostenibilidad y la resiliencia
de las organizaciones, justificandose su incorporacion como variable central en el estudio del

problema de investigacion.

2.1.4 Liderazgoen las IES

El andlisis bibliométrico representado en la red de co-ocurrencias de palabras clave proporciona
una vision integral sobre las principales tendencias y dindmicas de investigacion en la gestion del
liderazgo en las IES. Desde el posicionamiento asumido en esta investigacion, el estado del arte se
organiza a partir de categorias analiticas derivadas del mapa bibliométrico, lo que permite,
identificar los nicleos tematicos mas relevantes, las interrelaciones conceptuales predominantes y

su evolucién temporal en los ultimos afios (figura 4).
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Figura 4. Gestion de liderazgo en las IES
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Fuente: elaboracion propia.

En primer lugar, el término liderazgo emerge como el nodo central mas 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 investigacion en este ambito. 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 desempefio institucional y la capacidad de innovacién en el ambito
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 analisis bibliométrico, estos términos configuran una categoria
contextual, que evidencia cémo la pandemia se constituyé en un punto de inflexion para las
estrategias de liderazgo, resaltandose la necesidad de adaptabilidad y resiliencia en escenarios de
crisis. Asimismo, términos como transformacion digital (Kotula et al., 2021; Carvalho et al., 2022;
Anwar y Saraih, 2024), e Industria 4.0 (Oliveira y Saraiva, 2023), configuran una categoria
tecnoldgica, indicandose que las IES enfrentan desafios crecientes vinculados a la digitalizacién

de sus procesos académicos y administrativos.
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En cuanto a los enfoques contemporéaneos, destacan términos como sostenibilidad (Sanchez et al.,
2021; Aung y Hallinger, 2022; del Mar Martinez et al., 2024), y objetivos de desarrollo sostenible
( Sanchez et al., 2021; Bui et al., 2024; Eustachio et al., 2024), los cuales, conforman una categoria
orientada a la gestion universitaria sostenible, reflejandose una creciente preocupacion por integrar
practicas responsables y alineadas con los objetivos globales promovidos por organismos
internacionales.

Ademas, 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), inclusion (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 categoria inclusiva-ética del liderazgo
universitario, que demuestra la necesidad de promover ambientes equitativos, respetuosos y
socialmente responsables dentro de las IES.

Asimismo, el andlisis temporal sugiere que términos como sostenibilidad, COVID-19, liderazgo
ético y eleccion de carrera han ganado relevancia en los ultimos afios. Por lo cual, esta evolucion
temporal refleja un desplazamiento del foco investigativo hacia dimensiones éticas, sociales y
contextuales del liderazgo académico. En contraste, otros temas como cambio organizacional y
formacion en liderazgo muestran una tendencia mas estable a lo largo del tiempo, consolidandose
como categorias tradicionales dentro del campo de estudio.

En conclusion, el analisis bibliométrico revela que la investigacion sobre la gestion del liderazgo
en las IES ha evolucionado hacia enfoques mas integrales y sistémicos, caracterizados por la
incorporacion de temas emergentes como la transformacion 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 teérica que
sustenta esta investigacion, el liderazgo en las IES se concibe como una variable estratégica,
multidimensional y contextualizada, cuya gestion resulta clave para enfrentar los desafios actuales
y futuros del &ambito universitario, justificandose su analisis como componente central del problema

de investigacion.

2.1.5 Clima organizacional en las IES
El andlisis bibliométrico representado en la red de co-ocurrencias de palabras clave proporciona
una vision clara de las principales tendencias y la evolucién temporal de los temas relacionados

con la gestién del clima organizacional en IES (figura 5).
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Figura 5. Clima organizacional en las IES
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Fuente: elaboracion propia.

En el centro de la red, destacan los conceptos educacion 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 actian como nodos principales y articuladores de otras
palabras clave. Por lo cual, estos conceptos configuran la categoria estructurante del analisis, lo
que sugiere, que el clima organizacional en el &mbito de la educacion superior se mantiene como
un eje central en la investigacion 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 conexién entre liderazgo efectivo,
colaboracion 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; Martinez et al., 2022),
muestran una creciente importancia en los ultimos afios. Desde el analisis bibliométrico, estos
términos conforman una categoria inclusiva, reflejandose una tendencia hacia la incorporacion de
principios de equidad, diversidad e inclusion en las politicas 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 (Gengiang et al., 2024; Kozlova

y Ryabichenko, 2024; Taylor et al., 2024), configura una categoria orientada al bienestar
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psicosocial, que evidencia una preocupacion constante por el impacto del clima organizacional en
la salud mental y emocional del personal académico y administrativo. Estos aspectos, muestran su
interconexién con temas como motivacion (Daumiller et al., 2020; Kaffashan et al., 2020), y
empoderamiento psicoldgico (Terkamo-Moisio et al., 2022), lo que, refuerza la relacion directa
entre un clima laboral positivo y el bienestar integral de los miembros de la organizacion.

En cuanto a las tendencias temporales, se evidencia un aumento en la atencion hacia la adaptacion
(Sharma, 2023), compromiso laboral (Bautista et al., 2023; Singh y Phoolka, 2024) y economia
colaborativa (Huang, 2023). Esta evolucién temporal sugiere que la gestion del clima
organizacional en las IES responde a desafios contemporaneos, como la necesidad de flexibilidad
organizacional, cooperacion interinstitucional y construccion de entornos inclusivos.

Finalmente, la red también muestra la influencia de factores externos, como la relacion con
atencion primaria (Poghosyan et al., 2021), y clima de seguridad (Salazar et al., 2020). Estos
términos configuran una categoria contextual y de seguridad, que refleja una preocupacion
creciente por garantizar entornos laborales seguros, saludables y sostenibles, especialmente en
contextos educativos caracterizados por una alta interaccion humana.

En conclusion, el analisis bibliométrico revela que la gestion del clima organizacional en las IES
constituye un campo de investigacion en constante evolucion. Desde el posicionamiento asumido
en esta investigacion, el clima organizacional se concibe como un constructo multidimensional y
estratégico, donde la inclusion, el bienestar, el liderazgo transformacional y la colaboracién
emergen como areas prioritarias. La dimension temporal evidencia que, si bien algunos temas se
han mantenido constantes, otros, como la adaptacion y la equidad, han adquirido una relevancia
creciente en el escenario actual, lo que justifica su analisis como variable central en el estudio del

problema de investigacion.

2.2 Marco tedrico

El marco tedrico constituye el sustento conceptual que orienta el analisis del liderazgo y del clima
organizacional en el contexto de la gestion de las IES. Desde una perspectiva doctoral, este apartado
no se limita a la exposicién descriptiva de teorias, sino que, asume un posicionamiento teorico
explicito, a partir de la seleccion y articulacion de los enfoques que explican de manera mas
pertinente el problema de investigacion y fundamentan el disefio del modelo de gestion 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 gestién institucional, el
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desempefio organizacional y el bienestar del talento humano. En consecuencia, el marco teérico se
estructura en torno a los enfoques contemporaneos del liderazgo y del clima organizacional que

permiten comprender dicha relacion en el ambito universitario.
2.2.1 Bases teoricas del liderazgo

En esta investigacion, el liderazgo se concibe como un proceso relacional y estratégico, mediante
el cual, los directivos influyen, orientan y movilizan a los miembros de la organizacién hacia el
logro de los objetivos institucionales (Fretes, 2020). Desde una perspectiva epistemoldgica, el
liderazgo no se entiende Unicamente como un conjunto de rasgos personales del lider, sino como
un fendmeno organizacional complejo que emerge de la interaccion 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 configuracion del clima organizacional, ya que las
practicas directivas influyen directamente en la motivacion, la comunicacion, la confianza y el
compromiso del talento humano dentro de la organizacion (Calderdn, 2023b).
Entre los diversos enfoques tedricos existentes, este estudio adopta criticamente el liderazgo
transformacional como eje conceptual central, debido a su capacidad explicativa para comprender
cémo las practicas de liderazgo inciden en las percepciones organizacionales y en la construccion
de entornos laborales positivos. Esta eleccion no responde Gnicamente a su amplia difusion en la
literatura, sino a la evidencia empirica que sefiala su relacion con variables organizacionales como
el compromiso, la satisfaccion laboral, el bienestar organizacional y el clima institucional (Romero
y Huaman, 2020; Simbron y Sanabria, 2020; Cervera, 2021; Gonzalez y Ramirez, 2021; Toledo,
2022), aspectos que constituyen categorias centrales del presente estudio.
En efecto, el liderazgo transformacional, desarrollado por Bass y Avolio (1994), se caracteriza por
la capacidad del lider 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:
Influencia idealizada, que ubica al lider como referente ético y profesional;

a.
b. Motivacion inspiracional, que transmite una vision clara y compartida;

o

Estimulacion intelectual, que promueve la creatividad y la innovacién;
d. Consideracion individualizada, orientada al desarrollo personal y profesional de los

miembros de la organizacion.
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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 autonomia intelectual, cooperacion
interdisciplinaria y compromiso institucional. En este sentido, el liderazgo transformacional aporta
un marco explicativo adecuado para comprender como los estilos directivos pueden favorecer o
limitar la construccion de climas organizacionales positivos.
No obstante, la literatura también reconoce otras perspectivas tedricas del liderazgo que ofrecen
explicaciones diferentes sobre la dindmica de influencia organizacional, lo que evidencia la
existencia de un debate conceptual en torno a este fendmeno. En este marco, el liderazgo
transaccional se incorpora como un enfoque complementario que explica practicas directivas
basadas en el intercambio estructurado entre lider y seguidores, mediante recompensas
contingentes y la gestion por excepcion (Bass, 1985). Sin embargo, desde una postura critica, este
enfoque presenta limitaciones para explicar procesos organizacionales complejos, ya que se centra
principalmente en el cumplimiento de tareas y normas, dejandose en un segundo plano aspectos
relacionados con la motivacion intrinseca, el desarrollo del talento humano y la construccion de
culturas organizacionales innovadoras.
Por su parte, el liderazgo laissez-faire se caracteriza por la ausencia de direccion activa y
supervision, lo que puede generar ambigiiedad y desorientacion en los equipos de trabajo. En
efecto, diversos estudios sefialan que este estilo suele asociarse con climas organizacionales
débiles, baja claridad en los roles y disminucion 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 investigacion, este enfoque se reconoce principalmente como
una referencia tedrica 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 analitico que facilita la comprension de cémo los lideres
influyen en el desempefio, el bienestar y la adaptacion organizacional. Por lo cual, desde el enfoque

del presente estudio, este modelo conductual resulta especialmente relevante, pues permite vincular



37

las précticas directivas con dimensiones observables del clima organizacional, lo que facilita su
andlisis empirico dentro del contexto universitario.

Finalmente, la teoria camino—meta de House (1971) se integra como un enfoque situacional que
explica como los lideres ajustan su comportamiento en funcion de las caracteristicas 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 dinamicas de trabajo.

A pesar de la diversidad de enfoques existentes en la literatura, se observa un vacio en la integracion
de estas perspectivas dentro de modelos de gestion aplicados al contexto especifico de las IES con
estructuras organizacionales complejas, como es el caso de la UFA-ESPE. En este sentido, la
investigacion 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 gestion
orientada al fortalecimiento del clima organizacional.

Desde esta perspectiva, el liderazgo asumido en la investigacion se fundamenta principalmente en
el enfoque transformacional, no como una postura exclusiva, sino como un marco integrador que
dialoga con otras perspectivas teoricas, permitiéndose analizar de manera mas amplia su influencia
en la configuracion del clima organizacional y su aporte al fortalecimiento de la gestidn

institucional.

2.2.2 Bases tedricas del clima organizacional

El clima organizacional se concibe en esta investigacion como un constructo perceptual, dinamico
y multidimensional, que refleja las percepciones compartidas de los miembros de la organizacion
respecto a las practicas directivas, las relaciones interpersonales y las condiciones del entorno
laboral (Goncalves, 2000b). Ademas, desde una perspectiva epistemoldgica, el clima
organizacional se entiende como un fendmeno emergente de la interaccion 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 direccion existentes (J.
Hernandez et al., 2020). Desde este enfoque, el clima organizacional no se limita a factores
estructurales; sino que, integra elementos psicoldgicos, 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,
generandose ambigiiedad conceptual. Mientras que la cultura organizacional se refiere al conjunto
de valores, creencias, normas y supuestos compartidos que se han consolidado histéricamente en
una organizacion (Schein, 1985), el clima organizacional se relaciona con las percepciones actuales
que los miembros tienen sobre coémo se manifiestan esas practicas, politicas y relaciones en su
entorno laboral cotidiano (Goncalves, 1997). En este sentido, la cultura representa un nivel mas
profundo y estable de la organizacion, mientras que el clima constituye una manifestacién mas
inmediata y perceptual del funcionamiento organizacional. Esta diferenciacion resulta relevante
para la investigacién, ya que el clima organizacional, al ser mas susceptible de cambio en el corto
plazo, puede ser influido directamente por las practicas de liderazgo.

En tal sentido, se adopta un enfoque perceptual del clima organizacional, en linea con los
planteamientos de Likert (1961, 1967) y Litwin y Stringer (1968), quienes destacan que las
percepciones colectivas sobre el liderazgo, la comunicacion y las relaciones interpersonales
influyen directamente en la motivacion y el desempefio 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 cooperacion académica y la
innovacion organizacional.

Desde una perspectiva integradora, autores como Payne y Pheysey (1971) y Jones y James (1979)
enfatizan que el clima organizacional emerge de la interaccion entre factores objetivos, como
politicas y estructuras, y factores subjetivos, como actitudes y expectativas. Por lo cual, este
enfoque relacional permite explicar causalmente como determinadas préacticas de liderazgo pueden
generar percepciones positivas 0 negativas en los miembros de la organizacion, afectandose
variables como la motivacion, el trabajo colaborativo, la comunicacion institucional y la confianza
organizacional.

Asimismo, enfogues mas recientes destacan el caracter estratégico del clima organizacional en la
gestion institucional. Autores como Goncalves (2000) y Toro (2003) sefialan que, un clima
organizacional positivo favorece la motivacion, la creatividad y el compromiso, mientras que,
Rodriguez (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 teoricos,
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persiste un vacio en la literatura respecto a la integracion entre clima organizacional y estilos de
liderazgo en contextos especificos como las IES con estructuras organizacionales complejas, donde
coexisten dinamicas académicas, administrativas y jerarquicas.

En efecto, este estudio analiza el clima organizacional como un constructo influido directamente
por el liderazgo institucional, el cual, actia como un mecanismo mediador entre las practicas
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 organizacién perciben
aspectos como la comunicacion, 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 Unicamente de factores estructurales, sino también de la calidad de las practicas de
liderazgo ejercidas dentro de la institucion.

En sintesis, el marco tedrico adoptado establece una relacion coherente entre el liderazgo y el clima
organizacional como fundamentos explicativos de la gestion en las IES. Ademas, desde una
perspectiva critica e integradora, el clima organizacional se asume como un constructo perceptual
susceptible de transformacion a través de las practicas de liderazgo, lo que justifica su
incorporacion como variable clave en la investigacion. 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 articulacion teorica no solo sustenta el analisis empirico del
estudio, sino que también orienta el disefio del modelo de gestion propuesto, dirigido al

fortalecimiento de las dinamicas organizacionales en la UFA-ESPE.

2.3 Marco Conceptual

El marco conceptual constituye la estructura analitica que organiza y delimita los principales
conceptos, variables y categorias utilizadas en la investigacion. A diferencia del marco teérico, que
examina y discute los aportes de la literatura cientifica, el marco conceptual tiene como propdsito
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 medicion
empirica (Hernandez 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, asi como sus

relaciones con la gestion 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 practicas, estilos y conductas
de liderazgo ejercidas en la institucion influyen en la configuracion del clima organizacional, el
cual a su vez incide en el desempefio institucional, el compromiso del personal y la calidad de la
gestion universitaria (Avolio y Bass, 2004; Schneider et al., 2013). Esta relacién conceptual
sustenta el analisis empirico de la investigacion y orienta el disefio del modelo de gestion propuesto
para la UFA-ESPE.

Asimismo, el marco conceptual define las dimensiones analiticas e indicadores asociados a cada
variable, permitiéndose asi, traducir los conceptos teoricos en elementos observables y medibles
dentro del proceso de investigacion (Hernandez et al., 2014). En este sentido, las dimensiones del
liderazgo y del clima organizacional constituyen la base para la operacionalizacion de variables
desarrollada en el capitulo metodologico, asi como para la formulacion del modelo de gestion
institucional planteado en el capitulo V.

En consecuencia, el marco conceptual establece una jerarquia conceptual clara entre las variables
del estudio, en la cual, el liderazgo se configura como el factor explicativo principal, mientras que
el clima organizacional actia como un mecanismo mediador que refleja la forma en que las
practicas de liderazgo influyen en las percepciones, actitudes y comportamientos de los miembros

de la organizacion.

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 participacion y generar condiciones
organizacionales que favorezcan el desarrollo académico y administrativo de la institucion (Yukl,
2008).

Desde una perspectiva conceptual, el liderazgo en la investigacion se define operacionalmente
como el conjunto de estilos, conductas y practicas directivas que influyen en el comportamiento
organizacional, en la motivacion del personal y en la construccién de entornos institucionales

favorables para el desempefio académico y administrativo (Bass, 1985; Yukl, 2008).
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La literatura especializada identifica diversos enfoques tedricos que explican el liderazgo en las
organizaciones (figura 6). Entre ellos, el liderazgo transformacional se destaca como uno de los
modelos mas influyentes en la investigacion contemporanea, debido a su capacidad para fomentar
la motivacion, el compromiso organizacional y la innovacién (Bass y Riggio, 2018). Este enfoque
plantea que los lideres transformacionales influyen en sus seguidores a través de la inspiracion, la
estimulacion intelectual, la consideracion individualizada y la construccion de una vision
compartida de la organizacion (Avolio y Bass, 2004).
Figura 6. Gestion de liderazgo en las IES
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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 colaboracién, la participacion 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 investigacion, el liderazgo en las instituciones
universitarias se concibe como un fendmeno multidimensional que integra diversos estilos y
conductas directivas orientadas a fortalecer la gestion institucional.

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

a. Liderazgo transformacional, asociado a la inspiracién, la motivacion y el desarrollo de los
miembros de la organizacion (Bass y Riggio, 2006).

b. Liderazgo transaccional, relacionado con los mecanismos de supervision, recompensas y
control del desempefio (Bass, 1985).

c. Conductas de liderazgo, orientadas a la gestion de tareas, relaciones interpersonales y
procesos de cambio organizacional (Yukl, 2002).

d. Estilos de liderazgo situacional o camino—meta, vinculados con la capacidad del lider para
adaptar su comportamiento a las caracteristicas del equipo de trabajo y del contexto
institucional (House, 1971).

Por lo cual, estas dimensiones permiten identificar indicadores especificos de liderazgo, tales como
la motivacion del personal, la claridad en la comunicacion, la orientacion al cambio, la
participacion en la toma de decisiones y el apoyo institucional brindado por los directivos.

Asimismo, dentro del sistema conceptual de la investigacion, el liderazgo se configura como la
variable independiente principal, cuya influencia se proyecta sobre el clima organizacional. En este
sentido, las préacticas de liderazgo ejercidas por los directivos universitarios inciden directamente
en la forma en que los miembros de la organizacion 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 organizacién desarrollan respecto a las condiciones de trabajo, las relaciones
interpersonales, las practicas directivas y el ambiente institucional en el que desempefian sus
actividades (Litwin y Stringer, 1968; Goncalves, 2000b).

Desde una perspectiva conceptual, el clima organizacional se define operacionalmente como la
percepcion 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 institucion
(Gonzalez, 2019).
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En el contexto universitario, el clima organizacional adquiere una importancia estratégica debido
a su influencia en variables como la satisfaccion laboral, el compromiso institucional, la motivacion
del personal y la calidad de los procesos académicos y administrativos (Moreira, 2016; Romero y
Huamén, 2020; Simbron y Sanabria, 2020; Calderén, 2023b; Portilla et al., 2023).

Desde el sistema conceptual adoptado en la investigacion, el clima organizacional se estructura a
partir de diversas dimensiones analiticas, que permiten comprender su naturaleza multidimensional
y su manifestacion en el contexto organizacional (figura 7).

Figura 7. Gestion del clima organizacional en las IES
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Fuente: elaboracion propia.

Entre las principales dimensiones consideradas se encuentran:

a. Factores personales, relacionados con la motivacion, la autonomia y la identidad
institucional (Schneider y Bartlett, 1968).

b. Factores grupales, vinculados con el trabajo en equipo, el apoyo entre colegas y la
administracion de conflictos (Ucros, 2011).

c. Factores organizacionales extrinsecos, asociados a la comunicacion institucional, las

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



44

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

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

En tal sentido, segiin Ucros (2011) estas dimensiones permiten identificar indicadores especificos
del clima organizacional, tales como la motivacion laboral, la calidad de las relaciones
interpersonales, la percepcion 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 préacticas de liderazgo influyen en las
percepciones y actitudes de los miembros de la organizacion (Toro, 2003). En este sentido, el clima
organizacional actia como un mecanismo a través del cual el liderazgo institucional impacta en el
funcionamiento organizacional y en los resultados institucionales.

En sintesis, el clima organizacional es un elemento clave para comprender la dinamica interna de
las IES, ya que, su analisis permite identificar las condiciones que favorecen el bienestar laboral,
el compromiso institucional y el desempefio organizacional, asi como establecer las bases para el
disefo de estrategias de gestion orientadas al fortalecimiento del liderazgo institucional y la mejora
del ambiente organizacional.

De esta manera, el sistema conceptual adoptado en la investigacion articula las variables liderazgo
y clima organizacional como componentes fundamentales para el analisis de la gestion institucional
en las IES, constituyéndose la base conceptual para la formulacion del modelo de gestion

propuesto.

2.4 Marco Historico y Actual

La comprension del contexto historico y actual es fundamental para analizar el desarrollo de la
educacion superior, el liderazgo organizacional y el clima organizacional, tanto a nivel global como
en el Ecuador, por lo cual, este apartado presenta una revision cronoldgica y conceptual de las
transformaciones mas relevantes en estas areas, ademas, se enfatizan los factores que han influido
en su evolucion y su impacto en las organizaciones contemporaneas. Asimismo, la integracion de
estos elementos proporciona una base sélida para contextualizar el presente estudio y destacar las
tendencias y desafios que enfrentan las IES y otras organizaciones en un entorno dindmico y

complejo.
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2.4.1 Evolucidn histérica y contemporénea de la educacion superior en Ecuador

La evolucion histérica de las IES en Ecuador ha estado influenciada por diversos factores politicos,
econdmicos y sociales a lo largo del tiempo; los cuales se detallan en los aportes de Tunnermann
(1991), Ayala Mora (2015), Gil (2016), y Lépez y Tapia (2019). De esta manera, durante el periodo
colonial y los primeros afios de independencia (siglos XVI-XIX), la educacion estaba
predominantemente bajo el control de la Iglesia Cat6lica, 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 formacion de
profesionales en areas como leyes y medicina.

Posteriormente, en el siglo XX, se experimento una fase de modernizacion y expansion 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 educacion superior se mantenia
limitado y las instituciones enfrentaban desafios en términos de calidad y financiamiento.
Seguido, en las tltimas décadas del siglo XXy principios del siglo XXI, se llevaron a cabo reformas
significativas en el sistema educativo superior ecuatoriano. La creacion de la Secretaria Nacional
de Educacion Superior, Ciencia, Tecnologia e Innovacion (SENESCYT) en 2009, marco un hito
importante en la regulacién y el fortalecimiento de la calidad de la educacién superior. Ademas, se
promovio la gratuidad de la educacion superior en instituciones publicas para estudiantes de bajos
recursos.

Finalmente, en el siglo XXI, se ha hecho hincapié, en mejorar tanto la calidad como la equidad en
la educacidn superior ecuatoriana. Se han implementado politicas para fortalecer la investigacion
cientifica, fomentar la internacionalizacién de las universidades y ampliar el acceso a la educacion
superior para grupos histéricamente marginados, como las comunidades indigenas Yy
afroecuatorianas. En resumen, la evolucion historica de las IES en Ecuador ha sido un proceso
gradual marcado por la expansion, la modernizacién y las reformas orientadas a mejorar la calidad

y la equidad en el acceso a la educacion superior.

2.4.2 Evolucidn historica del liderazgo en las organizaciones
La evolucion de las teorias 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) destacé 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) contribuyd al estudio de estos
rasgos al identificar cualidades como la inteligencia y la honestidad como determinantes del
liderazgo efectivo.

Posteriormente, durante el periodo de 1940 a 1960, Lewin et al. (1939), propuso una distincion
entre estilos de liderazgo autocratico, democratico y Laissez-Faire, mientras que, McGregor (1960)
introdujo la teoria X e Y, que contrasta dos estilos de liderazgo basados en diferentes percepciones
sobre la naturaleza humana y la motivacion de los empleados.

A lo largo de las décadas siguientes, desde 1960 hasta 1980, autores como Fiedler (1967),
desarrollaron teorias de contingencia y, sugirieron que, la efectividad del liderazgo depende de la
adecuacion entre el estilo del lider y la situacion especifica. Paralelamente, Hersey y Blanchard
(1969) presentaron el modelo de liderazgo situacional, que propone adaptar el estilo de liderazgo
segun el nivel de madurez o competencia de los seguidores, donde destacan la importancia de la
flexibilidad y la adaptabilidad del lider.

En el periodo posterior, desde 1980 hasta la actualidad, las teorias del liderazgo transformacional
y carismatico 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
mas alla de los intereses personales. Asimismo, Bass (1985) por su parte, amplio este supuesto,
con énfasis en la importancia de los lideres carismaticos y su capacidad para generar cambios
significativos en las organizaciones. Ademas, autores como Avolio y Bass (1988) contribuyeron al
estudio de esta variable, a través de la descripcion de los lideres carismaticos como aquellos con
un poder de atraccidn excepcional sobre los seguidores, enfatizandose su capacidad para inspirar y
motivar a través de su carisma y vision.

En resumen, la evolucién de las teorias 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 comprension del liderazgo organizacional.
2.4.3 Evolucién del clima organizacional

La evolucidn de las teorias de clima organizacional en las organizaciones es un proceso dindmico
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 organizacion cientifica

del trabajo, establece las bases para entender la importancia de la eficiencia y la estandarizacion
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del trabajo. Aunque no se centra especificamente en esta variable, sus ideas influyen en las
investigaciones posteriores sobre el ambiente laboral.

Posteriormente, la teoria 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 psicolégicos
del trabajo. Sus experimentos en la fabrica Hawthorne destacan cdmo el clima social influye en el
rendimiento laboral y la satisfaccion de los empleados.

Mas adelante, durante las décadas de 1960 y 1970, la teoria 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
autonomia y la participacién. Ademas, Dawis y Lofquist (1976) desarrollan el modelo de ajuste
persona-ambiente, el cual enfatiza la importancia de la congruencia entre las caracteristicas
individuales y el ambiente laboral para predecir el ajuste y la satisfaccion laboral.

Asimismo, en la década de 1970 a 1980, Davis y Harrison (1979) proponen la teoria de la
coordinacion de clima, donde resaltan la cohesion como una dimension critica del clima
organizacional. Argumentan que un clima cohesivo puede mejorar la cooperacion y el desempefio
de los empleados. Mas tarde, Schein (1985) lo define como una manifestacion visible de la cultura
organizacional subyacente, lo cual, influye en la percepcion de los empleados sobre el ambiente
laboral.

Finalmente, en el siglo XXI, Jackson y Joshi (2011) afirman que la inclusién 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 aceptacion de la diversidad.

En resumen, la evolucion de las teorias de clima organizacional es un proceso multidisciplinario
que abarca diversas épocas y enfoques teoricos, reflejandose, la creciente comprension de su

importancia en el bienestar y el desempefio de los empleados.

2.5 Marco Legal y Normativo

El marco legal y normativo de la investigacion se construye a partir de la seleccion intencionada y
justificada de los principales instrumentos juridicos que regulan la educacion superior y la gestion
del talento humano en el Ecuador. Por lo cual, la seleccion de estas normas responde a su incidencia
directa en los procesos de gestion institucional, liderazgo y clima organizacional en las IES,
constituyéndose el contexto normativo que delimita y orienta el disefio del modelo de gestion

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 innovacion, por
considerarse fundamentales para comprender el entorno normativo en el que se desarrollan las
practicas de liderazgo y se configuran las percepciones del clima organizacional en las IES. Desde
el enfoque planteado, el anélisis 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 gestion, la toma de decisiones y las dindmicas
organizacionales que influyen directamente en el clima laboral y en el desempefio institucional.
Asimismo, la Constitucion de la Republica del Ecuador (2008) se asume como el eje normativo
fundamental, al reconocer a la educacién como un derecho y un deber ineludible del Estado,
orientado al desarrollo integral del ser humano. En efecto, los articulos 26, 27 y 28 establecen
principios de calidad, equidad, inclusién y gratuidad de la educacion superior publica, los cuales,
inciden directamente en la gestion institucional y en las responsabilidades de los directivos
universitarios. Desde la perspectiva de esta investigacion, dichos principios constituyen el marco
axioldgico que orienta el ejercicio del liderazgo y la construccion de entornos organizacionales que
promuevan el bienestar, la participacion y el compromiso del talento humano. En consecuencia, la
Constitucion establece las bases normativas que legitiman la necesidad de desarrollar modelos de
gestion institucional orientados al fortalecimiento del liderazgo y a la mejora del clima
organizacional en las IES publicas.

Ademas, la Ley Organica de Educacion Superior (LOES) establece los principios de calidad,
pertinencia, autonomia responsable y rendicion de cuentas, los cuales condicionan las practicas de
liderazgo institucional y la gestidn de los recursos humanos. En este sentido, la ley define en su
Art. 1 el objeto de regular el sistema de educacion superior, mientras que en los Art. 2y 3 se
establecen los fines y principios que orientan el desarrollo de las IES, tales como la calidad
académica, la responsabilidad social y la busqueda del conocimiento. Asimismo, el Art. 8 sefiala
las funciones sustantivas de la educacion superior, entre ellas la docencia, la investigacion y la
vinculacion con la sociedad, las cuales requieren procesos de liderazgo institucional que
promuevan la coordinacion académica, la innovacion y la mejora continua.

Asimismo, al promover la investigacion, la vinculacion con la sociedad y la mejora continua, la ley
genera un marco normativo que influye en el clima organizacional y en las dindmicas internas de

las IES. En consecuencia, estas disposiciones legales establecen lineamientos que orientan la
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gestion 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 investigacion,
la LOES aporta un marco regulatorio que exige a las instituciones fortalecer sus capacidades de
gestion, liderazgo y planificacion estratégica, aspectos que justifican la pertinencia de desarrollar
un modelo de gestion 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
organizacion y funcionamiento del sistema de educacidn superior, mientras que en los Art. 18y 19
se regulan aspectos relacionados con el régimen académico y la organizacion de los procesos
formativos. Asimismo, otros articulos del reglamento establecen disposiciones sobre evaluacion
institucional, aseguramiento de la calidad y gestion administrativa de las IES, por lo cual regulan
aspectos clave como el régimen académico, los procesos de evaluacion y acreditacion, y el
financiamiento de las instituciones, incidiéndose de forma directa en la planificacion, organizacion
y control de la gestion institucional.

Desde el enfoque de esta investigacion, dichos instrumentos normativos resultan relevantes al
establecer condiciones estructurales que influyen en el ejercicio del liderazgo y en la percepcion
del clima organizacional. En consecuencia, estas disposiciones reglamentarias orientan la
organizacion 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 dinamicas
organizacionales dentro de las IES.

También, la Ley Organica del Servicio Publico (LOSEP, 2010) y su reglamento se incorporan en
el marco legal por su relacién directa con la gestion del talento humano en las instituciones publicas
de educacion superior. En este sentido, la LOSEP establece en su Art. 3 los principios que rigen el
servicio publico, orientados a la eficiencia, calidad y responsabilidad en la gestion institucional.
Asimismo, el Art. 22 define los deberes de las y los servidores publicos, mientras que los Art. 23
y 24 regulan los derechos y garantias laborales del personal que forma parte de las instituciones del
Estado. De igual forma, otros articulos de la ley establecen disposiciones relacionadas con los

procesos de seleccion, evaluacidn del desempefio y desarrollo profesional del personal publico.
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Por lo cual, esta normativa regula los procesos de seleccion, evaluacion, promocion y derechos
laborales del personal docente y administrativo, elementos que inciden de manera significativa en
la motivacion, la satisfaccion laboral y el clima organizacional. Desde la perspectiva de esta
investigacion, dichas disposiciones normativas contribuyen a comprender como la gestion del
talento humano dentro de las instituciones publicas se encuentra condicionada por principios de
meritocracia, estabilidad laboral y evaluacion del desempefio, factores que influyen directamente
en la percepcion del clima organizacional y en la forma en que se ejercen las préacticas de liderazgo
institucional. En consecuencia, esta normativa en conjunto con otras, constituye un referente
normativo clave para el analisis de las condiciones laborales que influyen en las percepciones del
entorno organizacional.

Asimismo, el Cddigo 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 relacion 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 proteccion frente a practicas laborales injustas. Estas disposiciones establecen
mecanismos juridicos que regulan la relacion laboral entre la institucion y su personal,
contribuyéndose a la estabilidad laboral y al respeto de las condiciones de trabajo.

Desde la postura de andlisis, 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 Cédigo de Trabajo,
como la garantia de condiciones adecuadas de trabajo, el respeto de los derechos del trabajador, la
estabilidad laboral y los mecanismos de proteccion frente a conflictos laborales, incide
directamente en la percepcion de justicia organizacional, la confianza en la gestion institucional y
la motivacion del personal. Estos elementos influyen en la forma en que los miembros de la
organizacion perciben su entorno laboral, contribuyéndose a la configuracion de un clima
organizacional caracterizado por relaciones laborales mas equitativas, mayor compromiso
institucional y mejores niveles de satisfaccion laboral dentro de las IES.

Finalmente, el Codigo Organico de La Economia Social de Los Conocimientos, Creatividad e
Innovacion (2016) se incorpora como un referente normativo estratégico, al promover la

investigacion, la innovacion y la transferencia de conocimiento. En particular, sus disposiciones
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contenidas en los articulos 4, 6 y 7 establecen principios relacionados con la generacion, difusion
y aprovechamiento social del conocimiento, asi como con el fortalecimiento del sistema nacional
de ciencia, tecnologia e innovacién, 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 gestion del conocimiento y a la innovacion, al incentivar la creacion de
entornos académicos que favorezcan la investigacién cientifica, la colaboracion interdisciplinaria
y la transferencia tecnoldgica. Desde esta perspectiva, esta normativa aporta un marco de referencia
para el desarrollo de practicas de liderazgo orientadas a la innovacién, la generacién de
conocimiento y la transformacidn institucional en las universidades, lo que contribuye a fortalecer
un clima organizacional basado en el aprendizaje continuo, la creatividad y la participacion del
talento humano en los procesos de desarrollo institucional.

En sintesis, el marco legal y normativo seleccionado delimita el contexto juridico en el que se
desarrollan las préacticas 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 disefio del modelo de gestion propuesto, garantizandose asi, su coherencia con el
marco juridico vigente y su pertinencia para el fortalecimiento de la gestion institucional.

En consecuencia, el anlisis del marco normativo permite identificar que las IES operan dentro de
un sistema regulatorio que promueve la calidad, la transparencia, la innovacién y el desarrollo del
talento humano. Estos principios normativos respaldan la necesidad de fortalecer las practicas 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 Sintesis Capitulo Il

La sistematizacion teorica referencial desarrollada en este capitulo permitié construir una base
conceptual, tedrica y normativa solida para el abordaje del problema de investigacion, al integrar
de manera coherente los aportes contemporaneos sobre liderazgo, clima organizacional y gestion
en el contexto de las IES. El andlisis del estado del arte, sustentado en la revisién documental y el
analisis bibliométrico, facilitd la identificacion de tendencias, enfoques predominantes y vacios de
investigacién, lo que permitid6 fundamentar la necesidad de profundizar en la relacion entre
liderazgo y clima organizacional en el ambito universitario, particularmente en contextos

institucionales con caracteristicas organizativas especificas como la UFA-ESPE.
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Asimismo, la articulacién del marco teérico y conceptual muestra que el liderazgo es determinante
en la construccion del clima organizacional, al influir en las percepciones, comportamientos y
niveles de compromiso del talento humano. Este analisis permitié sustentar tedricamente la
relacion causal entre ambas variables y justificar su estudio integrado como base para la mejora de
la gestion institucional en las IES.

De igual forma, el marco legal y normativo permitié delimitar el contexto juridico en el que se
desarrollan las précticas de liderazgo y las condiciones organizacionales en el Ecuador,
evidenciandose que la normativa vigente no solo regula la gestion universitaria, sino que también
establece principios y condiciones que inciden en la gobernanza institucional, la gestion del talento
humano y la construccion de entornos organizacionales adecuados para el desarrollo académico.
En conjunto, los fundamentos teoricos referenciales establecidos en este capitulo aportan los
elementos conceptuales y analiticos necesarios para comprender el problema de investigacion y
orientar su abordaje metodoldgico, permitiéndose definir las variables de estudio, sus dimensiones
e indicadores, asi como los instrumentos de recoleccion de informacion utilizados en la fase
empirica.

En consecuencia, este capitulo no solo sustenta tedricamente la investigacion, sino que también
establece las bases conceptuales que orientan la formulacion del modelo de gestion 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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Este capitulo presenta el proceso metodoldgico que orientd la investigacion y permitio garantizar

la coherencia entre los objetivos, las variables y los resultados obtenidos. En tal sentido, se expone

la operacionalizacién de las variables, el disefio metodoldgico con los procedimientos de

recoleccion y analisis de los datos, y el analisis de resultados que evidencia los estilos de liderazgo

y el clima organizacional en la UFA-ESPE. La informacién obtenida en este capitulo constituye la

base empirica y analitica que sustenta la formulacién del modelo de gestion propuesto, aportandose

rigor cientifico y validez al desarrollo del estudio.

3.1 Operacionalizacion de variables y elaboracion de matriz de consistencia

La operacionalizacion de variables es clave para traducir conceptos abstractos en elementos

medibles y observables. En la tabla 1, se detallan las variables clave de esta investigacion, junto

con una matriz de consistencia que vincula los objetivos, variables, indicadores y métodos de

recoleccion de datos.

Tabla 1. Operacionalizacion de variables y elaboracion de matriz de consistencia

OBJETIV
PROBLEMA DE PREGUNTAS DE
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;\IN VESTIGACIO INV ES'II‘;GACIO GENERA ESPECIiFICOS HIPOTESIS s CONCEPTUALIZACION s S
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frente a un entorno cuantitativos, al estos factores influyen en la -Vision
académico para que se formg en que los Factores -COml'IH'ICaCIOH
dindmi identifiquen las trabajadores se comportan . -Condiciones de

indmico y 2 - . organizaciona .

. 4reas criticas de y reaccionan, ya sea de trabajo

cambiante. . P . les L,
mejora. manera positiva o negativa, . -Innovacién
extrinsecos

¢) Identificar los
componentes del
modelo de
liderazgo y clima

lo que a su vez afecta su
desempeno y la
productividad de la
organizacién.

-Percepcion de
la organizacién

Reconocimiento




54

organizacional -Sueldos y
para el salarios
mejoramiento de -Capacitacion y
la gestion en la desarrollo
Universidad de -Promocion y
las Fuerzas carrera
Armadas-ESPE. -Equidad
d) Determinar
los parametros
para la
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modelo de
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orientado al

mejoramiento de

la gestion en la
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las Fuerzas
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Factores
organizaciona
les intrinsecos

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con lo indicado, la operacionalizacion de las variables y la matriz de consistencia
aseguran la coherencia metodoldgica de la investigacion al articular de forma sistematica el
problema, los objetivos, las hipotesis, las variables y sus indicadores. Por lo tanto, este proceso
permitio traducir los constructos de liderazgo y clima organizacional en dimensiones e indicadores
observables y medibles, facilitandose la seleccion de métodos e instrumentos adecuados. En
consecuencia, la matriz de consistencia se constituye en el soporte metodologico que orienta el
diagnostico organizacional y fundamenta el disefio del modelo de gestion propuesto para fortalecer

el liderazgo y mejorar el clima organizacional en la UFA-ESPE.
3.2 Disefio metodologico

El disefio metodoldgico orienta el desarrollo de la investigacion y define los procedimientos
aplicados para alcanzar los objetivos propuestos. En este estudio, se estructura bajo un enfoque
mixto, combindndose 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, disefio y tipo de investigacion, los métodos, técnicas e instrumentos empleados,
la determinacion de la muestra, el procedimiento de recoleccion y procesamiento de la informacion,

y las consideraciones de validez y confiabilidad que garantizan la solidez metodoldgica del estudio.
3.2.1 Definicion del enfoque, disefio y tipo de investigacion

La investigacion se sustenta en un enfoque mixto, que combina los métodos cuantitativo y
cualitativo de acuerdo con los lineamientos propuestos por Hernandez et al. (2014). Desde el
posicionamiento metodoldgico, la integracion de ambos enfoques responde a la necesidad de

comprender el fenébmeno de estudio tanto desde una perspectiva objetiva como desde una
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dimension interpretativa y contextualizada. En este sentido, el componente cuantitativo permitio
analizar de manera objetiva las variables de liderazgo y clima organizacional en las IES, en
particular de la UFA-ESPE, a través de la formulacion de hipotesis y la aplicacion de
procedimientos estadisticos que garantizaron la obtencion de resultados verificables y confiables.
Por su parte, el componente cualitativo aporté una comprension mas profunda y contextualizada
de los fendbmenos estudiados, al incorporar las percepciones, experiencias y significados que los
participantes atribuyen a su entorno laboral y directivo.

Asimismo, la investigacién asume explicitamente un disefio mixto explicativo secuencial
(QUAN — QUAL), de acuerdo con los criterios establecidos por Herndndez Sampieri (2020),

debido que, este tipo de disefio se caracteriza por iniciar con una fase cuantitativa de mayor peso
metodoldgico, cuyos resultados orientan y fundamentan el desarrollo de una fase cualitativa
posterior, destinada a explicar, profundizar e interpretar los hallazgos cuantitativos obtenidos.
Ademas, la adopcion de este disefio resulta pertinente en investigaciones de caracter propositivo,
como la presente, en las que se requiere un diagnostico empirico sélido que sustente la formulacion
de una propuesta de gestion.

En una primera fase, se recopilaron y analizaron datos cuantitativos mediante encuestas
estructuradas, con el propdsito de identificar tendencias, patrones y relaciones estadisticas
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 integracion de ambas fases permitio
la triangulacion de la informacion, fortaleciéndose la validez interna de la investigacion y
proporcionandose una comprension integral del fendmeno estudiado desde sus dimensiones
objetiva y subjetiva.

Por otro lado, la fase cuantitativa de la investigacion se enmarcé en un disefio no experimental,
que, segun Hernandez et al. (2014), implica observar y analizar las variables tal como se presentan
en su contexto natural, sin ejercer manipulacion alguna sobre ellas. Bajo esta ldgica, las variables
liderazgo y clima organizacional fueron analizadas en su entorno real dentro de la UFA-ESPE, lo
que permitio registrar las percepciones, comportamientos y relaciones tal como se producen en la
practica institucional. Por lo cual, este disefio resultdé coherente con el propdsito diagndstico del

estudio y permitio preservar la validez ecoldgica de los datos recolectados.
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Ademas, en cuanto a la fase cualitativa, se adoptd un disefio fenomenoldgico, dado que, este
enfoque permite comprender en profundidad las experiencias vividas y los significados que los
participantes atribuyen a los fendmenos estudiados. Por lo tanto, este disefio resultd pertinente para
interpretar las percepciones del personal docente y administrativo respecto al liderazgo y al clima
organizacional, posibilitindose asi, una comprension contextualizada de las dindmicas
institucionales que no pueden ser captadas Gnicamente a través de datos cuantitativos.

De igual manera, la investigacion presenta un alcance descriptivo, explicativo y correlacional,
abordandose el fendmeno desde distintos niveles de andlisis. El alcance descriptivo permitid
identificar y caracterizar las dimensiones que conforman el liderazgo y clima organizacional; por
su parte, el componente explicativo posibilitd analizar los factores que subyacen en la relacién
entre ambas variables; y el alcance correlacional facilitd determinar la intensidad y direccion de
dicha relacion, identificandose vinculos significativos que inciden en el desempefio organizacional
y el bienestar del personal docente y administrativo.

En este contexto, la aplicacion articulada del enfoque mixto, del disefio mixto explicativo
secuencial, del disefio no experimental en la fase cuantitativa y del disefio fenomenoldgico en la
fase cualitativa, permitio, no solo describir y analizar las variables objeto de estudio, sino también
generar evidencias empiricas y comprensivas que sustentaron la formulacion del modelo de gestion
propuesto. Por lo tanto, los resultados cuantitativos proporcionaron la base diagndstica del modelo,
mientras que los hallazgos cualitativos enriquecieron su disefio al incorporar la perspectiva de los
actores institucionales.

En sintesis, el enfoque metodoldgico adoptado garantiza la coherencia interna entre el problema de
investigacion, los objetivos planteados y la propuesta desarrollada, proporcionandose un marco
metodoldgico solido, riguroso y contextualizado que respalda la pertinencia, aplicabilidad y
viabilidad del modelo de gestion orientado al fortalecimiento del liderazgo y del clima

organizacional en la UFA-ESPE.
3.2.2 Definicidn de métodos, técnicas e instrumentos de obtencién de datos

En coherencia con el enfoque mixto adoptado, la investigacion se sustenta en la seleccion y
aplicacién de métodos cientificos clasificados segun el nivel de obtencion del conocimiento
cientifico. En este sentido, se declaran explicitamente los métodos del nivel tedrico y los métodos

del nivel empirico, los cuales orientaron la construccion conceptual del estudio y la obtencion de
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informacion directa en el contexto de la investigacion. De esta manera, esta clasificacion
metodoldgica permitié estructurar de manera l6gica y sistemética el proceso investigativo,
asegurandose la coherencia entre el problema, los objetivos, el marco tedrico y el disefio
metodologico empleado.

En primer lugar, dentro de los métodos del nivel tedrico se asumieron los métodos de analisis—
sintesis, induccién—deduccion y sistémico—estructural-funcional. De esta manera, el método de
analisis—sintesis permitié descomponer y examinar criticamente los aportes tedricos relacionados
con el liderazgo y el clima organizacional, para posteriormente integrarlos en una vision
comprensiva del fendmeno estudiado. Por su parte, el método de induccion—deduccion facilito la
identificacion de regularidades y relaciones conceptuales entre las variables a partir del estudio de
la literatura cientifica, asi como la formulacion de inferencias tedricas que orientaron el desarrollo
de la investigacion. Asimismo, el método sistémico—estructural-funcional permitié comprender el
liderazgo y el clima organizacional como un sistema de relaciones interdependientes dentro de la
gestion institucional, lo cual resulté fundamental para la definicion de categorias, dimensiones e
indicadores, asi como para la construccion del modelo de gestion propuesto.

En segundo lugar, dentro de los métodos del nivel empirico se asumieron la encuesta y la entrevista,
los cuales permitieron obtener informacién 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 informacion cuantificable como percepciones y experiencias de los participantes, en
coherencia con el disefio mixto explicativo secuencial asumido en la investigacion.

Por su parte, la encuesta se emple6 como metodo empirico correspondiente a la fase cuantitativa,
con el propdsito de obtener datos numericos que posibilitaran medir las variables de liderazgo y
clima organizacional y analizar sus relaciones estadisticas. Para tal efecto, se siguié un
procedimiento estructurado que comprendid: (a) la definicion operativa de variables e indicadores
con base en la literatura especializada; (b) la seleccion de una muestra representativa de docentes
(n = 283) de la UFA-ESPE; (c) la aplicacion digital de cuestionarios estandarizados mediante un
formulario en linea; y (d) la depuracidn, codificacion y analisis estadistico de los datos. Asimismo,
la encuesta se selecciond por su capacidad para generar informacion objetiva, comparable y
generalizable, lo que permitié identificar patrones, tendencias y niveles de asociacion entre las

variables estudiadas.
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En correspondencia con este método empirico, la técnica utilizada fue la aplicacion de
cuestionarios estructurados, y los instrumentos cuantitativos seleccionados fueron cuestionarios
validados en la literatura cientifica, lo que garantizé la confiabilidad y validez de las mediciones.
En primer término, se aplicd el Cuestionario de Estilos de Liderazgo (CELID S) de Castro Solano
et al. (2007), compuesto por 34 items con escala tipo Likert de 1 (total desacuerdo) a 5 (total
acuerdo), que evalua los estilos: transformacional, transaccional y laissez-faire. Este instrumento,
en su Forma S, presenta alta consistencia interna (a0 > 0,876). En segundo lugar, se utiliz6 el
Cuestionario de Conductas de Liderazgo (CONLID S), también de Castro Solano et al. (2007) y
basado en Yukl (2002), integrado por 18 items que miden las conductas orientadas a la tarea, a las
relaciones y al cambio. En tercer lugar, se aplicé el Cuestionario de Estilos de Liderazgo Camino—
Meta (CAMIN S), sustentado en la teoria camino—meta, con 12 items y escala Likert de siete
puntos, que evalla los estilos directivo, considerado, participativo y orientado a metas.

De manera complementaria, para la variable clima organizacional se utilizo el Cuestionario de
Percepcion del Clima Organizacional de Hernandez et al. (2016), compuesto por 107 items
distribuidos en cuatro dimensiones: factores personales, grupales, organizacionales intrinsecos y
extrinsecos. De esta manera, este instrumento permitio desagregar analiticamente el clima
organizacional y establecer su relacion con los estilos y conductas de liderazgo, facilitandose asi,
el analisis descriptivo y correlacional posterior.

En segundo lugar, la entrevista se asumié como método empirico correspondiente a la fase
cualitativa, orientada a profundizar y explicar los resultados obtenidos en la fase cuantitativa. Este
método se selecciono por su potencial para captar la subjetividad, los significados y las experiencias
vividas por los actores institucionales, en coherencia con el disefio cualitativo fenomenoldgico
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 consistio en
un guion de entrevista flexible, elaborado a partir de la revision tedrica y de los hallazgos
preliminares de la encuesta. EI guion contempl6 bloques tematicos relacionados con estilos y
conductas de liderazgo, procesos de comunicacién, reconocimiento, apoyo institucional y
percepcion del ambiente de trabajo. Las entrevistas fueron grabadas con consentimiento informado,

transcritas de forma literal y analizadas mediante codificacion abierta y axial con apoyo del
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software NVivo, lo que permitio identificar categorias y subcategorias emergentes y contrastarlas
con los resultados cuantitativos.

Asimismo, se consideraron criterios de rigor metodoldgico en ambas vertientes. En la fase
cuantitativa, se realizé una prueba piloto, se evalu6 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 saturacion tedrica y doble revision de codificaciones para
fortalecer la confiabilidad del analisis.

Finalmente, los hallazgos obtenidos a través de los métodos empiricos fueron integrados mediante
la triangulacién metodoldgica, contrastando los resultados cuantitativos y cualitativos con los
referentes tedricos. Este proceso permitio articular los métodos del nivel tedrico con los del nivel
empirico, fortaleciendo la validez interna del estudio y proporcionandole insumos solidos para la
formulacién del modelo de gestion propuesto.

En sintesis, la aplicacion articulada de métodos del nivel tedrico (analisis—sintesis, induccion—
deduccidn y sistémico—estructural-funcional) y métodos del nivel empirico (encuesta y entrevista)
permitio obtener informacion rigurosa, confiable y contextualizada, sustentandose tanto el

diagnostico organizacional como el disefio de la propuesta de mejora planteada en la investigacion.

3.2.3 Desarrollo de los instrumentos de obtencion de datos

Para garantizar la validez y confiabilidad de los instrumentos aplicados en esta investigacion, se
desarroll6 un proceso metodoldgico de adaptacion y validacion de escalas basado en el modelo
propuesto por Sanchez y Echeverry (2004), como se indica en la figura 8.

Figura 8. Proceso metodoldgico de adaptacion y validacion de escalas

Proceso metodoldgico de adaptacion y validacion de escalas

Paso 3. Pruebas Preliminares
Paso 1. Seleccién de |a Escala | - Paso 2. Traduccion » para realizar ajustes (de items
y utilidad)

Paso 5. Pruebas de su L Paso 6. Determinacion de su

Paso 4. Pruebas de su Validez | Confiabilidad Utilidad

Fuente: elaboracion propia en base a Sanchez y Echeverry (2004),
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De esta manera, este proceso se aplico tanto al Cuestionario de Estilos de Liderazgo de Castro
Solano et al. (2007), como al Cuestionario de Percepcion del Clima Organizacional de Hernandez
et al. (2016), con el propdsito de asegurar su adecuacion tedrica y cultural al contexto de las IES

militar del Ecuador.

3.2.3.1 Paso 1. Seleccion y fundamentacion tedrica de los instrumentos

En primer lugar, la seleccion de los instrumentos se fundament6é en su amplia utilizacion en
entornos académicos y organizacionales de América Latina, asi como en su solida estructura
tedrica. EI CELID-S se apoya en la teoria del liderazgo transformacional de Bass (1998) y evalla
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 jerarquicas similares a las de la UFA-ESPE. Por su parte, el
Cuestionario de Clima Organizacional de Hernandez et al. (2016) fue desarrollado originalmente
en universidades publicas mexicanas, con una estructura de cuatro dimensiones: factores
personales, grupales, organizacionales extrinsecos e intrinsecos, lo que lo convierte en un
instrumento adecuado para analizar la percepcion del ambiente institucional en el ambito

universitario.

3.2.3.2 Paso 2. Adaptacion contextual y revision semantica

Por otra parte, no fue necesario realizar la traduccion del instrumento, ya que ambas escalas son en
idioma espafiol latinoamericano. Luego, se efectud la adaptacion al contexto militar ecuatoriano,
verificandose la claridad seméntica de los items mediante la participacion de miembros de la
Escuela de Ingenieria Militar (ESINGM). En esta etapa, se sustituyeron términos como “docente”
por “instructor” y “universidad” por “institucion”, asegurandose su comprension en el contexto

local.

3.2.3.3 Paso03. Pruebas preliminares

Posteriormente, se llevo a cabo una prueba piloto con una muestra intencional no probabilistica 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,
garantizandose la voluntariedad, confidencialidad y anonimato de las respuestas. Durante esta fase

se verificd la comprensién de los items, el tiempo de respuesta y la coherencia general de los
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cuestionarios, confirmandose la adecuada comprension de los reactivos sin requerir modificaciones

sustanciales.
3.2.3.4 Paso 4. Pruebas de su validez

3.2.3.4.1 Paso 4.1 Validacion de contenido (juicio de expertos)

Con el proposito de garantizar que los items incluidos en las escalas representen de manera
adecuada los constructos teoricos evaluados, se realizd un proceso de validacién de contenido
mediante juicio de expertos, siguiéndose el procedimiento metodoldgico propuesto por Hernandez-
Nieto (2002, 2011), como se indica en la figura 9. Para ello se cont6 con la participacion de tres
especialistas, quienes evaluaron los 34 items para la escala de estilos de liderazgo, y 114 items para
la escala de clima organizacional, considerandose criterios fundamentales tales como pertinencia,
claridad conceptual, redaccion y terminologia, respuesta correcta, distractores apropiados, niveles
de dificultad y formato. Estas valoraciones se realizaron utilizandose una escala tipo Likert de cinco
niveles (1 = inaceptable; 5 = excelente).
Figura 9. Proceso metodoldgico de validacién de contenido a través de jueces expertos
(Hernéndez Nieto, 2002,2011)

[ Critedes | Paso 2.1.1, Calculo del CVC por Item Paso 2.1,2. Calculo del error por
concordancia aleatoria (Pe)

1. Pedinencia

2 Claridad conceptual CVC sin correccion por azar (CVC)
3 Redaccion ytermmnologia
4 Respuesta corracta ) 5 Y /i
5. Distractores apropiados Dénde: CVC: = Voo Donde: 1y’
8. Nivetes de dificutad aa —p Pe, = ( -
7. Formato \J
CVC=CVC sin correccion por azar
- v Tally: promedio de las puntuaciones Pem® arror por concordancia sleatoria
oo g mcos 3 e s e e
Vmay: valor maximo de la escala

1. Inacaptabla

2. Deficiencia —————e—————————————

3. Regular

4 Bueno

5. Excelente Paso 2.1.3 Calculo del CVC corregido 2.1.4, Calculo del CVC Total ded

(CVCc) Instrumento
Interpretacion del CVC Total

Puntuacian Interpeetacin Dénde:  CVC,. =CVC, — Pe, Donde ove, = 2=EVCe
*209% Valde: y concordancia excelente —e
08isx<0%0 Valde: y concordancia buena X
0,715x<0,80 Valkdng y CONCOrdancia acegtadin CVCic=CVC coregido CVCE=CVC Total del Instrumento

CVCI=CVC sin comreccion por azar CVCic=CVC carregido
060<x<070 Valde: y toncordancia deficiente A - .
Pe» error por concordancia aleatoria Nendmero de items evaluados

x< 060 Valder y concordancis macentable

Fusnte: Herndndez Nieto {2011).

Fuente: elaboracion propia.
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Posteriormente, se procedi6 al calculo del Coeficiente de Validez de Contenido (CVC). En primer
lugar, se estimé el CVC sin correccion por azar (CVCi) mediante la formula:
x.
Y=k
cve, = —2

Vm ax

En este estudio, con j=3 jueces y un valor méximo Vmax=>5, los valores obtenidos oscilaron entre

0.771 y 0.943. Por ejemplo, para algunos items representativos:

»=t 81/
J 3
cve, = —2=—=0,771
" Voex 35 35
X
Zj ~ 99/3 ~ ﬁ

CVC, =

= = 094
7o~ 35 35 0943

x.
cve —271—96/3—32—0914
A7y e 35 35

El promedio general del CVC sin corregir fue de:
CVC; =0,818
A continuacién, siguiéndose el procedimiento de Hernandez-Nieto, se calculd el error por

concordancia aleatoria (Pe;), con el fin de descontar la coincidencia fortuita entre los jueces:
3

1\ 1
Pe; = (—) = (—) = 0,037037
J 3
Con este valor, se procedio a obtener el CVC corregido por azar (CVCic) mediante:
CVCL'C = CVCl — Pel-
Los valores corregidos oscilaron entre 0.734 y 0.906, evidenciandose un alto grado de acuerdo
entre los expertos. Algunos ejemplos son:
cvC,. =0,771-0,037037 = 0,734
CV(Cs;. = 0,943 — 0,037037 = 0,906

CVC,,, = 0,914 —0,037037 = 0,877
Finalmente, se obtuvo el CVC total corregido del instrumento (CVCt) mediante el promedio de los

34 valores CVCtc:

CVC;. = CVC; — Pe; = 0,818 —-0,037 = 0,781
De acuerdo con los rangos interpretativos establecidos por Hernandez-Nieto (2011), un CVC

comprendido entre 0,71 y 0,80 corresponde a una categoria de validez aceptable. Por lo tanto, el

valor obtenido (0,781) indica que los items 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 metodologia, lo que implica que las escalas cuentan con una adecuada
representatividad conceptual y pertinencia para medir los constructos propuestos en el contexto
institucional militar.

Ademas, dado que ningun item present6 valores por debajo del umbral minimo 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 analisis psicométrico.

3.2.3.4.2 Paso 4.1 Validacién de constructo

Para evaluar la estructura interna de las escalas aplicadas y determinar si los items se agrupan
conforme al modelo tedrico propuesto, se realizd un proceso de validacion de constructo mediante
Analisis Factorial Exploratorio (AFE), el cual, se indica en la figura 10.

Figura 10. Proceso de validacion de constructo mediante Analisis Factorial Exploratorio (AFE)

Paso 4.2 Validez de Constructo

Paso 4.2.1 Anhiisis Factorial Exploratorio (AFE)
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Fuente: elaboracion propia.
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Este procedimiento se desarroll6 siguiéndose los lineamientos metodoldgicos 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 andlisis: evaluacion de la adecuacion
muestral, extraccion de factores, rotacion factorial y criterios de aceptacién de items.

En primer lugar, se verificd la pertinencia del analisis factorial mediante la prueba de adecuacion
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 minimos recomendados (0,60—
0,70), lo que indica que las correlaciones parciales entre items son suficientemente bajas para
justificar la factorizacién. De manera complementaria, la prueba de Bartlett resultd altamente
significativa (p < 0,001) en todas las dimensiones, lo cual confirmé que la matriz de correlaciones
no es una matriz identidad y que, por tanto, los datos son adecuados para extraer componentes
subyacentes.

Tabla 2. Analisis factorial mediante la prueba de adecuacion muestral Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
y la prueba de esfericidad de Bartlett

Medida Kaiser-Meyer- Prueba de esfericidad de Bartlett
Prueba de KMO y Bartlett Olkin de adecuacién Aprox. Chi- | Si
de muestreo cuadrado 9 9.
Estilos de Transformgcional 0,851 622,919 136 0
liderazgo Tre_msaccmnal 0,822 981,682 55 0
Laissez Faire 0,762 84,436 15 0
Factores
personales 0,728 954,96 325 0
Factores grupales 0,649 544,664 190 0
Clima Factores
organizacional orgam_zac_:lonales 0,763 1310,649 406 0
objetivos
Factores
organizacionales 0,679 1117,635 496 0
subjetivos

Fuente: elaboracion propia a través del procesamiento de los datos en SPSS22.

Posteriormente, se procedio a la extraccion de factores mediante el método de Componentes
Principales (PCA) y se aplicé una rotacion ortogonal Varimax con el fin de optimizar la
interpretacion de los factores emergentes. Para la retencion de factores se consideraron los
siguientes criterios: autovalores superiores a 1 (Kaiser), inspeccion del grafico de sedimentacién
(scree plot) y varianza explicada acumulada igual o superior al 50 %. Asimismo, se adoptd un
umbral minimo de 0,40 para las cargas factoriales y se estableci6 que los items con cargas cruzadas,
comunalidades inferiores a 0,30 o cargas inconsistentes serian descartados; sin embargo, ninguno

de estos casos se presento, 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 revelo estructuras factoriales
consistentes con la teoria de Bass (1985) y Castro Solano et al. (2007), tal como se indica en la
figura 11. Por lo cual, los items del estilo transformacional se agruparon en cuatro componentes
correspondientes a carisma, inspiracion, estimulacion intelectual y consideracion individualizada,
con cargas factoriales elevadas (0,66 a 0,90) que evidencian una relacién sélida entre cada item y
su dimension. En el estilo transaccional, emergieron dos factores bien definidos: recompensa
contingente y direccion por excepcion activa. Por su parte, el estilo laissez-faire se configuré como
un Unico 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. Extraccion de factores de la escala de estilos de liderazgo mediante el método de

Componentes Principales (PCA)
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Fuente: elaboracion propia.

De manera similar, la escala de clima organizacional mostré una estructura factorial robusta y
coherente con el modelo tedrico de Hernandez et al. (2016), tal como se indica en la figura 12. El
analisis confirmd la existencia de cuatro dimensiones principales: factores personales, factores
grupales, factores organizacionales extrinsecos y factores organizacionales intrinsecos. En todos
los casos, las cargas factoriales fueron altas y estadisticamente significativas (0,50 a 0,89), lo que
evidencia que los items representan adecuadamente las caracteristicas propias de cada dimensién

y permiten construir factores estables y con claridad conceptual.
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A partir de estos resultados, se evaluo la validez convergente y la validez discriminante de ambas
escalas. En términos de validez convergente, los items asociados a cada factor presentaron cargas
altas en sus componentes correspondientes, lo que indica que comparten una proporcion
significativa de varianza y que convergen hacia el mismo constructo. Por otro lado, la validez
discriminante quedd demostrada al observar que los items cargaron de manera mas fuerte en su
propio factor y mostraron cargas débiles o nulas en otros componentes, lo que evidencia que las
dimensiones son conceptualmente distintas entre si y no existe solapamiento entre factores.
Figura 12. Extraccion de factores de la escala de clima organizacional mediante el método de

Componentes Principales (PCA)
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Fuente: elaboracion propia.,

En sintesis, 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 tedricos originales, cumplen con los criterios
estadisticos requeridos y muestran evidencia sélida de validez convergente y discriminante. En
consecuencia, ambas escalas pueden considerarse psicométricamente confiables para su aplicacion

en el contexto de las IES militar incluidas en este estudio.

3.2.3.4.3 Paso 4.1 Validacién de criterio

La validez de criterio permite establecer el grado de asociacion entre las dimensiones de los

instrumentos, verificandose si las relaciones esperadas tedricamente se reflejan en los datos
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empiricos. Para ello, se sigue la metodologia que se indica en la figura 13, donde se selecciond el
coeficiente Rho de Spearman, dado que las variables provienen de escalas tipo Likert de naturaleza
ordinal, no se asume normalidad en la distribucion y se pretende evaluar asociaciones monotonicas
entre factores de liderazgo, clima organizacional y satisfaccion laboral.

Figura 13. Proceso de validacion de constructo mediante Andlisis Factorial Exploratorio (AFE)

Paso 4.2 Validez de Criterio
Paso 4.2.1 Calculo de la Validez de Criterio

Paso 4.1, Seleccion del coeficiente de asociacion

Para la evaluacién de la validez de Férmula de Spearman {p)
criterio se selecciond el coeficiente
Rho de Spearman, debido a que: 6%
y=1 2 B
» Las vanables proceden de escalas tipo Dande g nin? - 1)
Likert (ordinales).
* No se sasume narmalidad en la o= diferencia entre 08 rangos de cada par
distribucion de puntuaciones
+ Permite evaluar asociaciones N= niamero de syotos

monotdnecas entre factores

|

Paso 4.2. Oblencion de la matriz de Paso 4.3, Interpretacion de las
correlaciones correlaciones

Se siguieron ks crilerios de Spaarman

Se elabord una matriz de comelaciones «  (1904)y Cohen (1568)
antre las dimansionas de las variables '
* 0,10-0.29 - baja

(Las corralaclonss negativas y positivas ¢ 0.30-0.49 -« moderada
fuevon significativas &l 0.01) o 2050 «fuerte

Fuente: elaboracion propia.
En primer lugar, se aplico el coeficiente Rho de Spearman, el cual se define mediante la formula:

63 d?

=1-—="
P nn? —1)

Donde:

di: corresponde a la diferencia entre los rangos de cada par de observaciones;

n: al nimero total de sujetos.

Este coeficiente permite identificar la intensidad y direccién de las relaciones entre las variables
evaluadas.

Posteriormente, se elaboraron matrices de correlaciones entre las dimensiones de liderazgo y
clima organizacional, asi como entre clima organizacional y satisfaccién laboral. En la escala

de liderazgo, se observd que el liderazgo transformacional presentd una relacién positiva y

moderada con el liderazgo transaccional (p=0,164), mientras que mostré una relacién negativa
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y significativa con el estilo laissez-faire (p=-0,418, p<0,01). Estos resultados son consistentes
con la teoria, dado que los estilos transformacional y transaccional comparten caracteristicas
motivacionales y orientadas al logro, mientras que el estilo laissez-faire refleja ausencia de
intervencién y direccién, lo que supone una relacién inversa con los otros estilos.

Asimismo, el liderazgo transaccional mostré una relacion positiva y significativa con el estilo
laissez-faire (p=0,553, p<0,01), lo cual sugiere que ambos estilos comparten elementos de
supervisién reactiva, aungque 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 teorico, el cual establece que el clima organizacional es un
constructo multidimensional donde los factores interactian de manera sistémica.

Adicionalmente, al analizar la relacion entre clima organizacional y satisfaccion laboral, se obtuvo
una correlacion alta y significativa (p=0.860, p<0.01), lo cual confirma que un ambiente laboral
favorable se asocia con mayores niveles de satisfaccion, coherente con los planteamientos de la
literatura en el ambito organizacional.

Para la interpretacion de los coeficientes, se consideraron los criterios propuestos por Spearman
(1904) y Cohen (1988):

e 0,10-0,29 — correlacion baja
e 0,30-0,49 — correlacion moderada

e >0,50 — correlacion fuerte

Los valores obtenidos se ubicaron mayormente en los rangos moderado y fuerte, con significancia
estadistica al nivel de 0.01, lo cual refuerza la consistencia de las asociaciones observadas.

En sintesis, los resultados de las correlaciones entre las dimensiones de liderazgo, clima
organizacional y satisfaccion laboral evidencian que los instrumentos presentan validez de criterio
adecuada, dado que las relaciones empiricas son congruentes con lo reportado por la teoria 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 utilizacion en el contexto de las
instituciones de educacién superior militares incluidas en este estudio.

3.2.3.5 Paso 5. Pruebas de confiabilidad

Para evaluar la estabilidad y precision psicométrica de los instrumentos utilizados, se realiz6 un

andlisis de confiabilidad mediante el coeficiente Alfa de Cronbach, siguiéndose la metodologia que

se indica en la figura 14, el cual constituye el indice mas ampliamente recomendado para medir la

consistencia interna de escalas tipo Likert. Asimismo, este coeficiente permite estimar el grado en

que los items que conforman un instrumento se relacionan entre si y miden de manera conjunta el

mismo constructo, de modo que valores mas altos indican mayor homogeneidad y solidez interna.
Figura 14. Proceso de confiabilidad de los instrumentos

Paso 5 Pruebas de confiabllidad
Paso 5.1 Andlisis de Confiabilidad del Instrumento

Paso 5.1.1. Seleccion Del Coeficienta De Paso 5.1.2. Formula dal Alfa de Paso 5,1.3. Interpretacion del
Confiabilidad Cronbach coeficiente Alfa de Cronbach

Donde:
Para evaluar la consistencia interna ’
de las escalas se empleé e/ k IR 5 Valora  Interpretacion
coeficiente Alfa de Cronbach, =1 ( 53 ) az0.80 _Excelonts
debido a que: ' 0.80-0.89 Muy bueno
k = numero de iterms del instrumento 0.70-0.78 Aceptable
« Es el indice mas ulilizado para escalas T4i2 = suma de las varianzae de los ltems 0.60-0.69 Cuestionable
tipo Likert ST2 = varianza total dol test 0.50-0.59 Pobre
« Evalia la homogeneidad de los items < 0.50 Inaceptable
* Estima el grado en que los tems miden * El coeficiente compara la varianza total
el misme constructo del test con f8 vananza que se pisrde por (George & Mallery, 2005)
* No requiere supueslos estrictos de error de medicion
normalidad o Valores alfos indican mayor consistencia

nrema.

Fuente: elaboracion propia.

El coeficiente alfa se calcula mediante la siguiente expresién matematica:

__k [, _ES
“Trk-1 SZ

Donde:

e k= numero total de items del instrumento.
e >.Si2 = suma de las varianzas individuales de los items.
e ST2 =varianza total del test.

En primer lugar, se analizo la confiabilidad de la escala de liderazgo. El resultado obtenido mostré
un coeficiente alfa de 0,876 para los 34 items 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 si y permiten medir
adecuadamente los diferentes estilos de liderazgo. Ademas, al revisar la tabla de “alfa si el item se
elimina”, se observO que ninguno de los reactivos generaba una disminucion sustantiva del
coeficiente global, ya que, en todos los casos el valor permanecia por encima de 0,876. Esto indica
que cada item aporta adecuadamente al constructo y que no existe evidencia estadistica que
justifique la eliminacién 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 examind la confiabilidad de la escala de clima organizacional. En
este caso, el coeficiente Alfa de Cronbach alcanzo6 un valor de 0,961 para los 114 items incluidos,
lo que representa un nivel de confiabilidad excelente. Este valor indica que los items poseen una
capacidad altamente consistente para medir las dimensiones relacionadas con el clima institucional,
incluyéndose factores personales, grupales y organizacionales, tanto extrinsecos como intrinsecos.
Asimismo, al igual que en el caso de la escala de liderazgo, el analisis de “alfa si el item se elimina”
mostré que el coeficiente se mantenia estable, oscilandose entre 0.960 y 0,962, sin que la
eliminacion de ningun item mejorara la consistencia del instrumento. Esto confirma que todos los
reactivos cumplen adecuadamente su funcion dentro de la escala y que no presentan problemas de
coherencia interna.

En sintesis, los resultados obtenidos en ambas escalas permiten concluir que los instrumentos
presentan niveles de confiabilidad superiores a los estandares minimos aceptados en investigacion
educativa y organizacional. Tanto la escala de liderazgo como la de clima organizacional
evidencian una estructura interna solida y coherente, sin necesidad de eliminar items 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. Determinacion de la utilidad

Los hallazgos obtenidos a lo largo del proceso de validacion permiten afirmar que el instrumento
empleado en este estudio demuestra una utilidad elevada, tanto desde el punto de vista

metodoldgico como préctico. 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 aplicacion en contextos de investigacion similares. Esta coherencia
metodolodgica confirma que el instrumento no solo mide adecuadamente los constructos propuestos,
sino que también ofrece estabilidad y precision en la informacion que genera.

Asimismo, la evidencia recogida a partir de los andlisis de validez de contenido, constructo y
criterio indica que la escala de estilos de liderazgo presenta propiedades psicométricas sélidas.
Como consecuencia, puede considerarse un instrumento confiable y valido para futuras
investigaciones relacionadas con el liderazgo en IES militares. Su uso no se limita inicamente 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 precision las fortalezas y areas
de mejora en los estilos de liderazgo de su personal directivo. Este tipo de informacion resulta
fundamental para orientar procesos de formacidn, actualizacion y toma de decisiones estratégicas
relacionados con la gestion del talento humano. En este sentido, la herramienta aporta un insumo
relevante que puede contribuir al fortalecimiento institucional y al desarrollo profesional de los
lideres militares en formacion y en ejercicio.

Finalmente, los resultados sugieren que es pertinente considerar la replicacion y validacion del
instrumento en otras IES militares, con el fin de verificar su aplicabilidad y generalizaciéon en
contextos operativos diversos. La extension de su uso permitiria confirmar la estabilidad de sus
indicadores psicométricos y, al mismo tiempo, ofreceria 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

educacion superior.
3.2.4 Determinacion de la muestra y su criterio de selecciéon

La poblacién objeto de estudio estuvo conformada por 1062 docentes pertenecientes a la UFA-
ESPE, incluyéndose a todos los campus de la institucion. Estos docentes constituyen el universo
de analisis de las variables estilos de liderazgo y clima organizacional, por lo que no se considero

pertinente realizar una segmentacién adicional por condicion civil o militar, ni por sede geografica,
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dado que el objetivo del estudio fue obtener una visién general del comportamiento de dichas
variables en el conjunto del personal académico.

Para establecer el tamafio de la muestra representativa, se aplicd la formula estadistica para
poblaciones grandes, la cual permite determinar el nimero minimo de sujetos necesarios para
garantizar resultados confiables dentro de un margen de error determinado. Esta férmula se expresa
de la siguiente manera:

_(22xpx(1-p)
_ .

Donde:

n = tamafio de la muestra preliminar,

Z = valor critico de la distribucion normal estandar,

p = proporcion estimada de la caracteristica de estudio,
E = margen de error maximo permitido.

En este caso:

e Z =1.96, correspondiente a un nivel de confianza del 95 %o,
p = 0.5, valor conservador que maximiza la varianza y, por tanto, el tamafio de la muestra,
e E =0.05, que representa un margen de error del 5 %.

Sustituyéndose los valores en la formula, se obtiene:

(1962 x05%(1-05)) 0.9604

0.052 ©0.0025 384

n

Por tanto, el tamafio inicial estimado fue de 384 docentes. Sin embargo, debido a que la poblacién
total (N = 1 062) es finita, se aplico la correccion para poblaciones finitas con el fin de ajustar el
resultado y evitar la sobreestimacion del tamafio muestral. La formula utilizada fue la siguiente:

(N *n)
nf=——
N+n-—1
Donde:
e n_f=tamafio de muestra ajustado,
e N = poblacidn total (1 062 docentes),
e n = muestra preliminar (384 docentes).

Reemplazandose los valores:
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_ (1062%384) 407808
T 1062+384—1 1445

nf = 283 personas

De esta manera, el tamafio de muestra corregido fue de 283 docentes. Este valor asegura un nivel
de confianza del 95 % y un margen de error del 5 %, garantizandose la representatividad estadistica
de los resultados para la poblacion docente total de la institucion.

Para la seleccion de los participantes se empled un muestreo aleatorio simple, lo cual otorg6 a cada
docente la misma probabilidad de ser incluido en la muestra, elimindndose posibles sesgos y
asegurandose la independencia entre las observaciones. Este procedimiento permitié obtener una
muestra suficientemente amplia y equilibrada para el analisis de las variables de estudio.

En sintesis, la determinacion de la muestra se baso en criterios estadisticos solidos, garantizandose
que los 283 docentes seleccionados representen adecuadamente al universo de estudio. Este tamarfio
muestral proporcion0 una base metodoldgica confiable para la evaluacion de los estilos de
liderazgo y el clima organizacional en la UFA-ESPE, cumpliéndose con los estandares de rigor y

validez requeridos para la investigacion.
3.2.5 Procedimiento de recoleccion de datos

El procedimiento de recoleccion de datos se desarrollé de manera planificada, secuencial y bajo
criterios éticos, garantizandose la validez y confiabilidad de la informacion obtenida (figura 15).
En primer lugar, se gestionaron los permisos institucionales ante las autoridades académicas de la
universidad, con el fin de autorizar la aplicacion de los instrumentos y facilitar el acceso a la
poblacion docente seleccionada. Este paso fue esencial para asegurar el cumplimiento de los
protocolos administrativos y de confidencialidad establecidos por la institucion.

Una vez obtenida la autorizacion, se elaboraron las versiones digitales de los cuestionarios
validados, configuradas en una plataforma en linea que permitié recopilar la informacion de manera
anonima, segura y automatizada. Ademas, la utilizacion de medios digitales se considerd la
alternativa mas eficiente, ya que facilito la participacién de docentes de diferentes campus sin
interferir con sus responsabilidades académicas.

Posteriormente, se procedi6 al envio de los formularios a los correos institucionales de los docentes
que conformaron la muestra definitiva. Cada mensaje incluyd el enlace de acceso a los
cuestionarios, junto con instrucciones precisas sobre su llenado y una carta de presentacion que

describia los objetivos del estudio y el uso académico de los resultados. Esta comunicacién permitio
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informar a los participantes sobre el caracter voluntario y confidencial del proceso, asegurandose
su participacion consciente y responsable.

La aplicacion de los instrumentos se llevo 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
aplicé la encuesta de clima organizacional desarrollada por Hernandez et al. (2016), integrada por
107 items distribuidos en cuatro dimensiones: personales, grupales, organizacionales extrinsecas e
intrinsecas. Ambos instrumentos se dirigieron al mismo grupo de 283 docentes, lo que permitid
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 investigacion.

Figura 15. Procedimiento de recoleccién de datos

Procedimiento de recolecclon de datos
Paso 1. Gestion De Permisos Paso 2. Preparacion de los Paso 3. Envio de los cuestionarlos
Institucionales Instrumentos

o Distribucién por correo

« Solicitud y autorizacion de la = Digitalizacion de cuestionarios ‘ institucional
universidad para aplicar los —»  validados —+ » Instrucciones de llenado y carta
instrumentos « Configuracion en plataforma en | de presentacion explicativa,
» Aseguramiento de protocolos éticos linea para aplicacion anénima y | » Aseguraméento de participacion
segura, voluntaria & nformada

y de confidenciaiidad

—
Paso 4, Aplicacion de los instrumentos (Dos fases) Paso 5. Seguimiento y monitoreo dal
proceso
Fase 1. Evaluacion de estilos de Fase 2. Evaluacion del clima
liderazgo organizacional * Monitoreo de accesibihdad, soporte

técnico y avance de participacién
» Flexibilidad en iempos segun
disponibilidad docente

Aplicacion del instrumento de Hernandez
et al. (2016), con 114 items distribuidos
en:

Aplicacion de los instrumentos de Castro

ot al (2007):

« Cuestionario de Estilos de Liderazgo
(CELID-S)

« Cuestionario de Conductas de
Liderazgo (CONLID-S)

« Cuestionario Camino-Meata (CAMIN-S)

« Dumension personal -
« Dumension grupal Paso 6, Cierre y validacion
« Demension organizacional objativa
« Dimension organizacienal subjetiva

|

« Confirmacion de cuestionarios
completos

z « Verificacion de intagridad y calidad
Ambas fases fueron dirigidas al mismo grupo de 283 docentes, para mantener de la base de datos.

coherencia y comparabilidad

. ——————————
Fuente: elaboracion propia.

Durante la aplicacion se mantuvo un seguimiento continuo del proceso para garantizar la
accesibilidad de la plataforma, resolver posibles incidencias técnicas y monitorear la participacion
de los docentes segun su disponibilidad. Este acompafiamiento permitié adaptar los tiempos de
respuesta de forma flexible, respetandose las funciones académicas y laborales del profesorado.
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Como resultado, todas las encuestas fueron completadas en su totalidad, asegurandose la integridad
y calidad de la base de datos para el analisis posterior.

En sintesis, la recoleccion de datos se ejecutd mediante un proceso ético, organizado y
tecnoldgicamente eficiente, que garantizo la participacion informada de los docentes y la obtencion
de informacion completa, veraz y representativa. Este procedimiento permitié cumplir con los
objetivos metodoldgicos propuestos y proporciond una base empirica solida para el andlisis de los

estilos de liderazgo y el clima organizacional en la UFA-ESPE.
3.2.6 Procesamiento de la informacion

En primer lugar, el procesamiento de la informacion que se indica en la figura 16, se desarrollo
mediante una secuencia metodoldgica rigurosamente estructurada que integroé analisis cuantitativo,
analisis cualitativo, triangulacion y evaluacion correlacional. En la medida en que cada fase
respondio a procedimientos diferenciados, el proceso aseguro la coherencia interna del estudio y la
validez de los hallazgos que fundamentan el diagnostico institucional. Por consiguiente, el
tratamiento de los datos permitié reconstruir de forma exhaustiva las dinamicas del liderazgo y del
clima organizacional en la UFA-ESPE.

A continuacion, el analisis cuantitativo inicio con la organizacion de la base de datos proveniente
de los cuestionarios aplicados a los 283 docentes participantes. A partir de la exportacion directa
desde la plataforma digital, los datos fueron codificados mediante la asignacion 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 posibilitd estandarizar las
respuestas, vincularlas con las dimensiones tedricas de cada constructo y preparar la matriz para su
tratamiento estadistico. Posteriormente, se ejecutd una verificacion de consistencia para asegurar
gue no existieran valores atipicos o errores de digitacion, garantizandose asi la fiabilidad del
conjunto de datos.

Ademas, el analisis descriptivo se realizd mediante el software SPSS version 22, donde se
calcularon medidas de tendencia central y dispersion, tales como frecuencias, porcentajes, medias
y desviaciones estandar. En particular, este nivel permitié caracterizar las percepciones docentes
sobre los estilos de liderazgo y las dimensiones del clima organizacional, asi como identificar

patrones preliminares que orientarian las fases posteriores del andlisis. De este modo, el



componente descriptivo ofrecié una primera aproximacion estructurada a los fenémenos

investigados.

Figura 16. Procesamiento de informacion
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Fuente: elaboracion propia.

Por otra parte, el procesamiento cualitativo se desarrollo a partir de las entrevistas
semiestructuradas y las respuestas abiertas incluidas en los cuestionarios. En este nivel, se procedio
a una codificacion inicial que permitid identificar categorias emergentes relacionadas con las
experiencias docentes respecto al liderazgo directivo y al clima organizacional. Posteriormente, se
realiz6 una codificacion axial que organizo las narrativas en torno a temas recurrentes, tales como

comunicacion, reconocimiento, acompafiamiento, participacion, sobrecarga laboral y percepcion
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de equidad. Este procedimiento permitié reconstruir significados, tensiones y expectativas
institucionales expresadas por los participantes. Finalmente, se corrobord la estabilidad de las
categorias mediante una revision cruzada que garantizé su pertinencia conceptual.

A continuacion, se realiz6 la primera triangulacion integrada de la informacion, cuyo propésito fue
contrastar los hallazgos cuantitativos, cualitativos y las sugerencias abiertas para generar
interpretaciones mas solidas y profundas. En esta fase, los resultados estadisticos fueron
comparados con las narrativas docentes, identificandose convergencias, divergencias y
complementariedades. Por ejemplo, las valoraciones altas de motivacion e identidad halladas en
los resultados cuantitativos fueron reinterpretadas, en el analisis cualitativo, como fortalezas
basadas principalmente en la vocacion personal mas que en soportes institucionales. Igualmente,
las puntuaciones bajas de reconocimiento, salario y promocién coincidieron con discursos que
sefialaban insuficiencia econdmica, falta de movilidad y debilidad de los mecanismos formales de
valoracion. De este modo, la triangulacion permitié comprender no solo el que de las percepciones,
sino también el porqué de los significados subyacentes.

Posteriormente, se aplico el analisis correlacional mediante el coeficiente Rho de Spearman, con
el fin de identificar la direccion e intensidad de la relacion entre los estilos de liderazgo y las
dimensiones del clima organizacional. En la medida en que los datos eran ordinales, este
coeficiente resultd el mas adecuado para garantizar la validez del analisis. Las correlaciones
permitieron evidenciar asociaciones significativas, tales como la influencia positiva del liderazgo
transformacional sobre dimensiones como comunicacion, trabajo en equipo y administracion del
conflicto, y la relacion negativa del liderazgo laissez-faire con variables criticas del clima.
Asimismo, se identificaron asociaciones débiles o nulas, lo que permitio delimitar con precision el
alcance real de cada estilo de liderazgo sobre la experiencia docente.

A partir de estos resultados, se llevo a cabo una segunda triangulacion analitica, cuyo propdsito fue
integrar los hallazgos correlacionales con los patrones cualitativos y cuantitativos previamente
identificados. En la medida en que esta triangulacion incorporé la Idgica relacional identificada
estadisticamente, permitié contrastar no solo percepciones y experiencias, sino también la
estructura real de vinculos entre liderazgo y clima organizacional. Como resultado, esta fase aport6
evidencia para distinguir patrones convergentes, divergentes y debilitados entre ambas
dimensiones, y facilitd la organizacion funcional de los patrones emergentes en categorias

exclusivas del liderazgo, exclusivas del clima y transversales. Esta segunda triangulacion
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constituyo, por tanto, el puente metodologico que permitié consolidar los patrones sistémicos
utilizados para la formulacion del modelo de gestion.

Finalmente, los resultados de todas las fases fueron organizados en gréficos, tablas comparativas y
matrices analiticas, mediante SPSS22, R-Studio 2025.09.2 y co6digo ejecutado en Google
Colaboratory (Python 3.10), lo que facilito la interpretacién integrada del fenémeno. En conjunto,
estas etapas conformaron un proceso sistematico de procesamiento y analisis que asegurd la
consistencia metodoldgica del estudio y proporcion6 evidencia empirica suficiente para sustentar
el diagnostico institucional y el modelo de gestion desarrollado en el capitulo siguiente.

En sintesis, el procesamiento de la informacion articulé de manera secuencial y coherente los
métodos cuantitativos, cualitativos, triangulados y correlacionales, lo cual garantizé un tratamiento
riguroso de los datos y permitié comprender con profundidad la relacion entre liderazgo y clima
organizacional en la UFA-ESPE.

3.2.7 Consideraciones de validez y confiabilidad

La evaluacion de la validez y confiabilidad de los instrumentos y del modelo de gestion que se
indica en la figura 17, se desarrollo siguiéndose un enfoque psicometrico integral, sustentado en la
metodologia de Sanchez y Echeverry (2004) para la validacion de escalas, en los criterios de
Oviedo y Campo (2005) para la interpretacion del coeficiente alfa de Cronbach y en el
procedimiento de Hernandez-Nieto (2011) para el calculo del Coeficiente de Validez de Contenido
(CVC). De esta manera, se garantizo que los procedimientos aplicados permitieran comprobar la
pertinencia conceptual, la consistencia interna y la estabilidad estadistica de los instrumentos y del
modelo de gestidn en el contexto de la educacion superior militar.

En primer lugar, durante el pretest, realizado con 44 docentes de la Escuela de Ingenieria Militar,
se evaluaron las propiedades psicométricas de los instrumentos seleccionados. En esta fase se
verificd la validez de contenido, constructo y criterio, asi como la confiabilidad interna de las
escalas.

En relacién con la validez de contenido, determinada mediante juicio de expertos, se obtuvo un
coeficiente de 0.781, considerado adecuado segun los criterios establecidos. Por otra parte, la
confiabilidad se analiz6 a través del coeficiente alfa de Cronbach, cuya interpretacion 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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items. Los resultados alcanzaron a = 0.876 para los cuestionarios de liderazgo (CELID-A y
CELID-S) y a = 0.96 para la encuesta de clima organizacional. Aunque este tltimo valor excede
el rango éptimo, se considera adecuado debido al nimero elevado de items (107), que incrementa
la homogeneidad entre respuestas. En consecuencia, los instrumentos demostraron ser validos y
confiables para su aplicacion en la investigacion, y se incluyen en el Anexo “B”.

Figura 17. Consideraciones de validez y confiabilidad
Consideraciones de validez y confiabilidad
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Fuente: elaboracion propia.

Posteriormente, en la aplicacion definitiva realizada con 283 docentes de la UFA-ESPE, se
corroboré la estabilidad y precision de los instrumentos. El analisis de consistencia interna,
efectuado mediante el software SPSS, arrojo 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 optimo establecido por Oviedo y Campo (2005), se considera aceptable en virtud de la

extension y multidimensionalidad de las escalas, factores que tienden a elevar el coeficiente de
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forma natural. De este modo, se confirm0 la fiabilidad y estabilidad estadistica de los instrumentos
en un contexto institucional mas amplio, garantizandose la coherencia entre los items y las
dimensiones tedricas de las variables analizadas.

Por otro lado, el modelo de gestion de liderazgo y clima organizacional fue sometido a un proceso
de validacion de contenido mediante juicio de expertos y la aplicacién del CVC, de acuerdo con la
metodologia de Hernandez-Nieto (2011). Los especialistas evaluaron los cuatro componentes
principales del modelo: estructura general, macroprocesos, perfil del lider institucional y sistema
de seguimiento y mejora continua. Como resultado, los valores de CVVC 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 practica del modelo, ademas de una alta
concordancia entre los evaluadores, lo que respalda su confiabilidad y aplicabilidad dentro del
entorno de la educacion superior militar.

En conclusién, los resultados obtenidos en el pretest, en la aplicacion definitiva y en la validacion
del modelo de gestidn confirman que tanto los instrumentos como el modelo presentan propiedades
psicométricas solidas y confiables. Las escalas de liderazgo y clima organizacional demostraron
alta consistencia interna, estabilidad estadistica y correspondencia con sus fundamentos tedricos,
mientras que el modelo validado evidencié coherencia metodologica y pertinencia institucional.
En conjunto, estos resultados aseguran la rigurosidad cientifica y la validez de las conclusiones
alcanzadas en la investigacion, fortaleciéndose la base empirica que sustenta la propuesta de

gestion formulada.
3.3 Anadlisis de los resultados en los datos obtenidos

3.3.1 Anadlisis de la percepcidn de los estilos de liderazgo de los directivos en la UFA-
ESPE.

El analisis de los estilos de liderazgo en la UFA-ESPE requiere una comprension 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 como se perciben
las practicas de liderazgo dentro de la institucion. Este apartado se enfoca en examinar
detalladamente los resultados obtenidos a través de estas metodologias, comenzandose, con el

analisis de las encuestas, seguido por una exploracion cualitativa basada en entrevistas vy,
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finalmente, culmin&ndose con la presentacion de recomendaciones orientadas a la mejora continua

del liderazgo organizacional.
3.3.1.1 Analisis de la percepcidon de los estilos de liderazgo

En primer lugar, el Grafico 1 permite examinar la percepcion que los docentes construyen sobre
los estilos de liderazgo ejercidos por los directivos, donde, se evidencia que la diferenciacion entre
los enfoques transformacional, transaccional, laissez-faire, las conductas de liderazgo y el liderazgo
camino meta responde a una lectura profunda sobre cémo se ejerce la autoridad y como se
organizan las dindmicas institucionales.

Grafico 1. Percepcion de los estilos de liderazgo y sus dimensiones

Carnama
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Fuente: elaboracion propia, generada mediante codigo 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 practicas de conduccion, 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

graficas de medias, sino como dispositivos interpretativos que permiten reconstruir las légicas de
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confianza, alineamiento cultural y expectativa profesional mediante las cuales los docentes
evallan el liderazgo directivo en la UFA-ESPE.

Ademas, al analizar detalladamente la percepcion 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 conduccion que integra motivacion, proyeccion estratégica y acompafiamiento
significativo. En particular, la percepcion elevada del carisma expresa que la autoridad directiva es
interpretada como una presencia movilizadora capaz de generar sentido de prop6sito y cohesion
simbdlica, lo que fortalece la legitimidad de quienes toman decisiones. Asimismo, la estimulacion
intelectual es vista como un catalizador de pensamiento critico y creatividad, lo que sugiere que
los directivos son percibidos como promotores de innovacion y adaptacion institucional.
Igualmente, la inspiracion aparece asociada con la capacidad de articular visiones compartidas,
aunque los docentes advierten la necesidad de reforzar la comunicacion estratégica para maximizar
su potencial orientador. De este modo, la consideracion individualizada es interpretada como un
reconocimiento sensible a las necesidades especificas 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 significacion.

Por otra parte, al examinar la percepcion docente del liderazgo transaccional, se evidencia que sus
dimensiones se sitlan en el rango moderado, porque los docentes identifican una presencia
funcional pero limitada de préacticas centradas en la regulacion y la compensacion. 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 direccion por excepcion activa es entendida como una forma de
intervencion focalizada en la correccion de fallas, 1o que transmite una imagen de gestidn reactiva
mas que anticipatoria. Ahora bien, esta valoracién intermedia muestra que el liderazgo
transaccional cumple un rol minimo para garantizar orden y cumplimiento, aunque carece de la
capacidad simbolica y motivacional necesaria para generar adhesion 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 percepcion 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 delegacion excesiva ni con la ausencia de supervision. Como
resultado de esta lectura, los docentes interpretan que los directivos no adoptan practicas de
desentendimiento, lo que fortalece la idea de una conduccion presente y responsable. Sin embargo,
esta misma percepcion baja implica que el profesorado no reconoce sefiales de indiferencia
organizacional, lo que constituye un indicador de estabilidad institucional. De ahi que el laissez-
faire sea leido como un enfoque inexistente en la préctica directiva, lo cual resulta beneficioso
porque previene vacios de autoridad que podrian afectar la coordinacién académica, el clima
laboral y la continuidad de procesos estratégicos.

Posteriormente, al analizar la percepcion 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 planificacion técnica, la interaccion humana y la orientacion 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 percepcién de un clima laboral
basado en el respeto, la comunicacion y la colaboracion, factores que incrementan la cohesion y
reducen tensiones. Igualmente, las conductas orientadas al cambio son leidas como sefiales de
apertura a la innovacion, lo que sugiere una disposicion institucional a evolucionar y adaptarse. Por
consiguiente, estas percepciones integradas proyectan un liderazgo equilibrado que conjuga
eficiencia, empatia y vision estratégica.

Finalmente, al analizar la percepcion 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 practicas directivas basadas en la participacion, la claridad y el acompafamiento.
En particular, la dimensién participativa es interpretada como una sefial de inclusion docente en la
toma de decisiones, lo que fortalece la corresponsabilidad y el sentido de pertenencia. Asimismo,
la dimensidn directiva es vista como una fuente de claridad estructural que facilita la planificacion
académica y reduce incertidumbre. Igualmente, la dimension considerada se interpreta como una
manifestacion de sensibilidad hacia las necesidades del profesorado, lo que mejora la confianza en
la direccidon institucional. Aunque la orientacién a metas es percibida de manera positiva, los
docentes sugieren que se requiere reforzar la comunicacion estratégica para fortalecer el
alineamiento entre metas institucionales y practicas cotidianas. Por ende, este estilo es leido como

un marco de conduccién equilibrado que combina guia, apoyo y orientacion a resultados.
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En sintesis, al integrar la percepcion docente sobre todos los estilos evaluados, se evidencia que el
liderazgo transformacional constituye el estilo mas coherente con las expectativas del profesorado,
porque articula motivacion, vision 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 innovacion,
lo que orienta la reflexion institucional hacia modelos més participativos, sensibles y humanizados.
De este modo, la valoracion positiva de las conductas de liderazgo y del estilo camino meta revela
que el profesorado percibe en la gestion directiva un conjunto de practicas que fortalecen la
eficiencia, la colaboracion y la orientacion al desarrollo académico. Por ende, este analisis sugiere
que la UFA-ESPE dispone de una base institucional sélida para consolidar un modelo de liderazgo
integral capaz de potenciar el compromiso docente, la cohesion organizacional y el desempefio

académico sostenible.
3.3.1.2 Analisis de la percepcion de los estilos de liderazgo a partir de las entrevistas

A continuacion, 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, dinamicas 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 jerarquica. Por
consiguiente, el Esquema 1 no solo ilustra categorias perceptuales, sino que sintetiza la manera en
que el profesorado atribuye coherencia, disonancia o ausencia a los distintos estilos de conduccion
que identifica en la institucion.

Ademas, al analizar la percepcion docente sobre el liderazgo transformacional, se observa que los
entrevistados establecen una diferencia clara entre el respeto derivado de la posicion jerarquica 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 rotacion frecuente de
autoridades dificultan la consolidacion de vinculos basados en credibilidad, cercania y legitimidad

emocional. Asimismo, en la dimension de estimulacion intelectual, los participantes sefialan que la
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innovacion y la creatividad dependen de la voluntad individual del directivo y no de una politica

institucional que fomente sistematicamente estas practicas, lo que limita su alcance estratégico.

Esquema 1. Percepcion de los estilos de liderazgo a partir de las entrevistas

Percepcion de los estilos de liderazgo a partir de las entrevistas

[

Interpretacion general J

« El profesorado reconstruye el liderazgo desde expenencias personales e institucionales.,

- « Las narrativas explican tensiones y expectativas del ejercicio directivo.

« Compilementan y enriquecen los resultados cuantitativos.
Sintesis: E/ liderazgo se inferpreta desde experiencias stuadas dertro de una estructura

Jerarguica.

Liderazgo Transformacional

Se distingue respeto jerarquico vs, confianza interpersonal

Rotacion de autoridades dificulta vinculos de credibilidad.

Estimukacién intelectual depende del directivo, no de politicas.

Inspiracion orientada al control, no a visién compartida.

« Consideracién individualizada percibida como insuficients.

Sintesis: E/ lderazgo se interpreta desde experiencias sluadas dentro de una estructura
Jerérquica

Liderazgo Transaccional

Reconocimiento Institucional esporadico y simbolico

Reacciones: indiferencia o frustracion,

Supervision normativa sin acciones preventivas.

Sintesis: Funcional para control operativo, pero insuficiente para motivar.

Liderazgo Laissez-Faire

* Intervenciones tardias ("apagar incendios”).

« Falta de seguimiento y acompafiamiento.

» Sensacién de abandono y pérdida de cohesién.
Sintesis: Liderazgo reactivo y practicamente ausente.

Conductas de Liderazgo (Yukl)

« Relaciones: baja empatia y comunicacién limitada.
» Tareas: valoracin positiva de control y supervision.,
« Cambio: intervencicnes reactivas sin anticipacion.
Sintesis: Predomina el control sobre la innavacion

Liderazgo Camino-Meta

» Necesidad de mayor participacion docente.

+ Directividad clara pero distante.

« Débil orientacion a resultados,

Sintesis: Estilo con potencial si se articula con acompafamiento y participacion

Sintesis integradora

| Fortalezas en tareas y normatividad.

+ Vacios en motivacion, comunicacion y reconocimiento.
« Dependencia de estilos individuales.
Sintesis: Se requiera liderazgo participativo, humano y estratégico

Fuente: elaboracion propia.

Igualmente, en la dimension inspiracional, los entrevistados perciben que el liderazgo se orienta

maés hacia el control procedimental que hacia la movilizacién colectiva, lo que reduce su capacidad

para generar vision compartida. De este modo, la consideracion 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 practica
fragmentada cuya efectividad depende mas de la personalidad del lider que de un modelo
organizacional que la sostenga.

Por otra parte, al examinar la percepcién 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 esporadico, porque se limita a gestos simbdlicos que no generan sentido de valoracion ni
fortalecen la motivacion profesional. Ahora bien, esta falta de reconocimiento produce reacciones
divergentes, dado que algunos docentes manifiestan indiferencia mientras que otros expresan
frustracion, lo que pone en evidencia un impacto emocional heterogéneo que afecta la cohesion
interna.

Asimismo, en la dimension de direccion por excepcion activa, los participantes coinciden en que
existe supervision del cumplimiento normativo, aunque resaltan que esta supervision rara vez se
acompafia de acciones preventivas o de procesos de mejora continua. De ahi 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 percepcion docente del liderazgo laissez-faire, se reconoce que los
entrevistados experimentan intervenciones directivas tardias frente a los problemas institucionales,
lo que genera la sensacion de un liderazgo que reacciona cuando los conflictos ya estan instalados.
Como resultado de esta reaccion limitada, los docentes describen un estilo que se manifiesta
mediante acciones correctivas de Ultima hora, lo que comdnmente se expresa a través de la metafora
de “apagar incendios”. Asimismo, la ausencia de acompafamiento 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 cohesién institucional, disminuye la claridad del propdsito
colectivo y obstaculiza la coordinacion académica.

Posteriormente, al analizar la percepcion 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 empatia, poca escucha activa y débil comunicacion horizontal, elementos que limitan la
construccion de entornos colaborativos.

Asimismo, las conductas orientadas a las tareas son valoradas de manera mas positiva, dado que se
reconoce que los directivos ejercen supervision y aseguran el cumplimiento normativo, lo que
sostiene el funcionamiento operativo de la institucion. Igualmente, las conductas orientadas al
cambio son entendidas como reactivas, porque los lideres intervienen cuando los problemas ya se
han manifestado, sin que exista una planificacién anticipatoria que prevenga conflictos o impulse
mejoras estructurales. Por consiguiente, este patron evidencia que la gestion directiva prioriza el
control y la regulacion por encima de la innovacion y la reflexion estratégica.

Finalmente, al examinar la percepcion docente del liderazgo camino meta, se identifica que los
entrevistados consideran necesario fortalecer las practicas participativas que permitan integrar sus
opiniones en la toma de decisiones. En particular, la dimension participativa se interpreta como
una oportunidad de desarrollo institucional, porque los docentes expresan el deseo de ser
escuchados y de incidir en la construccion de politicas académicas.

Asimismo, la dimension directiva es valorada por su claridad normativa, aunque se sefiala que esta
directividad no siempre incorpora sensibilidad interpersonal ni acompafiamiento cercano.
Igualmente, la dimension 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 via de mejora que podria consolidar la
comunicacion, el acompafiamiento y la motivacion institucional, siempre que se articule con
practicas directivas mas humanas y colaborativas.

En sintesis, al integrar la percepcién cualitativa del profesorado, se advierte que la comunidad
docente reconoce la presencia de rasgos transformacionales y conductuales positivos,
especialmente en la organizacion de tareas y el cumplimiento normativo, aunque identifica vacios
significativos en motivacion, comunicacion, reconocimiento y anticipacion estratégica. En
contraste, las percepciones sobre el liderazgo transaccional y el laissez-faire revelan inconsistencias
que limitan el compromiso y la cohesion institucional, lo que muestra que el liderazgo ejercido
depende mas de estilos individuales que de un modelo directivo formalizado. De este modo, los
hallazgos cualitativos sefialan la necesidad de construir un liderazgo mas participativo, empatico y
orientado al desarrollo humano, capaz de generar confianza, vision compartida y una cultura

organizacional que fortalezca la identidad institucional de la UFA-ESPE.
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3.3.1.3 Analisis 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 como deberia ejercerse el liderazgo directivo en la
UFA-ESPE. En la medida en que estas percepciones emergen desde la experiencia cotidiana del
trabajo académico, la identificacion de su frecuencia permite establecer cuales temas adquieren
mayor relevancia simbdlica dentro del profesorado. El Gréfico 2 presenta la distribucién de dichas
sugerencias, ofreciéndose una lectura inicial de las areas que concentran mayor atencion.

Grafico 2. Frecuencia de sugerencias docentes para la mejora del liderazgo
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Fuente: elaboracion propia, generada mediante codigo ejecutado en Google Colaboratory (Python
3.10).

A continuacion, la visualizacion permite advertir que la comunicacion institucional, la capacitacion
y el trabajo en equipo emergen como los temas mas reiterados por los docentes. En la medida en
que estas categorias presentan una frecuencia notablemente superior al resto, se interpretan como
zonas criticas donde el profesorado percibe mayores brechas entre el liderazgo actual y el liderazgo
esperado. Estas tendencias constituyen el punto de partida para el analisis categorial profundo

representado en el Esquema 2, donde las sugerencias son reorganizadas en diez categorias
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interpretativas que sintetizan tensiones estructurales, demandas institucionales y aspiraciones
colectivas.

Esquema 2. Sugerencias de los encuestados para mejorar el liderazgo
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Fuente: elaboracion propia.

Posteriormente, en la categoria de comunicacién institucional y escucha activa, los docentes
perciben que la comunicacion no funciona Unicamente como un flujo informativo, sino como un
mecanismo de validacion simbdlica que estructura la relacion entre directivos y personal
académico. En particular, los entrevistados interpretan que la ausencia de socializacion oportunay
la escasez de retroalimentacion generan distancias que debilitan la confianza y afectan la
legitimidad del liderazgo.
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Asimismo, las demandas de reuniones periddicas y canales permanentes de didlogo 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 aspiracion a una interaccion mas transparente, colaborativa y dialdgica.
Por ende, esta categoria se convierte en un indicador critico sobre como la comunicacién funciona
como un eje estructural del poder institucional.

Por otra parte, en la categoria de formacion y desarrollo del liderazgo, los docentes expresan que
el liderazgo debe ser concebido como una competencia profesional que requiere aprendizaje,
practica y evaluacién continua. En particular, las sugerencias de capacitacion en habilidades
blandas, gestion de personas y resolucion de conflictos evidencian que el profesorado cuestiona la
idea de que el liderazgo se derive Unicamente de la jerarquia o del estatus militar.

Asimismo, las referencias a otras universidades como modelos de buenas practicas muestran que
los docentes contrastan criticamente su realidad institucional con contextos mas avanzados en
profesionalizacion directiva. De este modo, la categoria plantea la necesidad de institucionalizar
trayectorias formativas sistematicas que fortalezcan un liderazgo colaborativo orientado a
resultados. Por ende, estas percepciones revelan que la ausencia de formacion directiva genera un
liderazgo discontinuo, dependiente de figuras individuales méas que de criterios institucionales.

A continuacién, en la categoria de trabajo en equipo, integracion y colaboracién, los docentes
interpretan que el liderazgo efectivo no se limita a dirigir acciones individuales, sino que debe
generar dindmicas colectivas que fortalezcan la cohesion y el sentido de pertenencia. En particular,
las sugerencias sobre espacios de encuentro y proyectos interdisciplinarios evidencian que la
fragmentacion del cuerpo académico debilita su capacidad organizativa. Asimismo, la demanda de
mayor horizontalidad en la interaccion docente sugiere que el liderazgo deberia fomentar redes de
colaboracion en lugar de reproducir relaciones jerarquicas rigidas. De este modo, la categoria
sefiala que el trabajo en equipo es percibido como un recurso estratégico para sostener la mision
institucional. Por ende, las propuestas evidencian que el liderazgo actual no logra articular una
comunidad académica cohesionada.

Por otro lado, en la categoria de estilo de liderazgo y gestion del rol directivo, los docentes
cuestionan las formas de designacion y la rotacion frecuente de autoridades, porque estas practicas
generan inestabilidad, discontinuidad y falta de vision de largo plazo. En particular, los docentes

consideran que el liderazgo deberia basarse en mérito, experiencia disciplinar y legitimidad entre
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pares, y no unicamente en criterios formales o jerarquicos. Asimismo, las expectativas de un
liderazgo que articule proyectos institucionales sugieren que el profesorado asocia la conduccion
directiva con la capacidad de orientar transformaciones sostenidas. De este modo, esta categoria
evidencia tensiones entre un liderazgo percibido como circunstancial y la aspiracion 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 categoria de toma de decisiones, metas y direccion estratégica, los docentes
perciben que existe una disociacion entre las decisiones adoptadas por la alta direccion y las
realidades operativas de las unidades académicas. En particular, interpretan que muchas decisiones
carecen de contextualizacion y no se comunican adecuadamente, lo que afecta la credibilidad de
las directrices institucionales. Asimismo, la demanda de planificacion participativa revela que el
profesorado concibe la estrategia institucional como un proceso que debe ser construido con
quienes ejecutan las politicas en el terreno. De este modo, la categoria sefiala que la desconexion
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 burocraticos alejados de la realidad académica.

Posteriormente, en la categoria 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 asignacion 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 satisfaccion docente, sino que erosiona la cultura institucional. Por ende,
esta categoria evidencia que el liderazgo actia como un mediador decisivo en la construccion de
ambientes de trabajo éticos y estables.

Del mismo modo, en la categoria de supervision, control y seguimiento, los docentes expresan que
la supervision actual se percibe como una practica incompleta, debido a la falta de coherencia entre
lo planificado y lo ejecutado. En particular, consideran que el seguimiento deberia orientarse a la
mejora continua y no al control punitivo, lo que muestra una demanda de supervision dialogada y

constructiva. Asimismo, las sugerencias de evaluaciones periodicas con enfoque formativo indican
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que el profesorado espera un liderazgo que acomparfie, retroalimente y corrija, en lugar de
sancionar. De este modo, la categoria revela la necesidad de redefinir la supervision como un
dispositivo de acompafiamiento institucional. Por ende, esta percepcién evidencia tensiones entre
una cultura de control y una cultura de aprendizaje organizacional.

Ademas, en la categoria de reconocimiento, empatia y ejemplo, los docentes articulan una
concepcion 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 accidon del directivo. Asimismo, las
expectativas de empatia y acompafiamiento evidencian que los docentes interpretan la autoridad
como una practica humana que sostiene la motivacion y el compromiso. De este modo, esta
categoria 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 legitimacion.

A continuacion, en la categoria de estructura y procesos organizacionales, los docentes subrayan
que el liderazgo no puede entenderse aisladamente, sino en estrecha relacion 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 induccion y continuidad administrativa indican que los docentes vinculan
directamente la calidad del liderazgo con la estabilidad organizativa. De este modo, la categoria
visibiliza que los problemas de estructura limitan la capacidad de conduccion directiva. Por ende,
estas percepciones muestran que la mejora del liderazgo requiere una reforma paralela de los
procesos institucionales.

Finalmente, en la categoria de otros aspectos emergentes, los docentes incorporan observaciones
que amplian la concepcion del liderazgo hacia dimensiones mas estructurales de la vida
universitaria. En particular, mencionan la necesidad de mejorar la infraestructura, reducir la
burocracia, actualizar normativa y fomentar la innovacién académica, lo que demuestra que
interpretan el liderazgo como un motor de transformacion institucional. Asimismo, la critica a
estilos autocraticos 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 categoria
sintetiza un deseo de cambio sistémico. Por ende, estas percepciones subrayan la necesidad de un

liderazgo méas democratico, sensible y adaptativo.



93

En conjunto, al integrar las sugerencias del profesorado, se advierte que la comunidad docente
formula una vision critica pero orientada al fortalecimiento del liderazgo institucional, porque
articula demandas de comunicacion transparente, profesionalizacion directiva, participacion real,
justicia organizacional y liderazgo humano. En la medida en que estas propuestas reflejan las
condiciones que los docentes consideran indispensables para el ejercicio legitimo de la autoridad,
el analisis se convierte en un insumo estratégico para el disefio del modelo de liderazgo integral
planteado en esta investigacion. 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 colaboracion y la innovacion.

3.3.1.4 Triangulacion del diagnostico del liderazgo

En primer lugar, al aplicar la triangulacion metodologica, se construye una comprension mas solida
y critica del liderazgo ejercido en la UFA-ESPE, porque la articulacion entre datos cuantitativos y
cualitativos permite interpretar simultaneamente percepciones, experiencias y expectativas del
cuerpo docente. En la medida en que los resultados de los cuestionarios, las respuestas abiertas y
las entrevistas ofrecen angulos distintos de observacion, la triangulacion integra lo medido, lo
expresado y lo vivido, lo que revela un fendmeno de liderazgo profundamente imbricado en la
dinamica institucional. Por consiguiente, el Esquema 3 no se limita a representar la convergencia
entre fuentes, sino que opera como una herramienta hermenéutica que evidencia como las distintas
aproximaciones convergen o divergen en la caracterizacion del liderazgo directivo.

Ademas, en el plano metodoldgico, la triangulacion se estructura en tres fases analiticas que
permiten conectar patrones numeéricos, categorias emergentes y relatos experienciales, lo que
posibilita reconstruir el sentido organizacional del liderazgo desde maultiples niveles. En particular,
la organizacion inicial de los datos cuantitativos identifica los estilos de liderazgo que los docentes
perciben como mas visibles, legitimos o insuficientes. Asimismo, la codificacién de las respuestas
abiertas permite transformar sugerencias individuales en categorias conceptuales vinculadas a
expectativas colectivas sobre la autoridad académica. Igualmente, el andlisis 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 triangulacion contrasta
tendencias numeéricas, juicios criticos y vivencias concretas, lo que fortalece la validez interna del
diagnostico. Por ende, el proceso no solo verifica informacion, sino que desvela las légicas

institucionales que configuran la practica directiva.



Esquema 3. Triangulacion del diagndstico de los estilos de liderazgo
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académice

i

Triangulacion del diagnéstico del liderazgo

- . . .

| Triangulacién del liderazgo camino-meta

Es valorade conceptualmente por participacion. claridad de metas y acompanamiento.

La implementacion practica es débd y no siempre genera corresponsabibidad real,

Las decisiones se perciben cenfralzadas y con escaso seguimiento de metas,

El acompafamiento carece de continuidad y mecanismos formales.

Sintesis: Ef anfogue tiene potencial. pero su aplicacion es limitada y come &l riesgo de quedar en discwso directivo.

[ Sintesis integradora de la triangulacion ]

La triangulacion valida diagndsticos previos y ofrece comprension robusta del liderazgo.

Estilos transformacional y camino-meta son valorados conceptualmente. pero requieren coherencla practica.
Estilos transaccional y issez-faire resultan insuficientes para motivacion, cohesion y compromiso.

Se evidencia necesidad da un modelo institucional basado en reconocimiento, didlogo, corresponsabilidad y
ornientacion a resultados

Sintesis: La triangulacion fundamenta la necesidad de un liderazgo integral que combine humeanidad, participacion y
L estrategia institucional

R

Fuente: elaboracién propia
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Por otra parte, al analizar la triangulacion 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 materializacion cotidiana.

En particular, los datos cuantitativos muestran que dimensiones como el carisma, la inspiracion y
la atencion individual son altamente valoradas como referentes normativos de un liderazgo
inspirador. Sin embargo, los testimonios cualitativos evidencian que estas caracteristicas no se
expresan de forma estable en las précticas directivas, dado que los docentes describen relaciones
marcadas por la distancia, la escasa motivacion y la debil consideracion de sus necesidades.
Asimismo, los participantes interpretan que la estructura jerarquica y la rotacion frecuente de
directivos dificultan consolidar vinculos basados en confianza y acompafiamiento. De este modo,
el liderazgo transformacional emerge como una expectativa mas que como una experiencia
tangible. Por ende, la triangulacion muestra que este estilo funciona como un horizonte de sentido
que aun no logra traducirse en practicas que movilicen cohesion, participacion y reconocimiento
real.

Igualmente, al examinar las conductas de liderazgo orientadas a tareas, relaciones y cambio, la
triangulacion revela una configuracion ambivalente que mezcla control operativo y fragilidad
relacional. En particular, los datos cuantitativos indican una valoracion positiva de la supervision
técnica y del cumplimiento normativo, lo que sugiere que los docentes perciben cierto orden y
estructura en la gestion del trabajo académico. No obstante, las respuestas abiertas y las entrevistas
muestran que esta fortaleza convive con deficiencias en comunicacion horizontal, empatia y
acompafiamiento emocional, lo que debilita la calidad de los vinculos 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 criticos, sin anticipar
escenarios ni promover mejoras preventivas. De este modo, la triangulacion refleja que la eficacia
administrativa no se traduce en cohesion organizacional. Por ende, el liderazgo institucional
aparece como operativo, pero insuficiente para generar sentido de comunidad académica.

A continuacién, al integrar la triangulacion del liderazgo camino meta, se evidencia una valoracion
conceptual positiva acompafiada de dificultades en su implementacion concreta, porque los
docentes distinguen entre la pertinencia del enfoque y su débil materializacion practica. En
particular, los resultados cuantitativos muestran que la participacion, la claridad de metas y el

acompafiamiento son percibidos como componentes deseables de un liderazgo orientado a
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resultados. Sin embargo, los testimonios cualitativos revelan que esta participacion no siempre se
traduce en corresponsabilidad real, dado que los docentes perciben decisiones centralizadas y
escaso seguimiento sistematico de las metas institucionales. Asimismo, los entrevistados
interpretan que el acompariamiento 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 préctica efectiva. Por ende, la triangulacion muestra que la institucion enfrenta el desafio de
convertir esta valoracion tedrica en acciones sostenidas que combinen planificacion,
retroalimentacion y evaluacion conjunta.

Ahora bien, al considerar la triangulacion del liderazgo transaccional, se configura una lectura
predominantemente critica que subraya sus limitaciones estructurales, porque los docentes
perciben que su presencia contribuye al orden operativo, pero no a la motivacion ni al compromiso.
En particular, los datos cuantitativos lo sitian en un nivel moderado, lo que indica reconocimiento,
pero no valoracion.

Asimismo, las respuestas cualitativas y las entrevistas muestran ausencia de mecanismos formales
de reconocimiento, practicas correctivas tardias y énfasis en supervision punitiva antes que en
acompafiamiento. De este modo, la triangulacion evidencia que el liderazgo transaccional mantiene
la estructura funcional, pero no genera adhesion emocional ni impulsa creatividad o innovacion.
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 triangulacion del liderazgo laissez-faire, se confirma el diagnostico mas
consistente de todo el proceso, porque todas las fuentes convergen en caracterizarlo como ausencia
directiva y falta de acompafiamiento. En particular, los resultados cuantitativos lo ubican en niveles
bajos, lo que indica que los docentes perciben sefiales minimas de orientacion y supervision.
Asimismo, los relatos cualitativos describen intervenciones tardias, falta de seguimiento y escasa
contencién ante conflictos emergentes, elementos que erosionan la confianza y generan
incertidumbre sobre las responsabilidades institucionales. De este modo, la triangulacién revela
que este estilo representa un riesgo significativo para la cohesion interna y la efectividad
organizacional. Por ende, el liderazgo laissez-faire se configura como el principal factor de
vulnerabilidad institucional al no proporcionar guia, apoyo ni direccion estratégica.

En sintesis, al integrar los resultados de las tres fuentes analizadas, la triangulacién metodol6gica

permite construir una interpretacién robusta del liderazgo institucional, porque evidencia
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simultaneamente los estilos valorados, las brechas entre ideal y préctica, y las tensiones internas de
la gestion 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 précticas consistentes de acompafiamiento, comunicacion empatica y
participacion efectiva. Asimismo, los estilos transaccional y laissez-faire se revelan insuficientes
para sostener motivacion, cohesion y compromiso organizacional. De este modo, la triangulacién
valida los diagnoésticos previos y justifica la necesidad de disefiar un modelo de liderazgo
institucional que fortalezca el reconocimiento continuo, el didlogo genuino, la corresponsabilidad
académica y la orientaciébn compartida a resultados. Por ende, este analisis constituye el
fundamento metodoldgico para la propuesta de liderazgo integral desarrollada en el capitulo

siguiente.

3.3.1.5 Analisis de las areas de mejora en el liderazgo

En primer lugar, al interpretar las areas de mejora del liderazgo a partir de la integracion entre
brechas cuantitativas y hallazgos cualitativos, se observa que estas no expresan simples distancias
estadisticas respecto al valor ideal, sino tensiones estructurales que revelan como se ejerce, percibe
y legitima la autoridad en la UFA-ESPE. En la medida en que las valoraciones numeéricas
identifican dimensiones con espacio de fortalecimiento y las entrevistas aportan sentidos,
emociones Yy juicios criticos, el conjunto de resultados muestra que la institucion cuenta con un
liderazgo parcialmente funcional, aunque todavia condicionado por préacticas discontinuas, escaso
acompafiamiento y débiles mecanismos de reconocimiento. Por consiguiente, el analisis integrado
permite comprender que las areas de mejora del liderazgo representan desafios institucionales que
trascienden el desempefio individual de los directivos y se inscriben en patrones culturales y
organizacionales mas amplios.

Ademas, 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 estimulacién intelectual
movilizan motivaciéon y creatividad; sin embargo, también sefialan que la inspiracion y la
consideracion individualizada se expresan de manera intermitente debido a la rotacién frecuente
de directivos, lacomunicacion vertical y la escasez de vinculos sostenidos. De este modo, la mejora
del liderazgo transformacional no depende Unicamente de fortalecer habilidades individuales, sino

de institucionalizar practicas estables de acompafiamiento, retroalimentacidn estratégica y apoyo
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emocional. Por ende, esta area de mejora exige que la institucién convierta las expectativas
simbdlicas 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 critica reforzada por los datos cualitativos. Ahora bien, aunque la
recompensa contingente y la direccién por excepcion mantienen cierto orden operativo, las
entrevistas revelan que estos mecanismos se perciben como acciones tardias, centradas en la
correccion 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 promocion, se observa que su area de mejora no consiste en optimizar la
disciplina, sino en reconfigurar la funcion directiva hacia précticas anticipatorias y menos
punitivas. De ahi que la institucion requiera disminuir la dependencia de mecanismos
transaccionales y fortalecer estrategias que refuercen justicia, motivacion y acompafiamiento
continuo.

A continuacion, al analizar las areas de mejora del liderazgo laissez-faire, se confirma un patron
critico que la triangulacion habia evidenciado con claridad: la ausencia directiva no se interpreta
como autonomia, sino como vacio estructural. En particular, los docentes describen falta de
orientacion, intervencion tardia y minima contencion frente a problemas emergentes. Asimismo, la
valoracion numérica baja coincide con experiencias cualitativas de incertidumbre y
descoordinacion. Como resultado de ello, esta area de mejora no apunta a ajustar un estilo, sino a
corregir una disfuncion organizacional que afecta cohesion, claridad y estabilidad. Por
consiguiente, reducir el laissez-faire constituye una necesidad estratégica para garantizar
continuidad, previsién y apoyo en la gestion educativa.

Posteriormente, al integrar las areas de mejora de las conductas de liderazgo, se reconoce que estas
representan un punto de equilibrio entre las limitaciones transaccionales y los vacios del laissez-
faire. En particular, las conductas orientadas a tareas, relaciones y cambio muestran valoraciones
altas, aunque las entrevistas subrayan que su despliegue depende mas de la voluntad individual del
directivo que de mecanismos institucionales estables. Igualmente, los docentes interpretan que la
claridad operativa, la comunicacion empatica y la apertura al cambio se expresan de modo desigual
segun la persona, lo que evidencia que estas conductas no estan integradas como parte del modelo

de gestiéon. De este modo, su area de mejora no radica en corregir debilidades severas, sino en
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convertir buenas practicas dispersas en capacidades organizacionales sostenidas. Por ende, se
requiere sistematizar estas conductas mediante formacion directiva, protocolos de acompafiamiento
y dispositivos de coordinacion transversal.

Finalmente, al analizar las areas de mejora del liderazgo camino meta, se observa que este estilo
posee una estructura equilibrada que combina direccidn, participacion y apoyo, aunque no alcanza
su pleno potencial por falta de sistematicidad. En particular, los docentes valoran la participacion
como préactica que fortalece legitimidad, mientras interpretan que la claridad de metas y el
seguimiento aun presentan vacios que dificultan la corresponsabilidad. Asimismo, las entrevistas
muestran que el acompafiamiento es percibido como irregular y condicionado por las cargas
administrativas. Como resultado, fortalecer este estilo requiere articular metodologias de
planificacion participativa, mecanismos de seguimiento continuo y espacios formales de
retroalimentacion. Por ende, las areas de mejora del liderazgo camino meta apuntan a consolidar
una cultura directiva basada en didlogo, claridad y acompafamiento efectivo.

En sintesis, al integrar todas las areas de mejora identificadas, se evidencia que la institucion
dispone de bases favorables para ejercer un liderazgo méas coherente, participativo y orientado a
resultados; aunque enfrenta tensiones estructurales relacionadas con comunicacion,
reconocimiento, anticipacion y continuidad directiva. En la medida en que estas areas revelan
brechas entre intencion, percepcién y practica, se hace evidente que la mejora del liderazgo no
puede depender Unicamente del fortalecimiento individual de los directivos, sino que requiere
politicas institucionales que articulen motivacion, estructura, justicia organizacional y
acompafiamiento continuo. Por consiguiente, estas areas de mejora constituyen el puente analitico
hacia el modelo de liderazgo integral propuesto en el capitulo siguiente, porque indican con
precision los elementos que deben transformarse para consolidar una gestion directiva sostenible,

legitima y alineada con las exigencias contemporaneas de la educacién superior.

3.3.2 Anadlisis de la percepcién del clima organizacional

En primer lugar, al interpretar la percepcion docente del clima organizacional, se observa que la
estructura analitica compuesta por factores personales, grupales, organizacionales objetivos y
organizacionales subjetivos permite reconstruir como el profesorado experimenta y dota de
significado su entorno laboral en la UFA-ESPE. En este sentido, el Grafico 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,
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sino como un entramado dinamico en el que se entrecruzan motivaciones, relaciones, estructuras y
percepciones de justicia. Por consiguiente, este analisis no se orienta Unicamente a sefialar
valoraciones, sino que busca comprender cdmo dichos patrones expresan tensiones instituidas,
fortalezas culturales y expectativas de cambio organizacional que condicionan el bienestar y el
compromiso del profesorado.

Gréfico 3. Percepcion del clima organizacional y sus dimensiones
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Fuente: elaboracion propia, generada mediante codigo ejecutado en Google Colaboratory (Python
3.10).

3.3.2.1 Factores personales

A continuacién, al analizar los factores personales como conjunto, se evidencia que los docentes
los perciben predominantemente en rangos altos, porque la motivacion intrinseca y la identidad
institucional se configuran como fortalezas simbdlicas que sostienen compromiso y sentido de
pertenencia. En particular, el profesorado interpreta que la motivacién intrinseca alta refleja
satisfaccion con la labor académica, realizacion profesional y un vinculo emocional significativo
con la ensefianza, lo que potencia resiliencia, esfuerzo y actitud proactiva frente a desafios

institucionales.
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Asimismo, los docentes consideran que esta motivacion opera como un motor interno que
contribuye a estabilizar el clima incluso en contextos de tension estructural o de cambio
organizativo. lgualmente, la identidad institucional situada también en un rango alto es leida como
la adhesion a un proyecto académico con mision clara, trayectoria consolidada y legitimidad
simbdlica, lo que refuerza el orgullo institucional y la cohesion colectiva.

Por otra parte, la autonomia se sitGa en un rango regular, porque los docentes perciben margenes
restringidos para decidir como organizar su préctica académica y para introducir innovaciones
pedagogicas propias. Ahora bien, esta autonomia limitada es interpretada como expresion de un
modelo de gestidn que prioriza el control jerarquico sobre la agencia profesional, lo que reduce la
capacidad de respuesta creativa ante necesidades emergentes del estudiantado. De este modo, la
tension entre un fuerte compromiso subjetivo y un espacio acotado de decision 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 politicas de liderazgo y de gestion académica se orienten a ampliar

la autonomia responsable y a capitalizar la motivacion intrinseca 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 administracion de
conflictos. En particular, el trabajo en equipo es percibido en un nivel bueno, ya que los docentes
identifican coordinacién funcional, intercambio de informacion y cierta disposicion a colaborar en
actividades conjuntas.

Ademas, 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 leido como una ayuda reciproca mas dependiente de afinidades
personales que de redes institucionalizadas de cooperacion, lo que genera vulnerabilidad emocional
en contextos de elevada exigencia y cambio.

Del mismo modo, la administracion de conflictos valorada también como regular se asocia con la
ausencia de protocolos claros de mediacion y con la tendencia a resolver tensiones de manera tardia

o informal, lo que permite que los desacuerdos se prolonguen y se transformen en malestar latente.
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Como resultado de este patron, 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 ahi que el fortalecimiento de espacios horizontales
de interaccion, de mecanismos formales de apoyo entre pares y de dispositivos de mediacion se
configure como una condicidn necesaria para consolidar una comunidad académica cohesionada y

corresponsable.

3.3.2.3 Factores organizacionales objetivos

Ademas, al analizar los factores organizacionales objetivos, se advierte un equilibrio tenso entre
fortalezas estructurales y debilidades operativas, porque la vision institucional y la estructura
organizacional se ubican en rangos altos o buenos, mientras que la comunicacion interna, las
condiciones de trabajo y la innovacion se sitian en niveles regulares. En particular, la vision
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 alineacion de esfuerzos en torno a metas
compartidas. Igualmente, la estructura organizacional valorada como buena es leida como un
sistema de roles y jerarquias que asegura orden y previsibilidad en el funcionamiento, aunque
mantiene rigideces vinculadas al modelo militar que dificultan la flexibilidad y la participacion.
Por otra parte, la comunicacion interna ubicada en un rango regular es percibida como uno de los
puntos mas fragiles del disefio organizativo, en la medida en que los flujos de informacion 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 innovacion situada en un rango regular se asocia con una cultura institucional
mas orientada al cumplimiento que a la creatividad, lo que restringe la capacidad de experimentar
con nuevas metodologias y de responder de manera agil a las transformaciones del entorno
académico. De este modo, los factores organizacionales objetivos muestran una institucién que
dispone de claridad estratégica y de una estructura basica sélida, aunque requiere ajustes
significativos en comunicacién, condiciones laborales e incentivos a la innovacién para que su
potencial estructural se traduzca en un clima organizacional mas favorable. Por consiguiente, la

gestion institucional se enfrenta al reto de articular la estabilidad que proporcionan la visién y la
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estructura con procesos renovados de informacion, inversion 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 diagnéstico méas
critico del clima organizacional, porque el reconocimiento, la capacitacion, la promocién, la
equidad y la presion laboral se sitlan 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 sistematicos y significativos de
valoracién de su desempefio, lo que debilita el sentido de justicia y de aprecio institucional por el
trabajo realizado.

Asimismo, el salario percibido en un nivel bajo es leido como un desajuste entre la exigencia del
rol académico, la responsabilidad asumida y la compensacion econémica recibida, lo que alimenta
tensiones personales, desmotivacion y potencial intencion de busqueda de alternativas laborales
externas. Por otra parte, la capacitacion 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 proyeccion académica de los docentes.
Ademas, la promocion y carrera académica valoradas también como regulares se asocian con
percepciones de escasa transparencia, limitada movilidad y posible estancamiento, lo que afecta la
motivacion de mediano y largo plazo y la identificacién con los proyectos institucionales.
Igualmente, la equidad ubicada en un nivel regular es interpretada como la coexistencia de normas
formales de justicia con practicas que los docentes perciben como desiguales en la asignacion de
tareas, oportunidades o reconocimientos, lo que erosiona la confianza en la gestion directiva. Del
mismo modo, la presién laboral en rango regular es leida como una carga de trabajo elevada que
no siempre se acompafa de recursos y apoyos suficientes, 1o que incrementa el riesgo de desgaste,
estrés y deterioro del bienestar psicosocial.

De este modo, los factores organizacionales subjetivos configuran un nicleo de vulnerabilidad que
concentra las principales tensiones vinculadas con justicia, bienestar y proyeccion profesional, en
la medida en que inciden directamente en la satisfaccion, la permanencia y el compromiso del
profesorado. Por ende, la intervencion institucional sobre estos factores no puede limitarse a ajustes

superficiales, sino que exige politicas integrales de reconocimiento, compensacion, desarrollo de
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carrera, equidad y redistribucidn de cargas que permitan avanzar hacia una cultura organizacional
mas justa, sostenible y humanizada.

En sintesis, al integrar los resultados obtenidos en los cuatro grupos de factores del clima
organizacional, se evidencia que la percepcion docente configura un escenario ambivalente, porque
las valoraciones altas de motivacion, identidad institucional y respeto conviven con rangos
regulares en autonomia, apoyo entre colegas, comunicacion interna y condiciones laborales,
ademas de una valoracién 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 sdlidas y dimensiones fragiles constituye una tension persistente que
condiciona el bienestar, la colaboracion y la estabilidad emocional del personal académico.
Ademés, los datos permiten observar que las debilidades localizadas en los factores
organizacionales subjetivos, especialmente en reconocimiento, desarrollo profesional, equidad y
presion laboral, concentran los puntos mas criticos del clima institucional, en la medida en que
estas dimensiones afectan de forma directa la satisfaccion y la permanencia del profesorado. En
particular, la presencia de un salario percibido como insuficiente intensifica estos factores de
vulnerabilidad y acentla las sensaciones de injusticia y desgaste. De este modo, los resultados
cuantitativos no solo expresan niveles de valoracion, sino que revelan una estructura interna del
clima que combina fortaleza cultural con fragilidad organizativa. Por ende, el diagnéstico 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 mas
débiles para consolidar un clima sostenible, justo y alineado con las exigencias del entorno

académico contemporaneo.

3.3.2.5 Analisis de la percepcion del clima organizacional a partir de las entrevistas

En primer lugar, a partir del anélisis 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
interaccion entre factores personales, grupales, organizacionales intrinsecos y organizacionales

extrinsecos.



Esquema 4. Percepcion del clima organizacional a partir de las entrevistas

Percepcion del clima organizacional a partir de las entrevistas

W

[

Configuracién general del clima organizacional

]

* El clima surge de la interaccion entre factores personales, grupales, organizacionales intrinsecos y
exfrinsecos.

« Las percepciones rovelan entramados entre gestion, relaciones cotidianas y condiciones estructurales.

» Se identifican experiencias de satisfaccion, malestar y ambivalencia.

e El clima es dinamico: decisiones directivas, cultura institucional y trayectorias docentes se influyen
mutuamente.

Sintesis: E/ clima organizacional refleja tensiones persistentes gque combinan fortelezas simbdlicas y

necesidades de intervencion estratégica

Factores personales

» Motivacion intrinseca: el compromiso docente proviene del interés propio mas que del apoyo institucional,
« Identidad: fuerte vinculo emocional con la UFA-ESPE, especialmente entre egresados. orgullo institucional.
+ Autonomia: percepcion limitada: la toma de decisiones depende del estilo directivo y de la burocracia.

» La identidad funciona como compensacion frente a falta de apoyo sistematico.

Sintesis: £/ bienestar personal depende mas dal esfuerzo individual y el vinculo emocional que del respaldo
institucional,

Factores grupales

- "

« Apoyo: escaso acompafiamiento institucional ante errores o crisis.

+ Administracion del conflicto: varla sagun estilo directivo; algunos permiten didlogo, otros interpretan
disenso como desafio a la autoridad.

* Respeto: relaciones cordiales, pero se percibe trato menos valorativo que en otras universidades debido a
fa cultura militar.

Sintesis: La colaboracion y el apoyo mutuo son frégies porque dependen de relaciones personales y estios

de direccion.

» Trabajo en equipo: la colaboracion depende de afinidades personales, no de politicas institucionales.

Factores organizacionales intrinsecos

Reconocimiento: inexistente o poco sistematico; logros académicos pasan desapercibidos.

Sueldos y salarios: percepcion de inequidad respecto a otras universidades publicas del pais.
Capacitacion y desarrollo: limitado por restricciones administrativas y falta de apoyo institucional.
Promocion y carrera: procesos complejos y poco accesibles, cambios normativos percibidos como
restrictivos.

« Equidad: normativa aplicada rigidamente sin considerar contextos individuales.

« Presion; sobrecarga administrativa que resta tiempo a actividades sustantivas.

Sintesis: Las condiciones infermas generan sensacion de inequidad faka de reconocimiento y obstaculos para
e/ desarrolic profesional.

59 N 0.0

Factores organizacionales extrinsecos

Vision institucional; poco difundida: docentes no sa sienten alineados con metas estratégicas.
Comunicacion: centralizada y poco eficiente; deficiencias en comunicacion horizontal y tecnologica.
Condiciones de trabajo: recursos desiguales; algunos docentes carecen incluso de oficina propia.
Innovacion: existe interés docente, pero falta estimulo institucional y tempo para iniciativas.

Percepcion de la organizacion: buena reputacion nacional, pero el caracter mitar genera confusion en
contextos internacionales,

Sintesis: Faclores externos evidencian falta de alineacién estratégica. desigualdad en recursos y escaso
apoyo a la innovacian

Sintesis integradora del clima organizacional

'« El clima depende de un compromiso docente sostenido mas por motivacion personal que por poimcas

Institucionales
« Se evidencia brecha entre discurso institucional y vivencias cotidianas.
« Aspectos criticos: Inequidad salarial, comunicacion, acompafamiento directivo y excesiva carga
administrativa
« El clima condiciona la calidad del trabajo académico y demanda intervenciones estructurales.
Sintesis: E/ clima organizacional requiere una gestion més humana, coherente y equitativa para fortalecer
bienastar y desempefio docente

Fuente: elaboracion propia

]

105

De este modo, las percepciones cualitativas no solo describen situaciones aisladas, sino que revelan

cdmo las practicas de gestion, las relaciones cotidianas y las condiciones estructurales se entrelazan

y producen experiencias diferenciadas de satisfaccion, malestar o ambivalencia. Por consiguiente,
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el clima organizacional aparece como un fendmeno dindmico, en el que las decisiones directivas,
la cultura institucional y las trayectorias individuales se influyen mutuamente y generan tanto
fortalezas simbolicas como tensiones persistentes que requieren intervencion estratégica.

Por otra parte, en el plano de los factores personales, las entrevistas muestran que la motivacion de
los docentes se sostiene, en gran medida, a partir del compromiso individual méas que de estimulos
institucionales. En particular, los participantes sefialan que contindan esforzandose porque valoran
su labor académica y su vinculo con el estudiantado, aunque perciben un respaldo limitado por
parte de la organizacion. En la medida en que la autonomia depende del estilo del directivo y se ve
restringida por procedimientos burocréaticos, los docentes interpretan que su margen de decision es
contingente y fragil, lo que reduce la sensacion de agencia profesional. De ahi 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 vinculo afectivo no anula las tensiones que sienten frente a la falta de
apoyo sistematico a su bienestar.

Ademas, respecto a los factores grupales, las entrevistas ponen en evidencia que la cooperacion
entre docentes se estructura mas en funcion de afinidades personales que de politicas institucionales
claras. En muchos casos, el trabajo en equipo emerge cuando existen relaciones de confianza y
proyectos compartidos, mientras que, en ausencia de estos vinculos, la colaboracion se vuelve
fragmentaria y ocasional. En la medida en que no existe una estrategia explicita 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 administracion de conflictos se percibe como altamente dependiente del estilo del
directivo, ya que algunos jefes permiten el disenso y la discusion abierta, mientras que otros lo
interpretan como cuestionamiento a la autoridad. Como resultado, la experiencia del respeto esta
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 interaccién con el
personal civil.

Igualmente, en el &mbito de los factores organizacionales intrinsecos, los testimonios revelan una
cadena de insatisfacciones que impacta directamente en la percepcion del clima. En la dimension

reconocimiento, los docentes coinciden en que no existen mecanismos claros, visibles ni
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sistematicos para valorar el desempefio, 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 publicas
como la Escuela Superior Politécnica del Litoral (ESPOL) o la Escuela Politécnica Nacional
(EPN), la percepcion de desventaja economica se agudiza y alimenta sentimientos de inequidad.
Asimismo, la capacitacion 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 promociény la
carrera se perciben como procesos complejos y poco accesibles, especialmente a partir de los
cambios normativos del escalafon, que son vividos como barreras mas que como incentivos. De
ahi que la equidad se cuestione cuando la aplicacion estricta de la normativa no considera
circunstancias personales, y que la presion laboral se asocie menos a la carga docente y méas a una
sobrecarga de tareas administrativas que resta tiempo a la ensefianza, la investigacion y la
vinculacion.

Por otra parte, en lo referido a los factores organizacionales extrinsecos, las entrevistas evidencian
que la vision 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 comunicacion institucional se percibe como centralizada, poco eficiente y
limitada en su actualizacion tecnologica, 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 fisicos y recursos adecuados, mientras otros
carecen incluso de oficina propia, lo que refuerza la sensacion de trato diferenciado. Asimismo, la
innovacion aparece como una aspiracién mas que como una préactica institucional consolidada: los
docentes expresan interés en desarrollar nuevas propuestas, pero sefialan que la falta de motivacion,
apoyo Y tiempo restringe la materializacion de iniciativas. Como resultado, la percepcion general
de la organizacion combina el reconocimiento de una buena reputacién a nivel nacional con la idea
de que su caracter militar genera confusién y distancia en escenarios internacionales, lo que limita
el posicionamiento de la institucion en redes académicas mas amplias.

En sintesis, el analisis cualitativo de las entrevistas muestra que el clima organizacional de la UFA-
ESPE se configura a partir de una combinacién de compromiso docente, identidad institucional y
practicas de gestion que no siempre logran sostener ese capital simbolico. En la medida en que la

motivacion 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 diagnoéstico cuantitativo, sino que también evidencian dmbitos criticos, como: el
salario, la comunicacion, el acompafiamiento directivo y la equidad; que deben ser considerados
de manera prioritaria en las propuestas de mejora organizacional y en el disefio del modelo de
gestion que se plantea en los capitulos posteriores.

3.3.2.6 Analisis de las recomendaciones para mejorar el clima organizacional

Con el propésito de identificar los aspectos que los docentes consideran prioritarios para mejorar
el clima organizacional, se contabilizo 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 distribucion visual permite
identificar las areas que concentran mayor atencion colectiva. EI Grafico 4 presenta esta
distribucion de manera integrada.

Los resultados muestran que las condiciones de trabajo, la equidad, la percepcion institucional, la
integracién y la satisfaccion laboral emergen como las recomendaciones mas 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 empirica que fundamenta la organizacién interpretativa
presentada en el Esquema 5.

En esta linea, 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 intrinsecos, organizacionales extrinsecos y elementos emergentes, los cuales
reflejan no solo preocupaciones aisladas, sino también patrones colectivos que evidencian
necesidades de transformacion institucional. En la medida en que estas recomendaciones expresan
expectativas, frustraciones y aspiraciones, articulan un diagnéstico que supera la descripcion
puntual y permite identificar ejes estratégicos de intervencion.

Ademas, en lo relativo a los factores personales, las recomendaciones se concentran en el
fortalecimiento de la identidad institucional y la ampliacion de la autonomia docente. A partir de
los testimonios, se evidencia que el sentido de pertenencia se potencia cuando la institucion

reconoce trayectorias, logros académicos y aportes significativos. Como resultado de esta
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asociacion entre reconocimiento simbdlico e identidad, los docentes interpretan que la valoracion
publica de su labor contribuiria a consolidar su compromiso organizacional. Por otra parte, las
sugerencias relacionadas con la autonomia revelan una demanda por reducir controles innecesarios
y permitir mayor libertad de céatedra. De ahi que se interprete que delegar responsabilidades y
fomentar la confianza docente no solo mejora la satisfaccion profesional, sino que también,
incentiva las practicas pedagogicas innovadoras.

Gréfico 4. Frecuencia de sugerencias docentes para la mejora del clima organizacional
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Fuente: elaboracion propia, generada mediante codigo ejecutado en Google Colaboratory (Python
3.10).

Por otra parte, en la dimension de factores grupales, las recomendaciones revelan la necesidad de
fortalecer las relaciones interpersonales y consolidar dindmicas colaborativas mas solidas. Los
docentes sefialan que el trabajo en equipo requiere condiciones estructurales que faciliten la
cooperacion entre departamentos, ya que la actual fragmentacion limita la construccion de
proyectos colectivos. Igualmente, la demanda por mayor apoyo institucional se interpreta como
una reaccion 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
L Configuracién general de las recomendaciones j

* Las recomendaciones se organizan en cinco dimensiones: personales, grupales,
organizacionales intrinsecos, extrinsecos y emergentes.
- * Reflejan patrones colectives que evidencian tensiones estructurales y relacionales,
« Articulan expectativas, frustraciones y aspiraciones del cuerpo docente.
+ Permiten Identificar ejes estratégicos para fortalecer el clima organizacional.
Sintesis: Las recomendaciones ofrecen una vision integral de los aspectos criticos que requieren
intervencion institucional,
| Factores personales ]
Enfatizan el fortalecimionto de fa identidad institucional como motor de compromiso docente.
Se propone reconocert trayectorias, logros y aportes significativos,
Se demanda ampliar la autonomia docente reduciendo controles innecesarios.

Delegar responsabilidades incramenta la satisfaccion y favorece la innovacion pedagogica,
Sintesis: Se requiere potenciar identidad y autonomia como pilares del bienestar profesional

Factore e
Promover trabajo en equipo mediante condiciones estructurales que faciliten la cooperacion,
Reforzar el apoyo institucional ante desafios y skuaciones criticas.

Establecer protocolos claros para administrar conflictos y evitar desgaste emocional,

« Garantizar respeto laboral y trato digno en todas ks interacciones.

Sintesis: E/ fortalecimiento de relaciones interpersonales es clave para consobdar cohesion y
clima saludable.

| Factores organizacionales intrinsecos |
Clarificar y viabilizar los procesos de promocion y carrera.

Mejorar |a capacitacion y garantizar su accesibilidad y pertinencia.

Abordar inequidades salariales comparadas con instituciones de referencia.

Asegurar transparencia y equidad en procedimientos institucionales,

+ Reducir burocracia que limita la dedicacion a funciones académicas sustantivas.

Sintesis: Las tensiones estructurales requieren un radisefio organizacional centrado en justicia,
desarrollo profesional y reconocimiento efectivo.

Mejorar canales de comunicacion institucional y circulacion de informacion.

Fortalecer condiciones dé trabajo: infraestructura, equipamiento y espacios adecuados.

Difundir la visién institucional y alinear metas estratégicas con la labor docente,

Estimular Ia inncvacion académica y facilitar la implementacion de nuevas ideas.

Sintesis: La mefora del entorno institucional depende de comunicackn eficaz. recursos
equitativos y claridad estratégica.

oolo.

Sugerencias para mejorar el clima organizacional

» Fomentar actividades de integracion que fortalezcan la cohesion del colectivo académica.

« Profesionalizar el perfil directivo mediante criterios de mérito, competencia y trayectoria.

» Asegurar que los procesos de evaluacion institucional se traduzcan en acclones concretas.

« Impulsar un modelo de mejora continua basado en evidencia y participacion docente.

Sintesis: Los factores emergentes ampllan la agenda de mejora hacia un modeio institucional
mas participativo y arientado al desasolio humano.

[ Sintesis integradora del clima organizacional }

« Las recomendaciones configuran una agenda de transformacion institucional basada en
necesidades afectivas, estructurales y organizativas.

« Sefalan prioridades: equidad, comunicacion, reconocimiento, desarmollo profesional y

—* participacion real.

« Constituyen insumos estratégicos para el disefic de un modelo de gestion coherente con la
experiencia docente.

| — Sintesis: La mejora del clima organizacional exige un liderazgo institucional justo, participativo y

orentado al desarmolio humano

Fuente: elaboracion propia.
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Asimismo, la insistencia en mejorar la administracion de conflictos demuestra que la ausencia de
protocolos claros tiende a generar tensiones acumuladas y desgaste emocional. Finalmente, la
preocupacion por el respeto laboral sugiere que la calidad de las interacciones influye directamente
en la percepcioén de dignidad y bienestar docente, lo cual constituye un eje critico para un ambiente
institucional saludable.

A continuacién, los factores organizacionales intrinsecos presentan el conjunto méas robusto de
recomendaciones, lo que evidencia la existencia de tensiones estructurales que afectan la gestién
del talento humano. En este &mbito, sobresalen las solicitudes de clarificar y hacer viables los
procesos de promocion y carrera, debido a que las dificultades en el escalafén son interpretadas
como un obstaculo para la proyeccién profesional. Del mismo modo, la capacitacién y el desarrollo
profesional son identificados como areas donde la pertinencia, accesibilidad y continuidad ain no
son suficientes para responder a las necesidades del cuerpo académico.

En particular, las recomendaciones sobre salarios revelan una percepcion de inequidad cuando se
comparan remuneraciones entre docentes con igual formacion o con otras instituciones de
referencia. De este modo, estas tensiones estructurales sugieren que la gestion del talento requiere
un redisefio que combine criterios de justicia, planificacion profesional y reconocimiento efectivo.
Asimismo, la demanda por equidad institucional refleja la necesidad de evitar favoritismos y
garantizar procedimientos transparentes. Finalmente, la preocupacion por la presion administrativa
sefiala que la burocracia excesiva limita la dedicacion a actividades sustantivas, lo que afecta el
rendimiento académico y el bienestar laboral.

Igualmente, en el ambito de los factores organizacionales extrinsecos, las recomendaciones ponen
en evidencia problematicas relacionadas con la comunicacion, las condiciones materiales de trabajo
y la claridad estratégica de la institucion. Las sugerencias sobre comunicacion constituyen el
bloque mas numeroso, lo que sugiere que los docentes experimentan un déficit persistente en la
circulacion de informacion, la anticipacién de decisiones y la retroalimentacion institucional.
Como resultado, los docentes perciben desconexién entre la gestion 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 percepcion de justicia organizacional. Ademas, la limitada
difusién de la vision institucional revela la necesidad de alinear las acciones operativas con las

metas estratégicas, ya que la falta de claridad afecta la cohesion y el sentido de proposito.
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Finalmente, las propuestas en torno a la innovacién sugieren que existe interés docente por
transformar préacticas 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 clésico del clima organizacional,
resultan esenciales para los docentes. En este grupo, la integracion aparece como una
recomendacion clave, ya que los docentes consideran que las actividades recreativas, formativas o
institucionales pueden fortalecer los vinculos interpersonales y la cohesion del colectivo
académico.

Igualmente, la preocupacién por el perfil directivo refleja la demanda de que los cargos de liderazgo
respondan a meritos, competencias y trayectoria, lo que evidencia la necesidad de un modelo de
designacion mas profesionalizado. En particular, la recomendacion sobre el seguimiento de la
evaluacion institucional refleja que los docentes esperan que los resultados levantados se traduzcan
en acciones concretas y no permanezcan como ejercicios diagnosticos sin impacto real. De ahi que
estas demandas revelen una aspiracion por un modelo de mejora continua basado en evidencia y
participacion académica.

En sintesis, las recomendaciones formuladas por los docentes revelan un diagndstico colectivo que
trasciende la suma de percepciones individuales y se convierte en una agenda de transformacion
institucional. Este conjunto de propuestas articula necesidades afectivas, organizativas y
estructurales que, al ser abordadas de manera integral, permitirian avanzar hacia un clima
organizacional mas justo, participativo y orientado al desarrollo humano. Por ende, estos hallazgos
se configuran como insumos estratégicos para el disefio del modelo de gestion propuesto en los
capitulos posteriores, en la medida en que ofrecen una hoja de ruta basada en la experiencia docente

y en los desafios reales de la institucion.

3.3.2.7 Triangulacién del diagndstico del clima organizacional

A partir de la articulaciébn metodoldgica de tres fuentes de informacion complementarias, la
triangulacion del clima organizacional permitio integrar los resultados cuantitativos de las
encuestas, las percepciones cualitativas recogidas mediante entrevistas y las sugerencias abiertas
declaradas por los docentes. Esta integracion se desarrolld6 mediante un procedimiento sistematico
que consistid, 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 triangulacion que se indica en el Esquema
6, no solo verificd la consistencia de los hallazgos, sino que gener6 una comprension mas profunda
sobre los significados, tensiones y oportunidades que estructuran el clima organizacional.

Esquema 6. Triangulacién del diagndstico del clima organizacional en la UFA-ESPE
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Por consiguiente, al analizar los factores personales, emergi6 una coincidencia reforzada entre los
datos cuantitativos y cualitativos. Mientras la motivacion intrinseca obtuvo la categoria de muy

buena y la identidad institucional alcanzé una valoracion 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 institucion. Aunque estas fortalezas constituyen una base
simbdlica fundamental, la triangulacion evidencié una contradiccion subyacente: el entusiasmo
docente no proviene de sistemas formales de apoyo institucional, sino de convicciones personales.
De ahi que este grupo de factores, siendo positivo, revele simultdneamente una vulnerabilidad que
podria afectar la sostenibilidad del compromiso si no se institucionalizan politicas de bienestar y
reconocimiento.

Sin embargo, al contrastar los factores organizacionales intrinsecos, se identificd una coincidencia
negativa clara entre las tres fuentes. Las encuestas mostraron valoraciones bajas en salario,
promocion, carrera y presion laboral; las entrevistas reforzaron el sentimiento de inequidad,
estancamiento y sobrecarga; y las sugerencias reiteraron demandas de reformas profundas en estos
ambitos. A partir de estos hallazgos convergentes, la triangulacion permitié entender que el
problema no es Unicamente administrativo, sino estructural, ya que afecta directamente la
motivacion extrinseca, la percepcion de justicia organizacional y la estabilidad del talento humano.
Por ende, este conjunto de factores se constituye como un ndcleo critico cuya atencion inmediata
podria generar impactos positivos de gran alcance en la percepcion general del clima institucional.
Ademas, al examinar los factores grupales, se observo una coincidencia parcial entre las fuentes,
que revela tanto fortalezas como tensiones latentes. Las encuestas sefialaron niveles aceptables de
trabajo en equipo y respeto, pero debilidades en apoyo y administracion de conflictos. Por su parte,
las entrevistas indicaron que la colaboracion emerge sobre todo de afinidades interpersonales, no
de politicas institucionales; mientras que las sugerencias enfatizaron la necesidad de fortalecer la
cohesién, los vinculos horizontales y el acompafiamiento directivo. A partir de estas evidencias, la
triangulacion muestra que el clima grupal mantiene bases de convivencia adecuadas, aunque carece
de mecanismos que consoliden relaciones de cooperacion estables y sistemas formales para abordar
tensiones o desacuerdos. Como resultado, esta dimension representa un espacio de mejora con alto
potencial transformador.

Igualmente, al integrar los factores organizacionales extrinsecos, la triangulacion revelé una
complementariedad significativa que matiza las percepciones docentes. Aunque la vision
institucional y la valoracion global de la organizacion fueron calificadas positivamente en la
encuesta, las entrevistas evidenciaron un débil conocimiento de los objetivos estratégicos y una

comunicacion predominantemente vertical. Paralelamente, las sugerencias destacaron la necesidad
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de modernizar los canales informativos, fortalecer la planificacion estratégica y fomentar procesos
de innovacion més activos. En la medida en que estas percepciones no coinciden totalmente, la
triangulacion permitié comprender que los factores extrinsecos no se experimentan necesariamente
como disfuncionales, pero si como insuficientes para articular la accion institucional y generar
sentido compartido.

Por otra parte, al considerar los factores emergentes que surgieron espontaneamente en entrevistas
y sugerencias, la triangulacién revel6 dimensiones no contempladas en el instrumento cuantitativo,
pero altamente relevantes para los docentes. Conceptos como integracion, estabilidad laboral,
continuidad en los equipos directivos, perfil de liderazgo y seguimiento a la evaluacion
institucional aparecieron reiteradamente, evidenciandose necesidades profundas relacionadas con
pertenencia, horizonte profesional y coherencia organizacional. A partir de esta emergencia
discursiva, la triangulacion permitié reconocer que el clima organizacional se configura no solo
por dimensiones tradicionales, sino también por expectativas simbolicas y afectivas que
condicionan la experiencia laboral cotidiana.

En conjunto, la triangulacion integral del clima organizacional permitié construir una
interpretacion robusta del estado actual de la UFA-ESPE, evidenciandose una fortaleza marcada
en los factores personales, una fragilidad critica en los factores intrinsecos, una solidez moderada
pero perfectible en los factores grupales, y una insuficiencia estructural en los factores extrinsecos,
complementada por nuevas demandas emergentes. Como resultado, se concluye que el clima
organizacional se sostiene mas en el compromiso personal de los docentes que en las estructuras
institucionales, lo cual genera un desequilibrio que podria afectar la sostenibilidad de la motivacion
y la calidad académica a largo plazo.

Por ende, la institucion requiere un modelo de gestion del clima organizacional que articule
simultaneamente estos niveles, fortaleciéndose politicas motivacionales, asegurandose condiciones
laborales equitativas, consolidandose redes de apoyo entre docentes, modernizandose procesos
institucionales y atendiéndose las dimensiones emergentes que reflejan las expectativas reales del
personal académico. De este modo, la triangulacion no solo aporta evidencia empirica sélida, sino
que orienta estratégicamente las intervenciones necesarias para avanzar hacia un entorno laboral

mas justo, participativo y sostenible.
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3.3.2.8 Anadlisis de las areas de mejora en el clima organizacional

En primer lugar, al analizar las areas de mejora del clima organizacional a partir de la integracion
entre los resultados cuantitativos y las tensiones reveladas en la triangulacion metodoldgica, se
observa que las brechas no representan simples distancias respecto al valor ideal, sino sefiales
estructurales que revelan desequilibrios persistentes entre autonomia, apoyo institucional,
comunicacion 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 mas
en el compromiso personal de los docentes que en condiciones institucionales estables. Por
consiguiente, las areas de mejora deben comprenderse como nucleos criticos que, de no ser
atendidos, pueden erosionar la sostenibilidad del compromiso docente y la cohesion
organizacional.

Ademas, al interpretar los factores personales, se advierte que la principal area de mejora no reside
en la motivacion intrinseca ni en la identidad institucional, dado que ambas se mantienen altas, sino
en la autonomia, cuya brecha refleja tensiones profundas entre vocacion docente y restricciones
derivadas del modelo jerarquico. En particular, los docentes interpretan que la escasez de
autonomia limita la capacidad de innovar, decidir y adaptar estrategias pedagdgicas, lo que reduce
la agencia profesional. Igualmente, las entrevistas muestran que esta restriccion genera frustracion
y dependencia de decisiones verticales. De este modo, la autonomia emerge como un punto critico
que exige politicas explicitas de delegacién, confianza y ampliacion de margenes de accion. Por
ende, la mejora del clima en este factor requiere convertir el compromiso personal en un recurso
institucional respaldado por estructuras y practicas que habiliten liderazgo docente y participacion
activa.

Por otra parte, al examinar los factores grupales, se identifica un conjunto de areas de mejora que
afectan directamente la cohesion y la convivencia académica. En particular, el apoyo entre colegas
y la administracion de conflictos se posicionan como dimensiones criticas, porque los docentes
interpretan que el acompafiamiento 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 mediacion, espacios horizontales de diadlogo y redes de
cooperacion mas estables. De este modo, la triangulacién muestra que el problema no se limita a
debilidades operativas, sino a la ausencia de un modelo relacional que consolide vinculos estables

y reduzca la vulnerabilidad emocional del colectivo docente. Por consiguiente, la mejora de los
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factores grupales implica disefiar estructuras institucionales que fortalezcan la colaboracion, la
comunicacion entre pares y la gestion anticipatoria de las tensiones.

A continuacién, al analizar los factores organizacionales objetivos, se observa que las areas de
mejora mas relevantes se concentran en la comunicacion interna, la estructura administrativa y la
capacidad institucional para innovar. En particular, los docentes perciben que la circulacion de
informacion es tardia, vertical y poco bidireccional, lo que dificulta la apropiacién 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 adaptacion a
necesidades emergentes. Igualmente, la triangulacion muestra que la innovacion se percibe como
esporadica y dependiente de iniciativas individuales mas que de una cultura institucional que la
respalde.

De este modo, el fortalecimiento del clima en este factor requiere modernizar los sistemas de
comunicacion, flexibilizar estructuras y generar estimulos permanentes que promuevan
creatividad, participacion y mejora continua. Por ende, los factores objetivos representan un
espacio estratégico para avanzar hacia una gestion institucional mas agil, transparente y coherente.
Finalmente, al interpretar los factores organizacionales subjetivos, se confirma que concentran las
areas de mejora mas criticas del clima organizacional. En particular, el salario, la promocién, el
reconocimiento y la equidad presentan brechas amplias y convergentes en todas las fuentes
analizadas, lo que revela insatisfaccion extendida y percepcion 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 presion laboral aparece asociada con sobrecarga, falta de apoyo y expectativas poco
realistas, lo que afecta bienestar y rendimiento. De este modo, las areas de mejora del factor
subjetivo no reflejan ajustes menores, sino tensiones estructurales que afectan motivacion,
estabilidad y lealtad organizacional. Por ende, intervenir estos aspectos constituye la condicién mas
determinante para alcanzar un clima laboral sostenible y un compromiso docente duradero.

En sintesis, al integrar los hallazgos cuantitativos y cualitativos, se advierte que las areas de mejora
del clima organizacional se concentran en autonomia, apoyo entre colegas, administracion de
conflictos, comunicacién interna, innovacion, 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, participacién, justicia
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organizacional y fortalecimiento de capacidades institucionales. Por consiguiente, este andlisis
constituye la base para el disefio del modelo de gestion del clima organizacional que se presentara
en el capitulo siguiente, donde estas areas criticas se traducen en estrategias orientadas a consolidar

un entorno laboral méas equitativo, colaborativo y sostenible.
3.3.3 Andlisis de la relacion entre los estilos de liderazgo y el clima organizacional

El analisis de la relacién entre los estilos de liderazgo y el clima organizacional es fundamental
para comprender como las diferentes practicas de liderazgo influyen en el ambiente laboral y el
desempefio de la institucién. Por lo cual, en los siguientes subapartados se examina cémo los estilos
de liderazgo transformacional, transaccional, laissez-faire, las conductas de liderazgo, y el enfoque
camino-meta interacttan con las percepciones del clima organizacional, proporcionandose asi, una

vision integral de su impacto en las dindmicas internas y en la efectividad organizacional.
3.3.3.1 Estilo de liderazgo transformacional y clima organizacional

En primer lugar, al analizar integralmente la relacion entre el liderazgo transformacional y el clima
organizacional, en el Grafico 5 se observa que ambas dimensiones conforman un sistema
interdependiente, en el que las practicas directivas moldean la experiencia docente v,
simultaneamente, las percepciones del profesorado determinan la legitimidad del liderazgo.

En la medida en que carisma, estimulacion intelectual, inspiracion y consideracion individualizada
inciden sobre motivacion, convivencia, comunicacion y justicia percibida, emerge un entramado
donde los efectos no pueden comprenderse de forma aislada. Por consiguiente, la interpretacion
conjunta de estas dimensiones permite reconstruir la dinamica institucional que vincula
conduccion, cultura y bienestar académico.

Ademas, al considerar los factores personales del clima, se evidencia que el liderazgo
transformacional fortalece motivacion e identidad institucional porque los docentes interpretan la
inspiracion como un recurso que otorga sentido colectivo, mientras que la consideracion
individualizada genera reconocimiento personal y legitimidad afectiva. En particular, la
estimulacién intelectual se asocia con oportunidades de desarrollo y crecimiento, lo que incrementa
disposicion al esfuerzo y compromiso con la tarea. Ahora bien, la autonomia permanece poco
influenciada, dado que depende de estructuras jerarquicas rigidas que no se modifican mediante

practicas relacionales. De este modo, el liderazgo transformacional potencia la dimension
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emocional del clima, aunque no altera los condicionantes estructurales que limitan la agencia
docente.

Gréfico 5. Correlaciones entre liderazgo transformacional y clima organizacional
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Fuente: elaboracion propia, generada mediante codigo 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 cohesion, la estimulacion
intelectual impulsa resolucion conjunta de problemas y la inspiracion orienta acciones hacia metas
compartidas. En particular, la gestion del conflicto se ve reforzada cuando los directivos fomentan
confianza y dialogo, lo que reduce tensiones y previene escaladas emocionalmente negativas.
Igualmente, la consideracion individualizada introduce una logica de cuidado interpersonal que
fortalece el apoyo entre colegas. Sin embargo, la persistencia de dificultades en cooperacion
profunda y administracién estructurada del conflicto muestra que estas mejoras dependen mas de
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modelos formales de interaccion que de la influencia personal del lider. De ahi que el liderazgo
transformacional actie como un catalizador relacional que requiere respaldo institucional para
consolidar comunidades académicas solidas.

A continuacién, al examinar los factores organizacionales objetivos, se observa que la influencia
del liderazgo transformacional es mas simbdlica que estructural, porque las correlaciones muestran
un impacto moderado sobre vision, comunicacion e innovacion. En particular, la inspiracion
contribuye a clarificar propdsitos institucionales, mientras que la estimulacion intelectual
promueve apertura al cambio y disposicion a aprender. Asimismo, el carisma facilita aceptacion
de decisiones estratégicas y la consideracion individualizada aumenta confianza en la estructura
organizativa. Sin embargo, estas practicas no modifican directamente condiciones laborales,
sistemas de comunicacion o procesos administrativos, dado que estos dependen de politicas y
recursos institucionales. De este modo, el liderazgo transformacional mejora predisposiciones
subjetivas hacia la organizacion, aunque no transforma los cimientos operativos que determinan el
funcionamiento institucional.

Finalmente, al integrar los factores organizacionales subjetivos, se evidencia el limite mas claro
del liderazgo transformacional, porque reconocimiento, equidad, desarrollo profesional y salario
responden a decisiones estructurales que trascienden la influencia interpersonal. En particular, la
consideracion individualizada fortalece percepcion de apoyo, aunque no corrige desigualdades ni
compensa insatisfaccion con la retribucién econdmica. Asimismo, la estimulacion intelectual
incrementa expectativas de desempefio sin garantizar mejoras en promocion o carrera, lo que
genera disonancias entre esfuerzo y recompensa. Ahora bien, el carisma y la inspiracion atendan
malestares emocionales, pero no eliminan la sensacion de inequidad o presion laboral asociada a
cargas institucionales. Por ende, el liderazgo transformacional mejora el clima afectivo, aungque no
logra intervenir en los fundamentos distributivos del clima organizacional.

En sintesis, al interpretar holisticamente 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 mas amplias. En la medida en que el liderazgo transforma percepciones,
pero no altera sistemas formales de autonomia, equidad o desarrollo profesional, la institucion
necesita articular practicas transformacionales con politicas que aseguren condiciones coherentes

para el ejercicio docente. Por consiguiente, la mejora del clima organizacional no depende
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Gnicamente de la calidad del liderazgo, sino del alineamiento entre cultura directiva, disefio

institucional y experiencia cotidiana del profesorado.

3.3.3.2 Estilo de liderazgo transaccional y clima organizacional

En primer lugar, al analizar de manera holistica la relacion entre el liderazgo transaccional y el
clima organizacional, se observa que este estilo ejerce una influencia predominantemente negativa
0 neutra sobre la experiencia docente, en la medida en que se basa en mecanismos de control,
correccion y cumplimiento normativo que reducen el espacio para la autonomia, la motivacién y
el reconocimiento. En particular, las correlaciones del Grafico 6 muestran que recompensa
contingente, direccion por excepcion y el estilo transaccional global se asocian débilmente con los
factores del clima, lo que indica que este enfoque directivo opera mas como un sistema regulador
que como un generador de bienestar o cohesion. Por consiguiente, el liderazgo transaccional tiende
a reforzar percepciones de vigilancia y desigualdad mas que a construir entornos de confianza y
desarrollo.

Ademas, al considerar los factores personales, se evidencia que el liderazgo transaccional afecta
de manera negativa la motivacion intrinseca y la identidad institucional, porque la légica de
recompensa y sancion reduce el sentido vocacional que los docentes atribuyen a su trabajo. En
particular, la correlacion negativa entre recompensa contingente y motivacion revela que las
practicas basadas en incentivos externos no fortalecen el compromiso interno ni la satisfaccion por
la tarea. Asimismo, la direccion por excepcion activa se asocia con menor identificacion con la
organizacion, ya que los docentes interpretan este estilo como un énfasis en la falla y no en el
desarrollo. Ahora bien, la autonomia 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 psicoldgicos restrictivos que limitan la
autodeterminacion y la conexion simbdlica con la institucion.

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 gestion del conflicto, en la medida en que promueve
dindmicas reactivas y no colaborativas. En particular, la direccién por excepcién activa se asocia
con percepciones de vigilancia constante, lo que genera desconfianza y reduce la disposicién al
intercambio horizontal. Igualmente, las correlaciones negativas con el apoyo muestran que un
clima basado en correcciones desalienta el acompafiamiento y la solidaridad, porque los docentes

evitan involucrarse en contextos donde la falla es penalizada. Asimismo, la administracion de
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conflictos se deteriora cuando el liderazgo enfatiza la sancién y no la mediacion, lo que produce
tensiones latentes que no se resuelven de manera estructurada. De ahi que el liderazgo transaccional

fragmente la cohesion grupal y dificulte la construccion de comunidades académicas robustas.

Grafico 6. Correlaciones entre liderazgo transaccional y clima organizacional
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A continuacién, 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
vision institucional, la comunicacién interna ni la innovacion. En particular, las correlaciones
negativas con la percepcion de la organizacion y la estructura muestran que los docentes leen el
liderazgo transaccional como un modelo de gestién centrado en el cumplimiento mas que en la

planificacion estratégica o la participacion. Asimismo, la comunicacién interna no se fortalece bajo
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este enfoque, dado que las interacciones se orientan a sefialar desviaciones y no a promover flujo
informativo bidireccional. Ademas, la innovacion se ve afectada porque la direccion por excepcion
inhibe la experimentacion y refuerza préacticas rutinarias. De este modo, los factores
organizacionales objetivos muestran que el liderazgo transaccional sostiene la operatividad bésica,
pero limita la capacidad institucional para adaptarse, aprender y mejorar.

Finalmente, al integrar los factores organizacionales subjetivos, se observa el impacto mas adverso
del liderazgo transaccional, porque dimensiones como salario, equidad, promocién y desarrollo
profesional presentan correlaciones negativas consistentes con direccion por excepcion y liderazgo
transaccional global. En particular, los docentes interpretan la aplicacién de sanciones y la
vigilancia permanente como sefiales de desconfianza institucional, lo que disminuye la percepcion
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 desvalorizacion. 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 satisfaccion, equidad
percibida y perspectiva de crecimiento, configurandose el punto mas vulnerable del clima
institucional.

En sintesis, al analizar globalmente la relacion entre el liderazgo transaccional y el clima
organizacional, se evidencia que este estilo incide débil o negativamente en la mayoria de las
dimensiones evaluadas, porque su légica de control, correccion y dependencia del cumplimiento
inhibe motivacién, deteriora relaciones, limita cooperacion y reduce la percepcién de justicia
organizacional. En la medida en que el liderazgo transaccional opera como un mecanismo
disciplinario mas que como un dispositivo de desarrollo, su impacto sobre el clima es restrictivo y
poco sostenible. Por consiguiente, los resultados muestran que la institucion requiere transitar hacia
modelos de liderazgo mas participativos, estratégicos y humanizados, capaces de generar
confianza, promover autonomia y fortalecer el bienestar docente para consolidar un clima

organizacional mas estable y coherente con las demandas contemporaneas de gestion educativa.

3.3.3.3 Estilo de liderazgo laissez faire y clima organizacional
En primer lugar, al analizar de manera holistica la relacion entre el liderazgo laissez-faire y el clima

organizacional, se evidencia que este estilo ejerce un impacto practicamente nulo en la
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configuracién del ambiente laboral, en la medida en que se caracteriza por una ausencia sistematica
de direccion, acompafiamiento y regulacién. En particular, las correlaciones casi planas observadas
en el Grafico 7, revelan que este enfoque no moviliza cambios en motivacion, convivencia,
estructura o justicia percibida, lo que indica que la inaccion directiva opera como un vacio
organizacional mas que como una forma diferenciada de conduccion. Por consiguiente, el liderazgo
laissez-faire aparece como un elemento debil dentro del sistema institucional, incapaz de generar
efectos significativos en la experiencia docente.
Grafico 7. Correlaciones entre liderazgo Laissez Faire y clima orgqni%%;ional
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Fuente: elaboracion propia, generada mediante codigo ejecutado en Google Colaboratory (Python
3.10).

Ademas, al considerar los factores personales, se observa que la motivacion intrinseca 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 correlacién minima con la autonomia evidencia que la libertad
de accidn proporcionada por la ausencia de supervision no se traduce en una percepcion positiva,
dado que los docentes interpretan la autonomia como una responsabilidad acompafiada de

orientacion, 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 dindmica colectiva, porque la falta de guia disminuye la capacidad institucional para
coordinar, mediar y sostener vinculos 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 cohesidn grupal requiere intervencién orientadora y no simplemente
ausencia de control. Asimismo, la gestion del conflicto se ve afectada negativamente cuando el
liderazgo se retrae, porque los desacuerdos no encuentran un marco institucional que facilite
didlogo, mediacién o reparacion. De ahi que el laissez-faire genere un clima relacional fragil, donde
las interacciones dependen Unicamente de iniciativas individuales y no de estructuras colectivas de
convivencia.

A continuacion, al examinar los factores organizacionales objetivos, se evidencia que el liderazgo
laissez-faire tampoco incide en vision institucional, estructura, comunicacion o innovacion, porque
estas dimensiones requieren acciones directivas que alineen procesos, aclaren roles y promuevan
mejoras. En particular, la ausencia de orientacion estratégica implica que los docentes no perciben
una conexion entre este estilo y la claridad de metas institucionales. Asimismo, la comunicacion
interna permanece sin variaciones relevantes, dado que el laissez-faire no genera canales, practicas
ni rituales comunicativos. Ademas, la innovacion se mantiene inalterada porque la falta de
acompariamiento 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 inaccion 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, promocion o presion laboral,
porgue estos elementos dependen de decisiones y politicas que requieren presencia activa de la
autoridad. En particular, la correlacion ligeramente positiva con capacitacion y reconocimiento
sugiere que algunos docentes interpretan la no intervencién 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 promocién 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 sintesis, al analizar globalmente la relacion 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 direccion impide generar mejoras relacionales, estructurales o
subjetivas. En la medida en que el laissez-faire se fundamenta en la retirada del rol directivo, la
institucion pierde capacidad de coordinacién, acompafiamiento y orientacion estratégica, lo que
dificulta la construccion de un clima cohesionado y consistente. Por consiguiente, estos hallazgos
muestran que la falta de liderazgo no constituye una alternativa funcional para la gestién
universitaria, dado que su neutralidad aparente encubre riesgos de desorganizacién, debilitamiento

comunitario e inmovilidad institucional.

3.3.3.4 Relacion entre las conductas de liderazgo y el clima organizacional

En primer lugar, al analizar de manera holistica la relacion entre las conductas de liderazgo y el
clima organizacional, se observa que las practicas orientadas a las tareas, a las relaciones y al
cambio conforman un sistema de influencia mas coherente y consistente que los estilos
transaccional y laissez-faire, en la medida en que activan dindmicas que inciden simultaneamente
en la estructura operativa, la convivencia y la percepcion subjetiva de justicia. En particular, el
Grafico 8 revela que las conductas hacia las relaciones y hacia el cambio presentan correlaciones
mas amplias y sostenidas con las dimensiones del clima, lo que sugiere que los docentes interpretan
estas conductas como sefiales directas de acompafiamiento, orientacion estratégica y apertura
institucional. Por consiguiente, el analisis muestra que las conductas de liderazgo constituyen un
puente entre la accion microdirectiva y la vivencia cotidiana del entorno laboral.

Ademas, 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
practicas que garantizan orden, seguimiento y claridad en los procesos. En particular, las
correlaciones positivas con administracion del conflicto, comunicacion e innovacion sugieren que
una conduccién que organiza, supervisa y estructura facilita la resolucion de problemas y la
circulacion de informacion. Asimismo, estas conductas mejoran la percepcion de equidad
procedimental, dado que los docentes interpretan la regularidad en la gestiéon como un indicador
de justicia en la distribucion de responsabilidades. Ahora bien, su impacto emocional y

motivacional sigue siendo limitado, porgue un énfasis excesivo en la tarea no genera vinculos de
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apoyo ni construye sentido institucional. De este modo, las conductas hacia las tareas fortalecen la
dimensidn operativa del clima sin transformar los aspectos subjetivos de la experiencia docente.

Gréfico 8. Correlaciones entre Conductas de liderazgo y Clima organizacional
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Fuente: elaboracion propia, generada mediante codigo ejecutado en Google Colaboratory (Python
3.10).

Por otra parte, al interpretar las conductas orientadas a las relaciones, se advierte que estas
constituyen el ndcleo 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 mas elevadas con
apoyo y administracion del conflicto muestran que los lideres que priorizan los vinculos humanos
generan entornos donde los desacuerdos se gestionan con empatia y donde la colaboracién se

convierte en una practica cotidiana. Igualmente, la relacion significativa con la comunicacion
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evidencia que el liderazgo relacional se apoya en interacciones abiertas, horizontales vy
comprensibles, lo que fortalece confianza y reduce incertidumbre. De ahi que estas conductas
construyan cohesién, mitiguen tensiones y amplifiquen la percepcion de respeto, elementos
esenciales para un clima institucional saludable.

A continuacion, 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 disposicion como un compromiso directivo con la mejora continua, la innovacion
pedagogica y la vision de futuro. En particular, las correlaciones positivas con innovacion,
promocion y factores subjetivos indican que los lideres que impulsan el cambio generan
expectativas de avance, movilidad y aprendizaje. Asimismo, estas conductas fortalecen la
percepcion de equidad, dado que la innovacion redistribuye oportunidades y rompe patrones de
estancamiento. Ademas, su asociacion con reconocimiento y capacitacion sugiere que los docentes
interpretan el cambio no solo como renovacion técnica, sino como una forma de valorizacion del
talento humano. De este modo, las conductas hacia el cambio proyectan un liderazgo que amplia
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 dimensién aporta a un
aspecto distinto del clima: la tarea ordena, la relacion cohesionay el cambio impulsa. En particular,
los docentes interpretan que este equilibrio refleja una conduccion sensible, estructurada y
orientada al aprendizaje institucional, lo que explica la correlacion positiva global entre conductas
de liderazgo y clima. Ahora bien, esta influencia no es automatica, porque su efectividad depende
de la articulacion entre estructura, cultura y practica 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 vision directiva capaz de sostener tanto la estabilidad operativa
como la innovacion relacional.

En sintesis, al analizar holisticamente las conductas de liderazgo, se concluye que estas representan
el componente mas flexible y eficaz para mejorar el clima organizacional, dado que inciden
simultaneamente en la convivencia, el desarrollo profesional, la comunicacion y la percepcion de
equidad. En la medida en que estas conductas transforman la interaccion cotidiana entre directivos
y docentes, la institucion encuentra un camino concreto para consolidar un entorno laboral mas

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 cohesion institucional y la calidad del ambiente académico.

3.3.3.5 Relacioén entre los estilos de liderazgo camino-meta y el clima organizacional

En primer lugar, al analizar de manera holistica la relacion entre los estilos de liderazgo camino—
meta y el clima organizacional, se evidencia que este enfoque directivo genera una influencia mas
consistente y equilibrada que los estilos transaccional y laissez-faire, en la medida en que integra
claridad estructural, apoyo interpersonal, participacion deliberativa y orientacion hacia resultados.
En particular, el Grafico 9 muestra patrones de correlacion mas elevados y estables en comparacién
con otros estilos, lo que indica que los docentes leen estas practicas 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 simultaneamente la
convivencia, la comunicacion y la percepcion de equidad.

Ademas, 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 conduccion como un recurso que ordena procesos, previene incertidumbres y facilita la
resolucion de conflictos. En particular, las correlaciones mas altas con administracion del conflicto,
equidad y factores grupales muestran que una direccion firme mejora la capacidad institucional
para enfrentar tensiones y distribuir responsabilidades de manera justa. Asimismo, la relacion
positiva con comunicacion revela que el liderazgo directivo aporta coherencia en el flujo
informativo, lo que reduce ambigtiedades 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
dimension 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 comunicacion sugieren que la consideracion fortalece vinculos de
confianza, promueve interaccion respetuosa y amplia la disponibilidad del lider para atender
inquietudes. Igualmente, la presencia de este estilo reduce distancias jerarquicas y favorece climas
donde la validacion interpersonal constituye un pilar de cohesién. De ahi que el liderazgo
considerado opere como un estabilizador afectivo que sostiene la convivencia cotidiana y refuerza

la legitimidad directiva.
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Gréfico 9. Correlaciones en Liderazgo camino-meta y Clima organizacional
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Fuente: elaboracion propia, generada mediante codigo ejecutado en Google Colaboratory (Python
3.10).

A continuacion, al interpretar el estilo participativo, se observa que este presenta uno de los efectos
mas robustos sobre el clima organizacional porque integra inclusion, deliberacion y
corresponsabilidad. En particular, las correlaciones elevadas con factores grupales, administracion
del conflicto y comunicacion indican que la participacion 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 simbolico, lo que
mejora la sensacion de justicia procedimental y el compromiso con los acuerdos colectivos. De
este modo, el liderazgo participativo se convierte en un catalizador de cohesion y un elemento

central para la construccion 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 definicion clara de objetivos otorga sentido, coherencia y direccion 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 orientacion fortalece la
percepcion de que los procesos evaluativos son mas transparentes cuando se sustentan en metas
explicitas. Por ende, el liderazgo orientado a metas contribuye a consolidar ambientes donde la
claridad estratégica se vincula con bienestar y justicia.

En sintesis, al analizar holisticamente 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 actlan de manera complementaria: la directiva organiza, la considerada
humaniza, la participativa cohesiona y la orientada a metas moviliza. En la medida en que estas
practicas integran estructura, participacion y apoyo, los docentes encuentran condiciones propicias
para la colaboracion, la resolucion de conflictos y la percepcion 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 mas

justo, motivador y orientado al desarrollo académico.

3.3.4 Anadlisis de los patrones de la gestion del liderazgo y el clima organizacional

En primer lugar, esta seccion presenta un analisis de segundo orden derivado de una triangulacion
metodoldgica avanzada que integré simultadneamente resultados cuantitativos, evidencias
cualitativas y asociaciones correlacionales. En la medida en que se contrastaron frecuencias,
narrativas y patrones estadisticos, 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
sintesis interpretativas de mayor profundidad generadas a partir de la interaccion de mdltiples
fuentes de evidencia. Ahora bien, estos patrones permiten comprender cémo 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 diagndstico

institucional en su conjunto.
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3.3.4.1 Patrones emergentes en la gestion del liderazgo

La triangulacion permitié identificar un primer patron estructurado alrededor de la comunicacion,
la capacitacion 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 patron revela que la efectividad
directiva depende de la existencia de flujos informativos consistentes, oportunidades de aprendizaje
continuo y précticas colaborativas que fortalezcan la coordinacién interna.

Por otra parte, un segundo patrén emergié de la participacion, 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 considerandose su recurrencia
discursiva, se interpreta que los docentes valoran un liderazgo que incorpora mecanismos de
inclusion y dialogo. Como consecuencia, este patron evidencia que la legitimidad directiva esta
vinculada a précticas que promueven la reciprocidad y el reconocimiento mutuo.

Asimismo, la triangulacion revel6 un tercer patrén vinculado con la equidad, la empatia, la vision
institucional y la resolucion de conflictos. En la medida en que estas variables tuvieron menor
presencia cuantitativa, pero alta densidad cualitativa y correlaciones con la percepcion
institucional, se interpreta que constituyen expectativas éticas y estratégicas que orientan la
valoracion del liderazgo. Como resultado, este patron muestra que la coherencia ética y la claridad
estratégica se consideran esenciales para consolidar confianza institucional.

Finalmente, la integracion de estos patrones demuestra que el liderazgo opera mediante la
combinacion de capacidades operativas consolidadas, dindmicas relacionales emergentes y
expectativas éticas que aun 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 gestion del clima organizacional

Seguidamente, la triangulacion permiti6 identificar un primer patrén centrado en la motivacion
intrinseca, la identidad institucional y la autonomia. En la medida en que estos factores mostraron
coherencia entre datos cuantitativos, correlaciones positivas y evidencia cualitativa, se interpretan
como elementos que estructuran la dimension emocional del clima. Como resultado, este patron

expresa el nivel de vinculacion afectiva y de compromiso de los docentes con la institucion.
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Por otra parte, un segundo patron emergié del trabajo en equipo, el respeto y el apoyo mutuo. En
la medida en que estas variables se relacionaron positivamente con satisfaccion laboral y mostraron
recurrencia cualitativa, se interpreta que las relaciones interpersonales actian como mecanismos
estabilizadores frente a tensiones institucionales. Como consecuencia, este patron evidencia que la
cohesion grupal constituye un pilar esencial del clima organizacional.

Asimismo, la triangulacién revel6 un tercer patrén asociado a condiciones de trabajo, estructura
organizacional, comunicacion interna e innovacion. En la medida en que estas dimensiones
presentaron variabilidad cuantitativa y asociaciones diferenciadas, y considerandose su peso
cualitativo, se interpreta que conforman la base estructural que posibilita el desempefio docente.
Como resultado, este patron muestra que el clima depende de la claridad organizativa, la
disponibilidad de recursos y la eficiencia administrativa.

Igualmente, un cuarto patron se estructur0 alrededor del reconocimiento, la equidad, la
remuneracion y las oportunidades de desarrollo. En la medida en que estas dimensiones mostraron
asociaciones negativas con motivacion y satisfaccion, y considerandose su densidad cualitativa, se
interpretan como indicadores valorativos que determinan la percepcion de justicia institucional.
Como consecuencia, este patron revela la importancia de las préacticas de valoracion y evaluacion
del desempefio.

Finalmente, la integracion de estos patrones demuestra que el clima organizacional se construye a
partir de la interaccién simultdnea de factores emocionales, relacionales y estructurales. En
consecuencia, su comprension requiere una lectura holistica que considere la complejidad del

entorno docente.

3.3.4.3 Patrones comparativos entre liderazgo y clima organizacional

Con el propésito de contrastar las prioridades expresadas por los docentes en las preguntas abiertas,
se elabord una visualizacion comparativa que integra la frecuencia de las sugerencias dirigidas a
mejorar el liderazgo y el clima organizacional. En la medida en que esta representacion sintetiza
las preocupaciones y expectativas diferenciadas para cada dimension, el Grafico 10 permite
identificar, de manera inmediata, los temas que emergen como coincidentes, divergentes o
debilitados en ambas esferas.

En este sentido, la triangulacion comparativa permitié identificar un patron convergente articulado
por la comunicacion, la capacitacion 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 patrén confirma la
interdependencia funcional entre liderazgo y clima. Sin embargo, la comparacion reveld patrones
divergentes que expresan tensiones estructurales. En la medida en que el clima organizacional
prioriz6 aspectos vinculados a equidad, condiciones laborales y percepcion institucional, mientras
que el liderazgo se estructuro alrededor de participacion, escucha activa y estabilidad directiva, se
interpreta que ambas dimensiones responden a ldgicas parcialmente diferenciadas. Como
consecuencia, estas divergencias explican la falta de alineacién entre conduccién institucional y
experiencia docente.
Gréfico 10. Frecuencia comparada de sugerencias docentes para mejorar el liderazgo y el clima
organizacional

Liderazgo vs. Clima Organizacional
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Fuente: elaboracion propia, generada mediante codigo ejecutado en Google Colaboratory (Python
3.10).

Asimismo, la triangulacién mostrd un patron debilitado comun a ambas dimensiones asociado a
resolucion de conflictos, seguimiento y evaluacion. En la medida en que estas variables mostraron

baja correlacion 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
patron 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
cohesion institucional. En consecuencia, cualquier intervencion que busque transformar la

organizacion debera considerar esta relacion sistémica.

3.3.4.4 Organizacion funcional de los patrones identificados

Para sintetizar la distribucion de los patrones emergentes derivados del analisis comparativo y de
la triangulacion, se organizé una representacion grafica que distingue entre patrones exclusivos del
liderazgo, exclusivos del clima organizacional y patrones transversales. En la medida en que esta
visualizacion permite identificar de forma integrada las convergencias y divergencias que
estructuran la dinamica institucional, el Esquema 7 presenta esta organizacion funcional.

A partir de esta estructura, la triangulacion permitié organizar los patrones emergentes en tres
grupos funcionales: exclusivos del liderazgo, exclusivos del climay transversales. En la medida en
que los patrones vinculados a supervision, toma de decisiones, estabilidad directiva y gestion de
reuniones se asociaron con dindmicas de conduccion, se interpreta que representan procesos
formales inherentes al liderazgo. Como resultado, estos patrones definen las bases estructurales de
la direccion institucional.

Asimismo, los patrones exclusivos del clima relacionados con motivacién, 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 nucleo perceptivo del clima.

Del mismo modo, los patrones transversales identificados en comunicacion, participacion, escucha
activa, estructura organizacional y trabajo en equipo mostraron consistencia en los tres niveles de
analisis. En la medida en que estos factores articulan simultaneamente liderazgo y clima, se
interpretan como nodos sistémicos que sostienen la cohesion interna. Como resultado, su
fortalecimiento constituye un requisito fundamental para mejorar la interaccion entre ambas
dimensiones.

Finalmente, la organizacién funcional evidencia que los patrones emergentes operan como una red

interdependiente que explica la dinamica institucional en su conjunto. En consecuencia, esta lectura
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integrada constituye la base empirica sobre la cual se sustenta el modelo de gestion presentado en

el capitulo siguiente.

Esquema 7. Patrones de la gestion del liderazgo y del clima organizacional
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Fortalecimiento de liderazgo
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Supervisién y control
Estabilidad directiva
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Seleccion de directivos
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Fuente: elaboracion propia.
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En suma, la triangulacion avanzada y el andlisis de patrones emergentes permiten identificar los

ejes estructurales que explican la interaccion 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

criticos que deben ser abordados para la mejora institucional. Como resultado, esta seccion integra

los hallazgos derivados de los tres niveles del diagnéstico 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 empirico y analitico sobre el cual se formula el modelo de gestion del
liderazgo y del clima organizacional desarrollado en el capitulo siguiente. En consecuencia, los

patrones emergentes operan como la matriz estructural que orienta la propuesta institucional.
3.4 Redaccion de resultados y discusion

En primer lugar, al integrar los resultados cuantitativos, cualitativos y correlacionales del
diagnostico institucional, se evidencia que la comprension del liderazgo y del clima organizacional
en la UFA-ESPE requiere una lectura que supere la descripcion de promedios y correlaciones,
porque estas cifras solo adquieren sentido cuando se interpretan a la luz de los marcos teéricos del
liderazgo y del clima organizacional. En la medida en que las representaciones graficas sintetizan
tendencias generales y la triangulacion profundiza en las experiencias docentes, los hallazgos
revelan que ambos fendmenos constituyen sistemas interdependientes, cuyo comportamiento
depende simultdneamente de la estructura jerarquica, las practicas directivas, las interacciones
cotidianas y las percepciones subjetivas del profesorado. Por consiguiente, la discusion se organiza
en torno a como estos resultados dialogan criticamente con la teoria, permitiendose identificar
coincidencias, contradicciones y desafios institucionales.

Ademas, la segunda triangulacién metodologica permitié identificar patrones emergentes que
estructuran la relacion 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 patrén convergente compuesto por comunicacion, capacitacion y trabajo en equipo
confirma que estas variables actian como ejes transversales que sostienen simultaneamente la
conduccion 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 comunicacién y la cohesién para la
efectividad organizacional. Asimismo, el patrén divergente, articulado por la equidad, las
condiciones de trabajo, la percepcion institucional y la participacion, evidencia que liderazgo y
clima priorizan dimensiones distintas, lo cual explica las discrepancias entre préacticas directivas y
experiencias docentes. Finalmente, el patron debilitado, conformado por resolucion de conflictos,
seguimiento y evaluacion, revela un déficit estructural que afecta la retroalimentacion 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 discusién de

los estilos de liderazgo y de los factores del clima organizacional.

Ademés, al analizar el liderazgo transformacional, se observa que sus dimensiones obtienen
valoraciones altas en todas las fuentes de informacion, lo que coincide con los planteamientos de
Bass y Avolio (1994) sobre su capacidad para generar visién compartida, movilizar compromiso y
promover pensamiento critico. En particular, el carisma y la estimulacion intelectual son
interpretados por los docentes como componentes que fortalecen la cohesién simbdlica 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 innovacion y compromiso organizacional. Sin embargo, la
triangulacion revela que esta valoracion positiva no se traduce de manera consistente en la practica
cotidiana, porque las entrevistas evidencian distancias afectivas, débil acompafiamiento y escasa
consideracion individualizada. Esta brecha entre ideal y practica confirma lo advertido por
Chinchay y Chavarry (2021), quienes demostraron que el liderazgo transformacional puede
convertirse en un referente simbolico sin materializarse en acciones sostenidas. De este modo, la
institucion enfrenta el desafio de transformar su aspiracion transformacional en mecanismos
estructurados de apoyo emocional, comunicacion estratégica y desarrollo docente. Por ende, el
liderazgo transformacional aparece simultaneamente como fortaleza simbolica y deuda practica.
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 motivacion. En particular, los docentes interpretan que la recompensa
contingente no constituye un mecanismo significativo de reconocimiento, mientras que la direccion
por excepcion activa es percibida como una practica 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 cohesion ni compromiso. Por ende, su predominancia
limitada evidencia que la institucion requiere modelos mas participativos, motivacionales y
orientados al desarrollo humano.

A continuacion, al evaluar el liderazgo laissez-faire, se confirma su condicién 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 intervencion directiva
deteriora la claridad, la coordinacion y la confianza. En particular, las correlaciones cercanas a cero
reflejan una desconexion total entre este estilo y todas las dimensiones del clima organizacional,
mientras que las entrevistas revelan experiencias de abandono, incertidumbre y falta de orientacion.
Estas tendencias corroboran lo sefialado por Chiavenato (2007) respecto a que la ausencia de
liderazgo constituye un riesgo organizacional critico. Por consiguiente, la disminucion sistematica
del laissez-faire se convierte en un requisito indispensable para garantizar contencion emocional,
seguimiento institucional y supervision efectiva.

Posteriormente, al integrar las conductas de liderazgo orientadas a tareas, relaciones y cambio
(Yukl, 2002), se observa que estas practicas actlan 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, innovacion y
comunicacion confirman lo planteado por Demircioglu y Chowdhury (2021) y Castro et al. (2007),
quienes sostienen que estas conductas promueven dinamismo, cohesién y adaptabilidad
institucional. Sin embargo, el andlisis cualitativo evidencia que estas conductas, aunque valoradas,
no logran consolidar vinculos 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 jerarquicas rigidas. De este modo, las conductas de liderazgo representan un potencial
estratégico que aun requiere fortalecerse mediante précticas sistematicas de acompafiamiento,
escucha activa y mediacion 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, comunicacion, equidad y percepcion institucional, lo que confirma los aportes de Belén
et al. (2020) y Geraldo et al. (2020) sobre la capacidad de este modelo para articular direccion,
apoyo emocional y orientacion al logro. En particular, los docentes interpretan que el estilo
participativo mejora la inclusion decisional y que el orientado a metas aporta claridad estratégica;
sin embargo, las entrevistas muestran que estas practicas no son sostenidas, lo que evidencia una
implementacion parcial similar a la detectada en el liderazgo transformacional. Por ende, el
liderazgo camino-meta emerge como un recurso institucional con alto potencial, pero ain

insuficientemente consolidado.
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Asimismo, al examinar el clima organizacional desde un enfoque transversal, se identifica un
patron dual que coincide plenamente con la literatura clasica y contemporénea sobre clima. Por un
lado, factores personales como motivacion intrinseca 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, vocacion y
pertenencia. Por otro lado, factores subjetivos como salario, reconocimiento, equidad y promocion
presentan valoraciones bajas, o que coincide con las advertencias de Monsalvez (2020), Gonzéalez
y Cruzat (2019) y Méndez (2006), quienes sefialan que estas dimensiones subjetivas afectan
directamente la satisfaccion laboral y la permanencia institucional. Ademas, los factores grupales
muestran fortalezas en respeto y trabajo en equipo, pero debilidades en apoyo y administracion de
conflictos, lo que confirma lo sefialado por Payne y Pheysey (1971) sobre las tensiones relacionales
en estructuras verticales. Igualmente, los factores organizacionales objetivos presentan claridad en
vision institucional, pero debilidades en comunicacion, innovacion 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 dinamicos. Por consiguiente, el clima organizacional aparece como un
sistema donde conviven estabilidad simbdlica y malestar estructural.

Ademas, la triangulacion metodologica revela que liderazgo y clima organizacional mantienen una
relacion estructural reciproca, 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 cohesion, comunicacion y compromiso, mientras que estilos punitivos, reactivos
0 ausentes deterioran justicia, satisfaccion 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 actian como
variables separadas, sino como sistemas mutuamente constitutivos. Por ende, cualquier
intervencion institucional debe abordarlos conjuntamente.

Finalmente, al sintetizar todos los hallazgos, se configura un diagnostico complejo donde la UFA-
ESPE muestra fortalezas simbolicas 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 tensidn, la institucion requiere un modelo de gestion que
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articule motivacion, justicia organizacional, comunicacion estratégica, acompafiamiento directivo,
claridad de metas e innovacion institucional. Por consiguiente, los resultados de esta discusion
constituyen la base conceptual, metodoldgica y empirica para el disefio del modelo integral de
liderazgo y del sistema de gestidn del clima organizacional desarrollado en el capitulo siguiente.



142

CAPITULO 4. PROPUESTA DE TRANSFORMACION

El disefio de un modelo de gestion del liderazgo y clima organizacional responde a la necesidad
estratégica de las IES de afrontar entornos dindmicos y competitivos. En la UFA-ESPE, el
diagndstico institucional evidenci¢ fortalezas y oportunidades de mejora en estos &mbitos.

Sobre esta base, este capitulo presenta un modelo que articula procesos estratégicos, de asesoria,
misionales y de apoyo, integrandose componentes clave para fortalecer el liderazgo y el bienestar
organizacional. Por lo cual, la propuesta incorpora principios de mejora continua y sostenibilidad,
alineandose con los objetivos institucionales y los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), con
el proposito de consolidar un entorno organizacional positivo y ético que impulse el desarrollo
integral de la UFA-ESPE.

4.1 Fundamentacion de la propuesta de transformacion

En base a los resultados del analisis del marco tedrico desarrollado en el capitulo II, y en
articulacion con los hallazgos empiricos presentados en el capitulo 111, se justifica la seleccion de
un modelo de gestion como tipo de propuesta de transformacion, al constituirse este en una
alternativa integradora y sistematica capaz de articular variables, procesos y actores institucionales.
En este sentido, la propuesta no se limita a una intervencion parcial o a la aplicacion de estrategias
aisladas, sino que adopta la forma de un modelo, dado que permite estructurar de manera coherente
los aportes tedricos y empiricos relacionados con el liderazgo y el clima organizacional,
contextualizandolos a la realidad institucional de la UFA-ESPE.

La eleccién de un modelo, y no de otro tipo de propuesta (programa, plan o estrategia puntual), se
fundamenta en la evidencia tedrica y empirica obtenida, la cual demuestra que las problematicas
identificadas en la gestion del liderazgo y del clima organizacional presentan un caracter sistémico,
multidimensional y transversal. Desde la sistematizacion tedrica referencial, se constaté que los
enfoques contemporaneos 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 modelacion como via de
transformacion institucional.

En este contexto, se construye un modelo conceptual que integra los principales aportes tedricos y
practicos sobre el liderazgo y el clima organizacional, derivado tanto de la revisién documental
como del analisis de los datos obtenidos mediante los instrumentos aplicados. Esta integracién se

realiza a partir de una lectura critica y sistematica del estado del arte y de los resultados empiricos,
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identificAndose aquellas categorias 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 seleccidn se sustenta en la contrastacion entre teoria y evidencia empirica:

Liderazgo transformacional, asumido como estilo central debido a su comprobado impacto
positivo sobre el clima organizacional (Bass, 1985; Avolio y Bass, 2004). Los resultados
empiricos evidenciaron correlaciones significativas entre sus dimensiones: carisma,
estimulacion intelectual, inspiracion y consideracion individualizada; y factores como
trabajo en equipo, respeto, comunicacién, innovacion, reconocimiento y percepcion de
apoyo institucional.

Conductas de liderazgo orientadas a tareas, relaciones y cambio (Yukl, 2002),
seleccionadas por su capacidad para fortalecer la cohesion grupal, la adaptabilidad
institucional y la claridad organizativa. El analisis de los instrumentos aplicados confirmé
relaciones consistentes entre estas conductas y dimensiones del clima organizacional como
administracion de conflictos, comunicacion, apoyo, equidad y trabajo colaborativo.

Teoria del liderazgo camino-meta (House, 1971), cuya inclusion se justifica por su
pertinencia en estructuras jerarquicas como la de la UFA-ESPE. Los hallazgos empiricos
mostraron asociaciones relevantes entre los estilos directivo, considerado, participativo y
orientado a metas, y variables como equidad, promocidn y carrera, comunicacién, apoyo y
respeto.

Clima organizacional positivo, entendido como la percepcion compartida del entorno
institucional (Litwin y Stringer, 1968; Schneider et al., 1996). Los resultados obtenidos
confirman que dimensiones como innovacion, estructura, condiciones de trabajo,
comunicacion y motivacion se ven significativamente influenciadas por los estilos y

conductas de liderazgo analizados, lo que refuerza su inclusién como pilar del modelo.

De esta manera, estos fundamentos no solo orientan conceptualmente la propuesta, sino que

justifican la construcciéon de un modelo de gestion institucional como via de transformacion, al

permitir la integracion operativa de los componentes identificados. Sobre esta base conceptual, el

modelo se operacionaliza mediante una arquitectura de gestion institucional compuesta por

procesos estratégicos, misionales, de asesoria, de apoyo y transversales. Asimismo, esta estructura

incorpora principios de gestion 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), garantizandose coherencia sistémica, adaptabilidad y aprendizaje organizacional.
Ademas, se integran enfoques complementarios que fortalecen la proyeccion y sostenibilidad del
modelo:

« EI Modelo EFQM de Excelencia (2020), asumido como marco de autoevaluacion integral
que permite monitorear y retroalimentar el desempefio institucional.

« La alineacion 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 investigacion, se integran y reorganizan constructos tedricos 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 integracion responde a
una necesidad contextual evidenciada empiricamente, donde convergen estructuras jerarquicas de
caracter militar con dinamicas académicas participativas, propias de la UFA-ESPE.

Asimismo, la triangulacion de los resultados cuantitativos y cualitativos permiti¢ identificar nuevas
relaciones funcionales entre dimensiones del clima organizacional y estilos de liderazgo,
redefiniéndose su interaccion desde una légica orientada a la toma de decisiones, el reconocimiento
institucional, la motivacion docente y la mejora de la comunicacién interna. Estas relaciones
fundamentan la pertinencia del modelo como instrumento de transformacion institucional, mas alla
de una intervencion puntual.

En sintesis, este fundamento conceptual explicita y justifica la seleccién del modelo de gestion
como tipo de propuesta, al derivarse de la contrastacion entre la sistematizacion tedrica referencial
y la evidencia empirica obtenida en la practica. EI modelo se configura asi como el eje articulador
de la propuesta de transformacion, orientado a consolidar un liderazgo institucional legitimo,
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 transformacion
La estructura de la propuesta de transformacion se construye a partir del objetivo general de disefiar
un modelo de gestion 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 colaboracion, la ética, la participacion y la
innovacion.

En tal sentido, en correspondencia con este proposito, se desarrollan tres objetivos especificos que
guian la formulacion del modelo: (i) la elaboracion de un perfil del lider institucional que articule
estilos, conductas, habilidades y valores alineados con la mejora del clima organizacional; (ii) la
definicién de la estructura del modelo, sustentado en la gestion por procesos y estructurado en
procesos estratégicos, de asesoria, misionales, de apoyo y transversales; y (iii) la formulacién de
mecanismos de implementacion, evaluacion y mejora continua, integrandose el ciclo PDCA y un
sistema de autoevaluacion 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 fundamentacion conceptual, su estructura operativa
compuesta por procesos estratégicos, de asesoria, misionales, de apoyo y transversales, asi como
los principios metodoldgicos que garantizan su aplicabilidad, sostenibilidad y adaptacion al
contexto de la UFA-ESPE.

4.2.1 Perfil del lider institucional para la mejora del clima organizacional

A partir de los hallazgos derivados del diagnostico institucional de la UFA-ESPE, expuestos en el
capitulo 111, se propone un perfil de liderazgo orientado a fortalecer el clima organizacional desde
una perspectiva estratégica, ética y participativa; el cual, esta disefiado para responder de forma
efectiva a las necesidades reales del entorno académico-militar, y ademas, busca consolidar un
modelo capaz de generar cohesion, compromiso y transformacion organizacional. Por lo cual, se
estructura a partir de cinco componentes fundamentales: el liderazgo transformacional como eje
rector; integracion de conductas de liderazgo; el estilo camino-meta; desarrollo de habilidades y
competencias clave; y la adhesion 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 motivacion, la innovacién, la vision compartida y la atencion
individualizada. El lider transformacional, en este modelo, debe actuar como referente ético y
confiable, fomentar el sentido de propdsito institucional, estimular el pensamiento critico y
promover una gestion centrada en las personas. Por lo cual, sus dimensiones: influencia idealizada,
inspiracion, estimulacion intelectual y consideracién 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 lider en la UFA-ESPE para la mejora del clima organizacional
[ Proposito general del perfil de liderazgo |

Responder a las necesidades reales del entorno académico-militar

Fortalacer el clima organizacional mediante un liderazgo étice, estratégico y participative

Promover cohesion, compromiso institucional y transformacion organizacional

Consofidar un estilo capaz de generar confianza, ofentacion y desarrollo humano,

Sintesis: E/ pavfil so disedia para asegurar un lderazgo legitimo, coherente y orlentado al benestar nshtucional,

4

[ Liderazgo transformacional como eje rector (Bass, 1985)

Influencia idealizada: lider ético, confiable ¥ referente moral
Motivacion insplradora: sentido de proposito, vision institucional y comunicacion clara.
Estimulacién Intelectual: innovacion, creatividad y pensaméento ceitico.
Consideracion individualizada: atencion personal. reconocimiento y apoyo er
Fomenta respeto, confianza, cohesion y orientacion humanista del kderazgo.
intesis: Constituye ls base para un iderazgo que moviliza, inspira y humaniza la gestién dvectiva.

By

e

!

Integracion del liderazgo Camino-Meta (House, 1971)  Incorporacién de lss conductas de liderazgo (Yukl, 2002)

« Directivo: claridad en roles, normas y procesos

©
5 .
3 * De apoyo: refaciones cercanas. contencion emocional y » Orientadas a la tarea: metas claras. eficiencia operativa y
trato humano, seguimionto estructurado,
i * Participativo: inclusion del perscnal en la toma de + Orientadas a las relaciones: ampatia. cohasion, comunicacion
decisiones. . respetuosa.

g « Orientado a logros: feconocimiento de resultades y + Orientadas al cambio: innovacisn, adaptacion y transformacion
= cultura de excelancia. institucional.
@ « Permite adaptar ol estilo segun demandas. contexto y « Permiten abordar desafios con equilibtic entre gestion operativa y
g necesidades del equipo. vinculos humanos,
w Sintesis: La flexibilidad del enfoque fortalece la capacidad Sintesis: Las conductas de Yuki aportan herramientas practicas
o del lder psra gestionar equipos dversos y contexios para un liderazgo estratégico, relacional y proactivo.
0 camblantes.
5 -
u “ bi Al . ' -
: o T Shaye Ik ey ‘ [ Valores fundamentales del liderazgo institucional
s « Habilidades interpersonales
Pl ¢ Escucha activa, empatia, inteligencia emocional. » Justicia y equidad: reglas claras, trato digno y reconocimiento
,8 . Manejo de conflictos y comunicacidn efectiva de logros.
- « Competencias organizativas P ia y coh la: decisiones éticas y comunicacion
; . Planificacion estratégica y gestion por procesos. ablerta.

«  Lderszgo basado en resultados y  justicia « Compromiso con el personal: apoyo, estabiidad y desarrolio
E organzacional, _ profesional.
a « Competencias adaptativas « Colaboracién e inclusion: participacion activa y sentids deo

. Innovacion, sifabetizacitn dighal y liderazgo del pertenencia.

cambio. ) ) » Sustentan una cultura organizacional ética y cohesionada.
¢ Dominlo normativo y capacidad para actuar on Sintesis: Los vabres guian ef comporamiento del lder y
entomos dindmicos. consalidan conflanza. legitimidad y cohesidn organizacional

Sintesis: Las competencias dotan al Nder de eficacia
legitimidad y sensibiidad para rasponder a las demandas
insttucionales.

Sintesis integradora del perfil

+ Combina lodofazgo tran.lonnacuon:l camino=-meta, conductas de Yukl, competancias clave y valores institucionakes,
b ® Promueve un b tégico y adaptable a la complepdad académica-militar
-
-

Orienta acciones cimwvas hach ta mejora del chma organizacional y el desarrollo sostenible de la comunidad universitaria
Sintesis: £/ parfil constituye una heramienta de gestion integral que fortalece fa legitimidad directiva y la calidad del chma
institucional

Fuente: elaboracion propia.

De manera complementaria, se incorpora el liderazgo camino-meta (House, 1971), que permite
aplicar estilos diferenciados segun la situacion. Por lo tanto, en este perfil, se recomienda que el
lider institucional combine el estilo directivo para garantizar claridad en procesos; el estilo de
apoyo para fomentar relaciones humanas solidas; el estilo participativo para favorecer la inclusion
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 permitira al lider 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 (empatia, cohesion, trato respetuoso) y al
cambio (innovacion, transformacion institucional). Estas conductas dotan al lider de herramientas
practicas para abordar los desafios organizacionales desde una gestién relacional, estratégica y
proactiva.
En cuanto a las competencias y habilidades clave, se propone que el lider institucional desarrolle
fortalezas en tres &mbitos:
e Habilidades interpersonales, como la escucha activa, la inteligencia emocional, la empatia
y la capacidad de resolucion de conflictos;
e Competencias organizativas, entre las que se incluyen la planificacion estratégica, la
gestion por procesos Y el liderazgo basado en resultados;
e Competencias adaptativas, como la alfabetizacion digital, el dominio normativo y la
capacidad para liderar el cambio en contextos dinamicos.
e Estas competencias permitiran al lider actuar con eficacia, legitimidad y sensibilidad ante
las demandas del entorno.
Finalmente, el perfil se fundamenta en un conjunto de valores institucionales que guian su
comportamiento y toma de decisiones: justicia, equidad, transparencia, coherencia, compromiso
con el personal y colaboracion. Estos valores deben estar presentes no solo en el discurso, sino
también en la préctica cotidiana del liderazgo, promoviéndose una cultura organizacional ética,
participativa y cohesionada.
En suma, el perfil propuesto constituye una herramienta de gestion estratégica orientada a
consolidar un liderazgo legitimo, cercano y transformador, que actle como motor de mejora
continua en la UFA-ESPE. Su implementacion permitira 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 Descripcion del Modelo de gestion de liderazgo y clima organizacional para la UFA-
ESPE
El modelo de gestion desarrollado para la UFA-ESPE, se configura como un marco sistémico,
participativo y transformacional, cuyo proposito 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 colaboracion, la ética, el respeto, la innovacién y el bienestar del talento humano,
elementos esenciales para el desarrollo sostenible y la proyeccion estratégica de la institucion. 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 orientacion global de la
universidad, a través de la conduccion de la vision institucional, la toma de decisiones estratégicas,
la gobernanza organizacional y el disefio de una estructura institucional flexible y adaptada a los
desafios del entorno. Este nivel asegura la alineacion de todo el sistema con la mision y los
objetivos estratégicos.
En segundo término, los Procesos de Asesoria (G.LID.ASE) facilitan el acompafiamiento y
seguimiento de la gestion del liderazgo, mediante acciones que promueven la planificacion
participativa, la satisfaccion laboral, una comunicacion organizacional fluida y la adecuada
resolucion 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 préctica cotidiana del liderazgo en
los procesos sustantivos de la universidad, promoviéndose el trabajo en equipo, la integracion
efectiva entre docentes y departamentos, la innovacién en los procesos docentes y el
fortalecimiento de las relaciones interpersonales. Asi, contribuyen directamente a la mejora del
clima organizacional en el nicleo 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
econémico y la creacion de entornos de trabajo saludables. Estos procesos garantizan que los

colaboradores cuenten con las capacidades y medios requeridos para desempefiarse con excelencia.



Figura 18. Modelo de gestion de liderazgo y clima organizacional para la UFA-ESPE
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De forma transversal, el modelo incorpora Procesos Integradores, que actdan en todos los niveles
mediante la promocion de la empatia, la participacion, la escucha activa y la integracion
institucional. Estos procesos contribuyen a la construccién de una cultura organizacional
cohesionada, abierta y participativa, condicién clave para el fortalecimiento del liderazgo y la
mejora continua del clima organizacional.

Asimismo, el enfoque de implementacion del modelo se basa en el ciclo de mejora continua de
Deming, que permite integrar de manera sistematica las acciones de liderazgo con la dindmica
organizacional. Este enfoque facilita la evaluacion constante de los procesos, la adaptacion a los
cambios del contexto y la actualizacién permanente del modelo.

En esta linea, durante la fase de Planificar, se realiza un diagnoéstico integral de las condiciones
internas y emergentes, se definen los planes y objetivos estratégicos y se establecen metodologias
de trabajo apropiadas. Posteriormente, en la fase de Hacer, se implementan programas de
formacion, mentoria, integracion, resolucion de conflictos y promocion del liderazgo ejemplar, con
un fuerte énfasis en la participacion activa de los diferentes actores institucionales.

Ademas, en la fase de Verificar, se llevan a cabo evaluaciones sistematicas del desempefio en
liderazgo y clima organizacional, utilizandose indicadores clave que permiten medir la percepcion,
la pertenencia y la efectividad de las intervenciones. Finalmente, en la fase de Actuar, se realiza un
proceso de retroalimentacion institucional, se ajustan los procesos en funcion de los resultados
obtenidos y se comunican los avances a toda la comunidad universitaria, asegurandose la
sostenibilidad y legitimidad de la gestion.

De igual forma, el modelo contempla un robusto sistema de seguimiento, que integra indicadores
cuantitativos y cualitativos, frecuencia de evaluacion, metodologias participativas e instrumentos
de monitoreo. Este sistema permite obtener informacion precisa y oportuna sobre el desempefio del
modelo, facilitandose la toma de decisiones basada en evidencias.

Finalmente, entre los productos esperados de la implementacion del modelo se destacan: un
liderazgo institucional consolidado y visible; una cultura organizacional mas 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 sintesis, el modelo de gestion del liderazgo y clima organizacional constituye un marco
estratégico e innovador que busca transformar la cultura institucional de la UFA-ESPE. Asimismo,

su proposito es promover un liderazgo transformador, que actie como motor del cambio y de la
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mejora continua en todos los niveles organizativos, generandose asi 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 continuacion se presenta su estructura funcional, la cual
organiza los componentes del modelo en niveles de procesos y permite comprender la I6gica
operativa de su implementacion. La figura 19 cumple el propoésito de representar visualmente esta
articulacion, facilitindose la comprension de como se interrelacionan los distintos procesos dentro
del modelo de gestion.

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 definicién de los cuatro niveles de
procesos que conforman el modelo: estratégicos, de asesoria, misionales y de apoyo, los cuales
reflejan la manera en que se organiza el funcionamiento institucional. Asimismo, cada uno de estos
niveles integra componentes especificos que responden a los factores criticos identificados durante
el diagnostico, con el proposito de consolidar un entorno laboral més participativo, equitativo,
motivador y orientado al desarrollo profesional.

En el primer nivel, correspondiente a los procesos estratégicos, se agrupan los componentes
orientados a la direccion institucional de alto nivel. En este ambito, se consideran elementos como
lavision y las metas, el fortalecimiento del liderazgo, la toma de decisiones, la estabilidad directiva,
la seleccion y perfil de los directivos, la identidad institucional, asi como la motivacion intrinseca
alineada con los propositos organizacionales. También, se incluyen aspectos como la gobernanza
institucional, la percepcion general de la organizacion y la estructura organizacional, esta Gltima
identificada como una incorporacion clave que no se encontraba presente en versiones anteriores
del modelo.

En el segundo nivel, los procesos de asesoria abarcan componentes vinculados al acompafiamiento,
monitoreo y retroalimentacion de las decisiones estratégicas. En tal sentido, se incluyen actividades
como la supervision del liderazgo, la gestion de reuniones, la participacién en la planificacion, la
administracion de conflictos desde un enfoque normativo, la satisfaccion laboral bajo una légica
de mejora continua y el reconocimiento institucional. De forma destacada, se incorpora el
componente de comunicacion organizacional interna, dada su funcion transversal en la articulacion

estratégica, interdepartamental y colaborativa.
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Figura 19. Estructura funcional del modelo de gestion de liderazgo y clima organizacional para
la UFA-ESPE
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Fuente: elaboracion 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 resolucién directa de conflictos, la integracion docente, la empatia y el respeto,
la escucha activa, asi como la promocién de la innovacion educativa y el fortalecimiento de una
cultura organizacional positiva. Por lo cual, estos elementos reflejan los vinculos cotidianos que
inciden directamente en el clima organizacional y en la cohesion institucional.

Por su parte, el cuarto nivel esta 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 &mbito se integran componentes como el desarrollo de habilidades de liderazgo,
la capacitacion continua, el liderazgo ejemplar, la adaptabilidad al cambio, la equidad en las
oportunidades, las condiciones laborales dignas, la carrera docente, el reconocimiento econémico
y el manejo adecuado del estrés laboral. Asimismo, todos estos factores contribuyen a generar

condiciones estables que favorecen el bienestar y el desempefio profesional.
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Finalmente, se identifican procesos transversales que interacttan con todos los niveles del modelo.
Estos comprenden elementos como la empatia, la participacion, la escucha activa y la integracion,
los cuales deben promoverse sistematicamente en todas las dimensiones de la gestion institucional.
Su aplicacidn transversal fortalece la cohesidn, la justicia organizacional y el sentido de pertenencia
dentro de la comunidad universitaria.

En tal sentido, la estructura funcional propuesta no solo actia como un marco organizador para la
gestion institucional, sino que también ofrece una base conceptual y operativa para el disefio e
implementacién de politicas que fortalezcan tanto el liderazgo como el clima organizacional en la

UFA — ESPE, en respuesta a los desafios particulares que enfrenta esta institucion.

4.2.2.2 Proceso Estratégico

El Proceso Estratégico de Gestion constituye el eje articulador del modelo de gestion propuesto, al
integrar de forma estructurada los elementos claves que direccionan la accion institucional hacia el
fortalecimiento del liderazgo y la mejora del clima organizacional. Asimismo, este proceso
responde directamente a los hallazgos del diagnostico institucional, donde se evidencid la
necesidad de consolidar una vision compartida, fortalecer el perfil de las autoridades, legitimar las
decisiones institucionales, y alinear la estructura organizativa con los retos actuales de la educacion
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, diagnosticos de liderazgo y clima, normativa
interna, e informacion institucional sistematizada. Por lo cual, esto asegura que las decisiones
estratégicas se sustenten en evidencia, pertinencia contextual y lineamientos institucionales.

A continuacion, el proceso comprende nueve subprocesos clave, cada uno orientado a cubrir
dimensiones especificas del liderazgo estratégico: desde la definicion y actualizacién de la vision
institucional, hasta la mejora de la percepcion del liderazgo en la comunidad universitaria. En
consecuencia, estos subprocesos operan de manera ciclica y continua, bajo principios de
planificacién participativa, mejora estructural, fortalecimiento del talento directivo y alineacién
identitaria.

Por otra parte, los productos del proceso estratégico se concretan en salidas como: politicas
institucionales de liderazgo validadas, vision y metas actualizadas, procedimientos de seleccion de

autoridades, planes de sucesién, informes de percepcion y cultura organizacional fortalecida. De
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esta manera, estos entregables tienen un impacto directo en los beneficiarios internos y externos,
abarcandose a la comunidad universitaria, las autoridades, érganos de gobierno y la sociedad en
general.

Figura 20. Proceso estratégico
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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 implementacion favorece un entorno
institucional mas 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 accién estratégica, sino que configura
un espacio de convergencia entre planificacion, liderazgo y cultura organizacional, con el propésito
de garantizar una gobernanza solida, una gestion directiva competente y una comunidad

comprometida con la mision institucional.

4.2,2.2,1 Sistema de implementacion del Proceso Estratégico segun el Ciclo de Deming

El Proceso Estratégico de Gestion del Liderazgo se articula conforme al enfoque de mejora
continua propuesto por el Ciclo de Deming. En consecuencia, esta estructura permite organizar de
forma légica, dindmica y ciclica la implementacion de los subprocesos estratégicos del liderazgo
institucional, asegurandose que las acciones desarrolladas no solo respondan a las necesidades
detectadas, sino que generen aprendizaje organizacional y evolucion permanente. Desde esta
perspectiva, la aplicacion de este enfoque se justifica por la necesidad de estructurar la toma de
decisiones, fortalecer la gobernanza universitaria y consolidar una vision compartida y sostenida
por toda la comunidad educativa.

En primer lugar, en la fase de planificacion, se identifican y analizan los elementos fundamentales
para orientar la toma de decisiones estratégicas. En esta etapa se revisa de manera participativa la
vision y metas institucionales, considerandose la alineacion con los ODS y el contexto nacional e
internacional.

Ademas, se desarrollan diagndsticos de competencias del liderazgo y de las necesidades
formativas, se detectan los temas clave que requieren decision colegiada, y se disefian politicas
para asegurar la estabilidad directiva, la seleccién transparente de autoridades y la adecuacién 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 ejecucion, se implementan las acciones planificadas. De igual manera,
esta etapa incluye la validacion de propuestas con los 6rganos de gobierno, el desarrollo de talleres

institucionales, la ejecucién de programas de capacitacion en liderazgo transformacional y la
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realizacion de sesiones participativas que involucran a todos los estamentos. También, se ejecutan
mecanismos de transicion ordenada, convocatorias éticas para seleccion de autoridades, actividades
de fortalecimiento de la identidad institucional y estrategias de comunicacion que refuercen la
percepcion de legitimidad del liderazgo. En tal sentido, esta fase pone en marcha las decisiones
disefiadas, asegurandose su implementacion con criterios de eficiencia, participacion y sentido
estratégico.

La tercera fase, verificacion, permite monitorear el grado de cumplimiento de lo ejecutado. En este
sentido, se llevan a cabo evaluaciones de desempefio institucional, encuestas de percepcién sobre
liderazgo y gobernanza, analisis del grado de alineacion de los actores con la vision institucional,
y se revisa la efectividad de las decisiones adoptadas en funcién de los objetivos establecidos.
Ademas, se sistematizan aprendizajes, se identifican nudos criticos y se generan procesos de
retroalimentacion permanente entre los niveles de liderazgo y la comunidad universitaria. Esta fase
resulta clave para garantizar la transparencia, fortalecer la rendicion de cuentas y validar la
pertinencia de los procesos.

Finalmente, en la fase de ajuste y mejora, se cierran los ciclos incorporandose las lecciones
aprendidas y ajustandose lo necesario para optimizar el funcionamiento del proceso. Por lo cual,
aqui se reformulan las estrategias de gobernanza, se ajustan politicas y perfiles, se redefinen
estructuras organizativas si fuese necesario, y se consolidan las buenas préacticas institucionales.
Asimismo, se genera una nueva planificacion basada en la evidencia recolectada, con lo cual, se
asegura la continuidad y sostenibilidad de la gestion. Esta fase garantiza que la mejora sea
permanente, institucionalizada y basada en criterios técnicos y participativos.

En conclusion, 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 metodologia no solo asegura orden y seguimiento, sino promueve una cultura
de evaluacion y mejora continua que fortalece la legitimidad, la eficiencia institucional y el

compromiso colectivo.

4.2,.2.2.2 Sistema de seguimiento del Proceso Estratégico de Gestion del Liderazgo

El sistema de seguimiento del Proceso Estratégico esta disefiado para garantizar la trazabilidad,
control y mejora continua de los subprocesos que lo integran. Por lo tanto, cada subproceso cuenta

con un conjunto especifico de indicadores de evaluacion, definidos con el propdsito de medir tanto
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la ejecucion operativa como los efectos organizacionales. Ademas, estos indicadores permiten
monitorear aspectos como el grado de participacion, la percepcion institucional, el cumplimiento
de metas estratégicas, la calidad del liderazgo directivo, entre otros. Por ejemplo, en el caso de la
“Definicion y actualizacion de la vision y metas institucionales”, se evalta el nivel de participacion
en su revision y el grado de alineacién entre vision y planes operativos.

A su vez, se establece una frecuencia de evaluacion diferenciada segun el tipo de subproceso.
Procesos como la actualizacion de vision institucional y la planificacion estratégica se revisan de
forma quinquenal o semestral, mientras que otros como la gestion de toma de decisiones
participativas requieren monitoreo trimestral. Por lo cual, este enfoque temporal permite asegurar
el equilibrio entre revision periddica, agilidad en la toma de decisiones y sostenibilidad del proceso.
En cuanto a los meétodos e instrumentos utilizados, se combinan herramientas cualitativas y
cuantitativas como talleres participativos, encuestas de percepcion, entrevistas a actores clave,
andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA), focus groups, revision de
documentos estratégicos, matrices de funciones, y evaluaciones de desempefio. Esta diversidad
metodoldgica garantiza una recoleccion de informacion integral y adaptada a las particularidades
de cada subproceso, fortaleciendose la toma de decisiones basada en evidencia.

Ademas, para garantizar la operatividad del proceso, se han definido con claridad los recursos
necesarios, agrupados en categorias humanas, tecnoldgicas y presupuestarias. También, en el plano
humano, se contempla la participacion de lideres de procesos, técnicos institucionales y
autoridades. En cuanto, a recursos tecnologicos, se utilizan plataformas de gestion, sistemas de
monitoreo y plataformas LMS. En el ambito presupuestario, se incluye la logistica para talleres,
eventos de capacitacion, disefio de instrumentos y difusion institucional.

Asimismo, el sistema también establece con precision los responsables de cada subproceso,
asegurandose una asignacion clara de funciones. Dentro de los cuales, la rectoria, el consejo
universitario, la Direccion de Talento Humano, la Unidad de Planificacion y Desarrollo
Institucional, la Direccion Académica y la Direccion de Comunicacion Institucional, son algunos
de los actores institucionales encargados de liderar o acompafiar los distintos subprocesos. Por 1o
cual, esta distribucion 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 planificacién, la ejecucién, la evaluacion y el ajuste se integran
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en una ldgica ciclica, coherente y alineada a los objetivos estratégicos de la UFA-ESPE. Su
implementacion sistematica 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 Asesoria

El Proceso de Asesoria constituye un eje articulador dentro del modelo de gestion del liderazgo
institucional, orientado a brindar acompafiamiento, orientacion 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, participacion, retroalimentacion y resolucion
constructiva de conflictos, generandose condiciones que fomenten un entorno organizacional mas
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 desempefio directivo, resultados de encuestas de clima
y satisfaccion laboral, planes institucionales, normativa vigente y reportes de situaciones
institucionales. En consecuencia, estas fuentes alimentan un sistema dinamico de toma de
decisiones y mejora organizacional orientada a fortalecer la legitimidad del liderazgo y la cohesién
institucional.

Asimismo, el proceso se estructura en siete subprocesos clave: (1) supervision y control del
liderazgo, (2) gestion de reuniones, (3) participacion en la planificacion, (4) seguimiento y mejora
de la satisfaccion laboral, (5) reconocimiento institucional, (6) administracion de conflictos, y (7)
comunicacion organizacional interna. Dado que, cada uno de estos subprocesos aborda
dimensiones criticas que permiten mantener un monitoreo constante del desempefio 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 comunicacion clara,
oportuna y horizontal.

Por otra parte, entre los productos o servicios generados por el proceso, se destacan: informes
institucionales de desemperio, planes de mejora del liderazgo, actas formalizadas de reuniones,
planes operativos participativos, sistemas institucionales de reconocimiento, protocolos de
resolucion de conflictos y mecanismos de comunicacion interna fortalecidos. Por lo cual, los

resultados permiten dar respuesta a necesidades institucionales diagnosticadas y contribuyen a la
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construccion de una cultura organizacional basada en el respeto, la transparencia, el reconocimiento
y la participacion.

Figura 21. Proceso de Asesoria
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Finalmente, los beneficiarios del proceso abarcan a toda la comunidad universitaria: autoridades,
docentes, personal administrativo y estudiantes. En particular, los lideres institucionales y equipos
de trabajo se ven directamente fortalecidos por una gestion del liderazgo mas técnica, participativa
y orientada a resultados. Asimismo, la ciudadania 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 asesoria cumple un rol transversal en el modelo de gestion, al consolidar
practicas 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
implementacién permite avanzar hacia una cultura organizacional mas colaborativa, justa y

comprometida con la excelencia en la educacion superior.

4.2,2.3,1 Sistema de implementacion del Proceso de Asesoria segun el Ciclo de Deming

El Proceso de Asesoria, como parte del modelo de gestion del liderazgo institucional, adopta el
enfoque de mejora continua a través del Ciclo de Deming. Esta metodologia asegura que las
acciones desarrolladas en los distintos subprocesos no solo respondan a necesidades institucionales
concretas, sino que ademas sean monitoreadas, evaluadas y ajustadas sistematicamente.

En primer lugar, en la fase Planificar, se establece la base estratégica de cada subproceso. Por
ejemplo, en el caso de la supervision y control del liderazgo, se definen criterios de evaluacion y
se disefian instrumentos de monitoreo. Ademas, en la gestion de reuniones, se estructuran
calendarios y metodologias para la participacion formal. Asimismo, para la planificacion
participativa, se determinan fases y prioridades consensuadas, mientras que, en la satisfaccion
laboral, el reconocimiento institucional y la comunicacién interna se trazan objetivos, indicadores
y canales de intervencion. En tal sentido, esta etapa garantiza que las acciones se alineen con los
valores de inclusion, equidad y transparencia.

Por otra parte, la fase Hacer corresponde a la ejecucion operativa de lo planificado. Aqui se aplican
herramientas como encuestas, talleres participativos, sesiones de retroalimentacion y diagndsticos
institucionales. En tal sentido, cada subproceso despliega mecanismos que permiten recoger la voz
de los actores clave (autoridades, docentes, estudiantes, administrativos), con énfasis en practicas
colaborativas, socializacion de resultados y coordinacion interdepartamental. Asimismo, se

prioriza la inclusion de multiples voces y la gestion efectiva de la informacion recabada.
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Seguido, en la etapa Verificar, se realiza el analisis critico de lo implementado, donde: se revisan
resultados de encuestas, actas, planes y reportes; se identifican brechas entre lo planificado y lo
ejecutado; y se evalUa la pertinencia de las acciones tomadas. Por lo cual, este paso es esencial para
detectar debilidades, generar recomendaciones especificas y sostener decisiones basadas en
evidencia. Por ejemplo, se verifica la utilidad de los temas tratados en reuniones o el impacto de
campafias de reconocimiento, fortaleciéndose asi la toma de decisiones informada.

Finalmente, la fase Actuar contempla los ajustes, redisefios y acciones correctivas necesarias para
fortalecer el proceso. En consecuencia, en esta etapa se reorientan planes de fortalecimiento, se
modifican instrumentos de evaluacion, se refuerzan estrategias de comunicacion 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 implementacion del proceso de asesoria a través del Ciclo de Deming
asegura que cada subproceso (control del liderazgo, reuniones, planificacion, clima,
reconocimiento, resolucion de conflictos y comunicacion) sea tratado de forma ciclica, reflexiva 'y
sistemética. En consecuencia, esta dinamica fortalece la calidad de las relaciones internas, la
legitimidad institucional y el desarrollo de un clima organizacional saludable, transparente y

orientado a resultados.

4.2.2.3.2 Sistema de seguimiento del Proceso de Asesoria

El Sistema de Seguimiento del Proceso de Asesoria constituye un componente clave del modelo
de gestion institucional, al garantizar la evaluacién continua, la retroalimentacion 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 especificos que permiten medir con precision los
avances y resultados esperados. Por ejemplo, en el subproceso de supervision y control del
liderazgo, se monitorean el porcentaje de lideres que cumplen los estandares establecidos, el
nimero de acciones de mejora ejecutadas y la frecuencia de retroalimentacion. En contraste, en

reconocimiento institucional, se evalUan tanto aspectos cuantitativos (nimero de personas



162

reconocidas) como cualitativos (grado de alineacion entre logros y cultura organizacional),
mostrandose un enfoque integral que combina desempefio y percepcion.

Ademas, respecto a la frecuencia, se definen tiempos diferenciados en funcién de la naturaleza de
cada subproceso. Mientras algunos se ejecutan de manera continua (como la atencion a conflictos
0 la comunicacion interna), otros responden a esquemas periddicos (evaluacion semestral de
reuniones, planificacion anual de satisfaccion laboral o reconocimientos institucionales). En
consecuencia, esta variabilidad permite una atencion flexible, adaptada a la criticidad y dinamica
de cada &mbito.

Por otra parte, en cuanto a los métodos e instrumentos, se prioriza la triangulacion de fuentes de
informacion y técnicas de recopilacion. Se incluyen desde matrices de evaluacién por
competencias, encuestas digitales, entrevistas cualitativas, actas y registros institucionales, hasta
herramientas colaborativas como Microsoft Teams y Google Workspace. Por lo cual, este enfoque
metodoldgico fortalece la validez de los datos recopilados y asegura una perspectiva amplia, que
incorpora tanto evidencias objetivas como percepciones subjetivas.

Asimismo, para la ejecucion eficaz del seguimiento, se identifican también los recursos necesarios,
clasificados en humanos, tecnoldgicos y financieros. Dentro de los cuales, destaca la inclusion de
equipos técnicos especializados (evaluadores, facilitadores, disefiadores instruccionales), el uso de
plataformas institucionales y la disponibilidad de presupuestos para talleres, materiales y
campafas. Esto revela una clara orientacion hacia la sostenibilidad operativa del proceso,
evitandose que las acciones se limiten al diagnostico y facilitandose su implementacion 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, Planificacion, Comunicacion, Vicerrectorados y el Consejo
Universitario. Esta distribucion no solo facilita la articulacién entre areas, sino que ademas
promueve la rendicion de cuentas y el compromiso transversal con la mejora del liderazgo
institucional.

En sintesis, el sistema de seguimiento permite monitorear, ajustar y sostener las acciones asesoras
vinculadas al liderazgo organizacional. Dado que, al integrar indicadores pertinentes, mecanismos
de recoleccidn rigurosos, recursos adecuados y responsables definidos, se garantiza que los

esfuerzos de mejora sean procesos sistematicos y estratégicos. Ademas, 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 participacion, reconocimiento y bienestar.

4.2.2.4 Procesos Misionales

Los procesos misionales representan el nicleo operativo del modelo de gestion. Por lo cual, estos
procesos se centran en consolidar el liderazgo desde la practica cotidiana, a través de acciones
orientadas al trabajo colaborativo, la empatia, la innovacién docente y la cohesion entre los diversos
actores institucionales (figura 22). Ademas. su proposito 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 vinculos profesionales
entre departamentos, incentivandose la cooperacion, la corresponsabilidad y la formacion de
equipos cohesionados. En tal sentido, esto repercute directamente en una mayor sinergia operativa
y en ambientes de trabajo mas solidarios. En paralelo, el subproceso de apoyo entre colaboradores
promueve relaciones interpersonales basadas en la solidaridad, la comprensién mutuay el bienestar
colectivo, generandose asi una cultura organizacional mas humana y empatica.

Ademas, otro subproceso clave es la administracion de conflictos, abordada desde una logica de
resolucion directa y preventiva. Este componente permite actuar con prontitud frente a incidentes
0 desacuerdos que podrian afectar el clima institucional, mediante mecanismos formales de
acompariamiento, dialogo y mediacion. Asimismo, la integracion entre docentes y departamentos
cobra un papel fundamental al fomentar espacios académicos y administrativos colaborativos, con
proyectos conjuntos y comunicacion efectiva que mejora la articulacion interdepartamental.

Por otro lado, se incluye el subproceso de empatiay respeto en el trato, que apunta a humanizar las
relaciones laborales, reducir situaciones de maltrato o trato desconsiderado, y fortalecer la
institucionalizacion de los valores éticos en las interacciones cotidianas. Ademas, este componente
es complementado por la escucha activa, entendida como un mecanismo que permite recoger
sugerencias, percepciones y retroalimentacion del personal para fortalecer la toma de decisiones,
generar confianza y construir un liderazgo mas cercano.

Asimismo, desde una perspectiva pedagdgica, se contempla la innovacion aplicada a los procesos
docentes, que tiene como finalidad renovar las practicas educativas, adaptarlas a las tendencias
actuales y posicionar a la institucion como referente en innovacion académica. Finalmente, la

promocion 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
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En conjunto, estos procesos misionales permiten articular el liderazgo institucional con las
practicas 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.
Ademas, su implementacion representa un componente vital para la sostenibilidad del modelo de
gestion del liderazgo y para la consolidacion de un clima organizacional saludable en la

universidad.

4.2.2.4.1 Sistema de implementacion de los Procesos Misionales segun el Ciclo de Deming

La implementacion efectiva de los procesos misionales del modelo de gestion se estructura
metodoldgicamente a partir del Ciclo de Deming, lo que permite consolidar una mejora continua 'y
sostenible en las practicas organizacionales que impactan directamente en el clima institucional.
En la fase de Planificacion (Plan), se identifican las brechas y necesidades relacionadas con el
trabajo en equipo, el apoyo entre colaboradores, la resolucion de conflictos, la integracion
interdepartamental, el trato empatico, la escucha activa, la innovacion docente y la cultura
organizacional positiva. Esta etapa comprende el disefio de estrategias participativas, camparias de
sensibilizacion, normativas internas, programas de reconocimiento, diagnésticos de clima y el
fortalecimiento de principios institucionales. Se prioriza el anélisis de indicadores de cohesion,
colaboracion, satisfaccion y percepcion institucional para disefiar lineas de accion coherentes y
centradas en las personas.

En la fase de Ejecucion (Hacer), se implementan las acciones planificadas con un enfoque inclusivo
y participativo, donde se incluye: el desarrollo de talleres de integracion, programas de
acompafiamiento, protocolos de resolucion de conflictos, actividades de mentoria, y proyectos
académicos y administrativos conjuntos. Ademas. se promueve una cultura de reconocimiento, el
fortalecimiento de la comunicacion horizontal y la apertura de canales institucionales para la
participacion, asi como la generacién de iniciativas de innovacion pedagogica desde el propio
cuerpo docente. Estas actividades son articuladas desde los diferentes niveles de gestion y con la
participacion activa de la comunidad universitaria.

Asimismo, la fase de Verificacion (Check) permite evaluar sistematicamente los avances logrados,
por ende, en esta etapa se aplican encuestas de percepcidn, se comparan resultados frente a metas
institucionales, y se revisan las practicas implementadas para valorar su impacto en el clima

organizacional. Ademas, se recopilan opiniones de docentes, estudiantes y personal administrativo,
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y se analizan indicadores sobre satisfaccion laboral, cumplimiento de compromisos, efectividad de
la resolucion de conflictos, justicia organizacional y apertura comunicacional. Los resultados
permiten retroalimentar los procesos con base en evidencias concretas.

Finalmente, en la fase de Actuacion (Act) se ajustan las estrategias y procedimientos en funcion de
los hallazgos obtenidos. Esto incluye la actualizacion de politicas de gestion humana,
fortalecimiento de los canales de comunicacion, redisefio de campafias institucionales,
modificacion de formatos de participacion y difusién de buenas précticas. En tal sentido, las
acciones correctivas permiten institucionalizar cambios positivos, reforzar la cohesion
organizacional y legitimar el liderazgo institucional desde una perspectiva ética, cercana y
participativa.

En sintesis, el sistema de implementacion de los Procesos Misionales bajo el enfoque del Ciclo de
Deming convierte al liderazgo en una practica viva y en constante evolucion. Al estructurar los
subprocesos con este enfoque, la ESPE asegura una gestion 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 innovacion educativa.

4.2.2.4.2 Sistema de seguimiento de los Procesos Misionales

El sistema de seguimiento de los procesos misionales constituye un componente esencial del
modelo de gestion 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 definicion de indicadores especificos,
frecuencias de evaluacion, metodologias e instrumentos de medicion, asi como en la identificacion
de los recursos necesarios y las responsabilidades institucionales para su correcta aplicacion.

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 resolucion directa de conflictos, la integracion académica y administrativa, la empatia en el trato,
la escucha activa, la innovacion docente y la promocion de una cultura organizacional positiva. Por
ejemplo, se monitorean indicadores como el porcentaje de participacion en actividades
colaborativas, la percepcion de cohesion laboral, el nUmero de proyectos interdepartamentales
ejecutados, la frecuencia de reuniones conjuntas; y, la satisfaccion con los espacios de

participacion.
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En cuanto a la frecuencia de evaluacion, se contemplan tanto mediciones periddicas como acciones
en tiempo real. Asi, se establecen revisiones semestrales para talleres y diagndsticos, evaluaciones
anuales de impacto colaborativo, aplicaciones continuas de encuestas internas, y seguimientos
especificos cada vez que se presentan eventos relevantes o procesos de mejora. Ademas, esta
diversidad de frecuencias busca que el sistema se mantenga actualizado y responda a las dinamicas
reales de la organizacion. Para tal fin, los métodos e instrumentos son diversos y se adecuan a la
naturaleza de cada subproceso. Se utilizan encuestas de percepcion, entrevistas individuales, focus
groups, matrices de evaluacion, escalas de participacion, registros de asistencia, rubricas de
innovacion, y sistemas de retroalimentacion digital y fisica. En tal sentido, esta variedad
metodologica asegura la triangulacion de informacion y la validez de los hallazgos, promoviéndose
una evaluacion integral desde multiples perspectivas.

Asimismo, respecto a los recursos necesarios, se consideran tanto medios humanos, tecnologicos
como presupuestarios. Se requiere la participacion de equipos tecnicos, personal de bienestar,
docentes lideres, psicologos institucionales, comités de ética, plataformas institucionales como
Learning Management System (LMS), formularios digitales, canales de comunicacion interna,
materiales impresos y digitales, asi como fondos logisticos para talleres, eventos y campafas. Por
lo cual, esta infraestructura de apoyo permite implementar adecuadamente las estrategias de
monitoreo y garantiza su sostenibilidad.

Por ultimo, se asignan responsables claros para cada subproceso, entre los que destacan la
Direccion de Talento Humano, la Direccién Académica, las Coordinaciones Académicas y
Administrativas, la Direccion de Comunicacion Institucional, los comités de cultura
organizacional, las unidades de bienestar, los vicerrectorados y el propio Rectorado. Por lo cual,
esta distribucion de responsabilidades asegura la articulacion de los distintos actores y refuerza la
corresponsabilidad institucional en la mejora del clima organizacional.

En sintesis, el sistema de seguimiento de los procesos misionales opera como una herramienta de
gestion transversal que convierte el liderazgo institucional en acciones tangibles, medibles y
mejorables. Dado que, permite la evaluacion continua de las practicas cotidianas que impactan en
el bienestar laboral, la convivencia, la innovaciéon docente y la cultura organizacional, lo cual,
fortalece la legitimidad del modelo de gestion, 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 gestion 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 proposito 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 conduccion institucional
efectiva. Esto se acompafia del subproceso de capacitacion y desarrollo, orientado a actualizar
conocimientos, cerrar brechas de desempefio y brindar oportunidades permanentes de mejora
profesional para docentes, administrativos y personal de apoyo.

Por otro lado, otro componente fundamental es la gestion de la adaptabilidad y el cambio, que
responde a las exigencias de innovacion, transformacion organizacional y resiliencia frente a
contextos dinamicos. Este subproceso favorece la capacidad institucional de adaptacion y mejora
continua, reduciéndose la resistencia al cambio y facilitandose una cultura de innovacion.
Asimismo, desde la dimension de condiciones laborales, se incorporan acciones orientadas a
garantizar infraestructura adecuada, bienestar fisico y ambiente laboral saludable, elementos
cruciales para la motivacion y productividad del personal. Asimismo, el subproceso de equidad en
el trato y las oportunidades asegura mecanismos institucionales para reducir brechas, prevenir
discriminacion y fortalecer la justicia organizacional.

Del mismo modo, el subproceso promocion y carrera docente establece lineamientos claros y
transparentes para la trayectoria académica, promoviéndose el reconocimiento por méritos y
fortaleciéndose la profesionalizacion del cuerpo docente. Por lo cual, este aspecto se complementa
con la gestion de salarios y bienestar econdmico, que busca garantizar una retribucion justa y
oportuna, con base en normativa vigente y convenios colectivos.

Finalmente, se aborda la presion laboral, no solo como un sintoma organizacional, sino como una
dimension critica a gestionar desde una perspectiva preventiva y de autocuidado institucional. Se
implementan acciones para reducir la sobrecarga, mejorar la distribucion 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 lideres
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institucionales actien como referentes legitimos, promoviéndose valores como la transparencia, el
respeto y la responsabilidad.

Figura 23. Procesos de Apoyo
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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 gestion fortalece la cohesion interna, eleva la calidad institucional y
refuerza la percepcion de legitimidad del liderazgo en todos los niveles organizacionales.

4.2.2.5.1 Sistema de implementacion de los Procesos de Apoyo segun el Ciclo de Deming

Los Procesos de Apoyo se desarrollan bajo una légica 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 planificacion (Plan), se realiza la identificacion de brechas de desempefio, necesidades
formativas, inequidades y condiciones laborales deficientes. A través de diagnosticos, analisis de
normativas vigentes, entrevistas y encuestas, se define el contenido de los planes de fortalecimiento
de liderazgo, programas de formacion continua, politicas de promocion y carrera, y estrategias de
prevencion de riesgos psicosociales.

Ademas, se establecen los criterios de evaluacion por competencias, de reconocimiento
institucional y de equidad en el trato, todo ello con participacion activa de los actores internos.

En la etapa de ejecucion (Do), se implementan programas de formacion, talleres de liderazgo y
coaching, simulaciones de toma de decisiones, dinamicas participativas, y redes de aprendizaje
profesional. También, se desarrollan acciones afirmativas para garantizar la equidad, estrategias de
comunicacion interna para promover la adaptabilidad, y mecanismos de acompafiamiento
individual y grupal para mitigar la presion laboral. Asimismo, las mejoras de infraestructura,
adecuaciones fisicas y reformas en normativas de promocién y escalafén son parte activa de esta
fase.

Por otra parte, durante la fase de verificacion, se aplican encuestas de percepcién, rabricas de
evaluacion de desempefio, instrumentos de retroalimentacion 360°, y revisiones institucionales
sobre satisfaccion, condiciones de trabajo, justicia organizacional y equidad. Paralelamente, se
monitorean indicadores clave como el cumplimiento de los planes de formacion, la satisfaccion
con las condiciones laborales, el acceso equitativo a oportunidades de carrera y los niveles de

presion laboral reportados.
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Finalmente, en la etapa de ajuste o mejora, se formulan medidas correctivas y se redisefian politicas
institucionales, planes de formacion, 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 metodologias formativas, optimizar canales de comunicacién, y priorizar
acciones de apoyo emocional y prevencion del burnout. Ademas, se ajustan las condiciones
estructurales y normativas para promover una cultura de mejora continua, motivacion y
profesionalismo institucional.

En suma, este sistema de implementacion asegura que los procesos de apoyo no solo respondan a
los requerimientos del entorno universitario, sino que impulsen un liderazgo ejemplar, una gestion
institucional resiliente y un entorno organizacional justo, digno y orientado al desarrollo humano

sostenible.

4.2.2.5.2 Sistema de seguimiento de los Procesos de Apoyo

El Sistema de seguimiento de los Procesos de Apoyo constituye un componente fundamental del
modelo de gestion 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 evaluacion
sistematica de indicadores, la definicion de frecuencias de monitoreo, la utilizacion de métodos e
instrumentos diversos, la provision de recursos especificos y la asignacion 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 evalla el porcentaje de lideres que
cumplen con estandares de competencias, la efectividad de los programas de capacitacion, el
impacto de las acciones ejemplares en la cultura organizacional, la participacion en procesos de
adaptacion al cambio, las condiciones fisicas de los entornos de trabajo, la equidad en
oportunidades laborales, la satisfaccion con el sistema de promocion docente, el acceso a beneficios
economicos y la percepcion del personal sobre presion o carga laboral. En consecuencia, estos
indicadores son clave para monitorear el clima organizacional y la gestion del liderazgo desde una
perspectiva humanista e institucional.

En cuanto a la frecuencia de evaluacion, se han establecido ritmos que permiten capturar

informacion de manera oportuna sin sobrecargar los procesos internos. Asi, algunos aspectos se
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revisan de forma continua (como la percepcion del liderazgo o las condiciones de trabajo), otros
de manera semestral (por ejemplo, la equidad o la presion laboral), y ciertos subprocesos tienen
una periodicidad anual asociada a los planes institucionales de formacién, promocién o escalafén.
Asimismo, los métodos e instrumentos empleados integran herramientas cuantitativas y
cualitativas. Se incluyen rubricas de evaluacion, encuestas, entrevistas, focus groups, registros de
asistencia, andlisis documental y sistemas de retroalimentacién 360°; lo cual, permite obtener una
vision integral, triangulada y contextualizada de los avances y desafios en los procesos de apoyo.
Ademas, se utilizan plataformas tecnoldgicas (como sistemas de gestion del aprendizaje, encuestas
digitales o registros automatizados) que facilitan la recoleccion, procesamiento y visualizacién de
datos.

Adicional, respecto a los recursos necesarios, se contempla la participacion activa de equipos
técnicos especializados (en liderazgo, formacion, bienestar, infraestructura, finanzas, etc.), asi
como la disponibilidad de presupuesto para talleres, infraestructura, sistemas digitales, materiales
didacticos, servicios de acompafiamiento y acciones correctivas. Por lo cual, esta asignacion 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, destacandose la articulacion
entre diversas unidades como el Rectorado, Vicerrectorados y las Direcciones de: Talento Humano,
Acadéemica, Administrativa, Desarrollo Institucional, Financiera, Rectorado, entre otros. Esta
estructura asegura que cada accion sea acompariada, evaluada y fortalecida de forma integral,
promoviéndose la corresponsabilidad y el trabajo colaborativo en toda la institucion.

En sintesis, el sistema de seguimiento de los procesos de apoyo consolida una gestion 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

estandares de calidad en la educacion superior.

4.2.2.6 Procesos Transversales

Dentro del modelo de gestién institucional propuesto, los procesos transversales cumplen una
funcién articuladora clave, ya que, su propdsito radica en fortalecer la cohesion interna mediante
la integracion de la empatia, la participacion, la escucha activa y la integracion entre actores, areas
y niveles jerarquicos. Estos elementos no actlan de manera aislada, sino que estan presentes de

forma transversal en los procesos estratégicos, de asesoria, misionales y de apoyo, asegurandose
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que las préacticas de liderazgo se traduzcan en una cultura organizacional basada en la
horizontalidad, la comprension mutua y la inclusion institucional (figura 24).

Figura 24. Procesos Transversales
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En primer lugar, el subproceso de empatia promueve un entorno més humano dentro de la
universidad. Su implementacion se basa en diagnosticos sobre relaciones interpersonales, encuestas
de clima laboral e informes de conflictos, permitiéndose construir una cultura institucional mas
comprensiva y respetuosa. Como resultado, se reduce la conflictividad relacionada con el trato
inadecuado y se mejora el ambiente laboral, beneficiandose a docentes, administrativos y
estudiantes por igual.

En segundo lugar, la participacion constituye un eje central para la legitimidad de las decisiones
institucionales. En este sentido, a partir del andlisis 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
implementacion fortalece la implicacion y la corresponsabilidad de los actores institucionales,
promoviéndose politicas publicas mas democraticas y coherentes con las necesidades reales.

Por otro lado, la escucha activa permite construir una comunicacion interna méas efectiva. Este
subproceso se fundamenta en los resultados de encuestas de percepcion, comentarios del personal
y analisis de canales de retroalimentacion. Asi, se asegura que los actores institucionales sean
escuchados, y que las decisiones reflejen una lectura mas 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 integracion favorece la articulacion entre departamentos, unidades academicas y
equipos de trabajo. A partir de diagnosticos de cohesion interna, informes de planificacion 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 colaboracion interdepartamental y la alineacion de esfuerzos para lograr
resultados institucionales mas solidos.

En conjunto, los procesos transversales refuerzan la coherencia del modelo de gestion, actuandose
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 direccion, sino que se viva en

la cotidianidad organizacional como una practica compartida y transformadora.
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4.2,2.6.1 Sistema de implementacion de los Procesos Transversales

El sistema de implementacion de los procesos transversales en el modelo de gestion institucional
se articula mediante la aplicacion del ciclo de mejora continua, lo cual, garantiza su operatividad
sostenida y su integracion efectiva en todos los niveles de la universidad. Estos procesos de:
empatia, participacion, escucha activa e integracion; son esenciales para fortalecer la cohesion
institucional y asegurar la coherencia entre el liderazgo ejercido y el clima organizacional
experimentado.

En primer lugar, en la fase de planificacion, se identifican patrones criticos, brechas estructurales
y necesidades especificas mediante diagndsticos institucionales, revision de estdndares de
conducta, encuestas de percepcion, y andlisis de procesos participativos. Se disefian acciones
formativas, campafias de sensibilizacion y estrategias de representacion que fomenten una cultura
de trato justo, inclusion en la toma de decisiones, canales efectivos de escucha y relaciones
interdepartamentales colaborativas. Ademas, se planifican estructuras de didlogo horizontal,
espacios permanentes de consulta y mecanismos de articulacion estratégica entre unidades y areas
funcionales.

Durante la fase de ejecucion, se implementan programas formativos en empatia y liderazgo
emocional, actividades participativas como foros, talleres, mesas de dialogo y asambleas
institucionales. Ademas, se difunden y habilitan canales de escucha interna presenciales y digitales,
y se formalizan instrumentos para la recoleccidn de aportes, que permiten integrar activamente a
todos los miembros de la comunidad universitaria. También, se desarrollan materiales de
comunicacion institucional y herramientas colaborativas para facilitar el trabajo en equipos
interfuncionales con metas comunes.

La fase de verificacion contempla el analisis sistematico de los resultados obtenidos, para lo cual,
se emplean encuestas de percepcidn sobre relaciones interpersonales, satisfaccion institucional y
experiencia de participacion, ademas de la revision de casos criticos en resolucién de conflictos y
propuestas no atendidas. Este seguimiento permite evaluar la representatividad y efectividad de los
mecanismos implementados, asi como la coherencia entre la planificacion participativa y la
ejecucién institucional.

Finalmente, en la fase de actuacion se introducen ajustes y mejoras segun los hallazgos del proceso
de verificacion. Se modifican protocolos institucionales para incorporar principios de liderazgo

empatico, se fortalecen los marcos normativos para el derecho a la participacion, y se redisefian
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estrategias de comunicacion mas inclusivas. Asimismo, se redimensionan las estructuras de
coordinacion y los espacios de integracion para responder de forma mas agil a los retos
interdepartamentales, consolidandose un entorno colaborativo que sustente una cultura
organizacional participativa y cohesionada.

En sintesis, este sistema de implementacién garantiza que los procesos transversales no sean
acciones aisladas, sino practicas institucionalizadas que nutren todos los niveles del modelo de
gestion del liderazgo. Su operativizacion mediante el ciclo de Deming asegura su actualizacién

continua, su pertinencia contextual y su capacidad de transformacién del clima organizacional.

4,2,2,6.2 Sistema de seguimiento de los Procesos Transversales

El sistema de seguimiento de los procesos transversales del modelo de gestion institucional
constituye una herramienta clave para evaluar la eficacia y sostenibilidad de las acciones
relacionadas con la empatia, la participacion, la escucha activa y la integracion. 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 empatia se basa en indicadores como el porcentaje de personal
que percibe un trato respetuoso, el nimero de incidentes reportados por trato inadecuado y el nivel
de satisfaccion con las relaciones laborales. Para este fin, se realizan evaluaciones semestrales del
clima laboral y se mantiene un monitoreo continuo de los espacios de retroalimentacion. Los
métodos empleados incluyen grupos focales, encuestas institucionales y analisis de casos,
apoyados por recursos humanos especializados en bienestar, herramientas digitales de
comunicacion interna, y camparias de sensibilizacion institucional. Por lo cual, la responsabilidad
recae principalmente en la Direccion de Bienestar, la Direccion de Talento Humano y las
direcciones académicas y administrativas.

Asimismo, en cuanto a la participacion, se utilizan indicadores como el nimero de unidades
académicas y administrativas que participan activamente en procesos de toma de decisiones, la
cantidad de propuestas ciudadanas o internas incorporadas en la gestion, y el nivel de satisfaccion
general con los procesos participativos. De manera complementaria, el seguimiento se activa
semestralmente y se apoya en registros sistematizados de propuestas e iniciativas. Ademas, los
métodos incluyen foros, mesas de trabajo, buzones digitales y actas de propuestas integradas. El

equipo responsable involucra a las direcciones de planificacion, 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 resolucién
efectiva de solicitudes presentadas a través de canales habilitados. Ademas, la evaluacion se realiza
mediante el monitoreo mensual de buzones y espacios de retroalimentacion, ademas de revisiones
semestrales de su efectividad. Los métodos comprenden encuestas, entrevistas y analisis de
trazabilidad institucional, con el apoyo de plataformas de CRM (Customer Relationship
Management) y sistemas internos de gestion de sugerencias. La Direccion de Comunicacion
Institucional lidera este componente, en coordinacion con las direcciones de planificacion y areas
administrativas.

Finalmente, la integracion se evalla mediante indicadores como el numero de iniciativas
interdepartamentales implementadas, la percepcion del nivel de colaboracién entre unidades, v el
grado de satisfaccion institucional con la articulacion funcional. Se establece una frecuencia de
evaluacion anual, complementada con revisiones periodicas de las agendas colaborativas y las
funciones que requieren mayor articulacion. Las herramientas empleadas incluyen encuestas,
analisis de procesos conjuntos, reuniones interdepartamentales y revision de buenas préacticas. Los
equipos responsables incluyen a las direcciones académicas, de planificacion y a los responsables
de gestion académica.

En conjunto, este sistema de seguimiento permite retroalimentar permanentemente los procesos
transversales, promover la mejora continua y garantizar una implementacion efectiva del modelo

de gestion del liderazgo en todos los niveles de la organizacion universitaria.

4.2.3 Sistema de seguimiento, control y mejora continua del Modelo de Gestién del

Liderazgo y Clima Organizacional

El sistema de seguimiento, control y mejora continua constituye un componente esencial del
Modelo de Gestion del Liderazgo y Clima Organizacional propuesto para la UFA-ESPE. Su
finalidad es garantizar que la implementacion del modelo se realice de manera sistematica y
adaptativa, permitiéndose el monitoreo constante de los procesos, la evaluacion periddica de los
resultados y la actualizacion continua de la gestién institucional en funcién 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 aplicacién
del Ciclo PDCA y un sistema de indicadores permite el seguimiento detallado de cada proceso que
conforma el modelo. Por otro lado, la incorporacién de un sistema complementario de
autoevaluacion institucional basado en el Modelo EFQM 2020 aporta una vision global y
estratégica del desempefio del modelo, facilitandose la identificacion de fortalezas y oportunidades
de mejora en linea con estandares internacionales de excelencia.

A traves de esta combinacion, se fortalece la cultura de mejora continua en la gestion del liderazgo
y del clima organizacional, asegurandose su sostenibilidad y su alineacion dinamica 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 aplicacion
sistematica 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 asesoria, misional,
de apoyo Yy transversal) contempla un sistema de implementacion 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 periédicamente y que los aprendizajes obtenidos se incorporen en los
procesos de ajuste y mejora.

Complementariamente, cada proceso cuenta con un conjunto de indicadores especificos de
desemperio, definidos en funcién 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 aplicacién del PDCA vy el uso sistematico de indicadores aseguran un control
operativo robusto de la gestion, promoviéndose una dindmica organizacional orientada al
aprendizaje permanente y a la innovacion en todos los niveles.

Adicionalmente, con el proposito de ampliar la capacidad institucional de evaluacion integral y de
alineacién con estandares de excelencia, se incorpora un sistema complementario de
autoevaluacion institucional basado en el Modelo EFQM de Excelencia, version 2020. Por lo cual,
este sistema se orienta a valorar el desempefio global del Modelo de Gestion del Liderazgo y Clima
Organizacional, considerandose siete criterios fundamentales: propdsito, vision y estrategia;

cultura organizativa y liderazgo; implicacién de los grupos de interés; creacion de valor sostenible;
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gestion del funcionamiento y la transformacion; percepcion de los grupos de interés; y rendimiento

estratégico y operativo.

Figura 25. Sistema de seguimiento, control y mejora continua del modelo de gestion

SISTEMA DE SEGUIMIENTO, CONTROL Y MEJORA CONTINUA DEL MODELO DE GESTION DEL LIDERAZGO Y

CLIMA ORGANIZACIONAL
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De igual forma, la autoevaluacion se desarrollard anualmente a través de un comité institucional

designado, compuesto por representantes de la Direccion de Planificacion Institucional, la

Direccidon de Talento Humano, y actores relevantes del ambito académico y administrativo. De esta

manera, los resultados obtenidos constituirdn insumos valiosos para la toma de decisiones

estratégicas y para la actualizacion de las practicas de liderazgo y gestién del clima organizacional.

Con el fin de asegurar la integracion efectiva de estos resultados, los hallazgos de la autoevaluacion

se consideraran en la fase de planificacion del ciclo PDCA de cada proceso. De este modo, sera

posible ajustar objetivos, redefinir estrategias y priorizar acciones de mejora que respondan a las

necesidades institucionales detectadas. Asimismo, los resultados de la autoevaluaciéon seran
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presentados ante el Consejo Universitario como parte del sistema de rendicion de cuentas y de
seguimiento del plan estratégico institucional.

En conjunto, este enfoque integrado de seguimiento y evaluacion garantiza que el Modelo de
Gestion 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 asi, su impacto institucional y su sostenibilidad

a largo plazo.

4.3 Validacion del Modelo de Gestién del Liderazgo y Clima Organizacional para

Instituciones de Educacion Superior Universitaria

La validacion del Modelo de Gestion del Liderazgo y Clima Organizacional para Instituciones de
Educacion Superior tuvo como propdsito asegurar su validez de contenido, y, de manera
complementaria, verificar su pertinencia, coherencia, claridad y suficiencia en relacion con los
objetivos institucionales de la UFA-ESPE. A partir de esta revision, se busco garantizar que el
modelo no solo respondiera a las necesidades diagnosticas identificadas, sino que, ademas, pudiera
ser implementado con rigurosidad metodoldgica, fundamentacion cientifica y alineacion con los
principios de excelencia, calidad y mejora continua promovidos en la educacion universitaria
contemporanea.

Para la validacion se empled el juicio de expertos, técnica ampliamente reconocida en investigacion
educativa y organizacional por su utilidad en el anélisis de la validez de contenido, de acuerdo con
Hernandez-Nieto (2011). De esta manera, participaron tres expertos con formacion doctoral y
experiencia certificada en liderazgo, gestion organizacional y educacion superior. Todos ellos
analizaron el modelo con base en cuatro criterios fundamentales: suficiencia, coherencia,
relevancia y claridad. Asimismo, se utilizé una escala ordinal de valoracion de cuatro niveles, que
permitié obtener una ponderacion objetiva del grado de cumplimiento de cada elemento del
modelo. Los resultados fueron registrados mediante un instrumento disefiado especificamente para
esta investigacion.

En cuanto al perfil de los jueces, es pertinente sefialar que los cuatro expertos cuentan con
reconocida trayectoria académica y profesional en areas vinculadas directamente con la temaética
del estudio. Ademas, coincidieron en destacar que el modelo presenta una estructura teérica sélida,

una orientacion estratégica pertinente y una articulacion integral con los estandares internacionales
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de gestion universitaria. Ello favorecio un proceso de validacion consistente, sustentado en criterios
tanto técnicos como disciplinares (tabla 3).

Tabla 3. Perfil académico y observaciones de los jueces expertos que participaron en la validacién

del modelo
Juez .y Areade e s Observaciones
Formacion . qs Institucion Cargo
experto especialidad generales
Doctor en .y loracion
octor e Gestién UNIMINUTO - Docente Valoraciones
Juez 1 Educaciéon o . . . maéaximas en todos
. organizacional Colombia investigador
Virtual los bloques
Doctor en Calidad Univ. Catdlica de Coordmadpr Sugiere fortalecer
Juez 2 Ingenieria . laboratorio g
. educativa Cuenca — Ecuador indicadores
Industrial CE
Liderazgo Univ. de la Sugiere
Doctora en Tazgoy PR Docente BIer
Juez 3 . ; sociologia Republica — . . estandarizar
Sociologia ¢ investigadora S
educativa Uruguay periodicidades
Universidad de .
, L Sugiere fortalecer
Doctor en Economiay Investigacion e Docente- .
Juez 4 f - 7, ” . la claridad en
Economia  Administracién Innovacioén de Investigador ,
México cémo lograrlo

Fuente: elaboracion propia.

El procedimiento de validacion se organizé a través de un analisis estructurado de los siete bloques
que conforman el modelo, entre los cuales se incluyen: valoracion global del modelo, proceso
estratégico, proceso de asesoria, procesos misionales, procesos de apoyo, componentes
transversales y sistema de seguimiento, control y mejora continua. Esta estructura permitio
examinar de manera sistematica cada nivel de actuacion del modelo y, al mismo tiempo, identificar

sus fortalezas y oportunidades de mejora.

4.3.1 Resultados del Bloque 1: Valoracion global del modelo propuesto

El Bloque 1 tuvo como finalidad evaluar la validez de contenido de la estructura general del Modelo
de Gestion del Liderazgo y Clima Organizacional propuesto para la UFA-ESPE. Este bloque
comprendié siete items fundamentales que definen la esencia y coherencia del modelo, entre ellos:
su proposito, estructura basada en procesos, organizacién en macroprocesos, incorporacion del
ciclo PDCA, sistema de seguimiento, identificacion de actores y alineacion 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”, segun la escala propuesta por Herndndez-Nieto (2011) (ver Anexo H, tabla H1).

En primer lugar, el analisis del proposito del modelo muestra valores maximos 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. Ademas, destaca que el modelo cumple adecuadamente su funcién al vincular
los principios del liderazgo ético con la gestion organizacional moderna.

En segundo lugar, la estructura general basada en la gestion por procesos y la organizacion 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 alineacién
con los estandares internacionales de gestion de calidad. Sin embargo, algunos expertos
recomendaron reforzar la claridad en la descripcion de ciertos subprocesos para facilitar su
comprension y aplicacion practica. En consecuencia, se sugiere incorporar ejemplos o esquemas
visuales que representen el flujo de los procesos institucionales y su articulacion dentro del modelo.
Por otra parte, el item relacionado con la inclusion del ciclo PDCA (Planificar, Hacer, Verificar y
Actuar) obtuvo una calificacion perfecta en todos los criterios (CVCi = 0.94), siendo valorado
como “excelente”. Esto confirma que los jueces consideraron adecuada la integracion del enfoque
de mejora continua como pilar metodolégico del modelo. Asimismo, el consenso en torno a este
componente evidencia que el PDCA constituye un mecanismo valido y necesario para garantizar
la sostenibilidad y retroalimentacion 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 medicién y las fuentes de informacién que permitan
verificar el cumplimiento de los objetivos planteados. De igual manera, resaltaron la necesidad de
definir con mayor detalle los mecanismos de comunicacion de resultados y las estrategias de mejora
derivadas del seguimiento institucional.

El item sobre la identificacion de actores y beneficiarios alcanz6 valores maximos (CVCi = 0.94),
lo que refleja un alto nivel de acuerdo sobre la claridad y relevancia de la definicién de los
participantes en la implementacion del modelo. Este consenso demuestra que la propuesta reconoce
adecuadamente la participacion de directivos, docentes, administrativos y estudiantes como actores
clave en la consolidacién del liderazgo institucional. A su vez, la alineacién del modelo con marcos

conceptuales internacionales, como los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), el modelo
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EFQM vy las politicas publicas de educacion superior, fue evaluada como “excelente” (CVCi =
0.94), lo que confirma que el modelo se encuentra en sintonia con los estandares globales de calidad
y sostenibilidad educativa.

De forma global, los resultados del Blogue 1 evidencian una consistencia conceptual y
metodoldgica sobresaliente, respaldada por un promedio general de CVC de 0.92, el cual supera
ampliamente el umbral minimo de 0.80 establecido por Hernandez-Nieto (2002) y Polit y Beck
(2006) para considerar un modelo como valido. En consecuencia, se concluye que la estructura
general del Modelo de Gestién del Liderazgo y Clima Organizacional presenta una validez de
contenido excelente, caracterizada por la coherencia entre sus componentes, la claridad en su
formulacién y la relevancia para el contexto institucional de la ESPE.

Asimismo, las observaciones cualitativas de los jueces constituyen aportaciones constructivas que
permitirdn perfeccionar el modelo, especialmente en lo referente a la operatividad de los
subprocesos y la precision de los indicadores. No obstante, estas sugerencias no afectan la validez
global del bloque, sino que refuerzan su caracter de herramienta flexible, aplicable y en mejora
continua. En conclusion, el Bloque 1 se considera plenamente validado, confirmandose que el
modelo propuesto es solido, pertinente y coherente con los principios de liderazgo y gestion

institucional que sustentan su disefio.

4.3.2 Resultados del Bloque 2: Valoracion de los macroprocesos del modelo

En términos globales, el Bloque 2 evidencia validez de contenido “buena” en todos los
macroprocesos: Estratégico (CVC=0.86), Asesoria (CVC=0.88), Misionales (CVC=0.85), Apoyo
(CVvC=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 gestion del liderazgo en la ESPE; y, por otro, que
existen oportunidades concretas de mejora principalmente en el criterio de claridad y en la
operacionalizacion del sistema de seguimiento.

En primer lugar, el propdsito estratégico alcanza calificaciones excelentes en los cuatro criterios
(CVCi=0.94), lo que confirma su suficiencia, coherencia, relevancia y claridad. Asimismo, la
aplicacion del PDCA se valora entre “excelente” y “buena”, consoliddndose la mejora continua
como eje metodologico del proceso. No obstante, los subprocesos y la articulacién con la
planificacién institucional (PEI, POA, diagnosticos) 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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verificacion, de modo que la trazabilidad entre subprocesos, productos y resultados quede explicita
(ver Anexo H, tabla H2).

Por su parte, el Proceso de Asesoria presenta el mejor desempefio relativo (CVC=0.88). El
proposito y la inclusion de actores son excelentes (0.94), mientras que los subprocesos y la
integracion 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. €j., satisfaccion del asesorado,
tiempo de resolucidn) 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 propdsito
es excelente y la participacion activa de actores académicos alcanza niveles “excelente/bueno”, lo
que respalda la pertinencia del enfoque colaborativo. Sin embargo, en la inclusién del PDCA vy,
sobre todo, en el sistema de seguimiento (indicadores de desempefio docente, percepcion de clima,
métodos y frecuencia), los valores descienden a “bueno/aceptable” (0.75-0.88). Por lo tanto, se
recomienda alinear indicadores academicos y de clima con definiciones operativas (férmulas,
unidades y umbrales), triangular datos (rendimiento, encuestas de clima y evidencias de
innovacion) y publicar anexos instrumentales (encuestas breves, rabricas y guias de recoleccion)
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 proposito
como la aplicacion del PDCA y la participacion de actores de apoyo alcanzan niveles excelentes
(0.94), lo que respalda la robustez del disefio en comunicacion, cohesién 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
(rotacion, ausentismo, mediaciones resueltas, percepcion de comunicacién), fijar frecuencias y
roles explicitos (p. ej., mediante una matriz RACI) para asegurar consistencia en la ejecucion (ver
Anexo H, tabla H5).

Finalmente, los procesos transversales alcanzan validez “buena” (CVC=0.85). El propdsito y la
incorporacion del PDCA son excelentes/buenos, mientras que los subcomponentes (empatia,
participacién, escucha, integracion) y su aplicacion transversal muestran valores buenos y, en
claridad, algunos aceptables (0.75). En consecuencia, resulta clave definir indicadores transversales

simples y medibles (p. €j., participacion efectiva, practicas de escucha activa observables, redes de
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colaboracion interunidades), precisar instrumentos (checklists, mini—rabricas, registros de
participacion) y estandarizar la periodicidad de medicion para evidenciar su impacto en los demas
macroprocesos.

En sintesis, el Blogue 2 confirma que los macroprocesos del modelo presentan validez de contenido
solida y alineacion con la mejora continua, aunque requieren refinamientos operativos para
maximizar su claridad y seguimiento. Por un lado, destacan como fortalezas la definicion de
propositos y la integracion del PDCA, ambos con valoraciones consistentemente altas. Por otro
lado, se concentran areas de mejora en la claridad de subprocesos/productos y en la estandarizacion
del sistema de seguimiento. En consecuencia, la incorporacion de fichas de indicadores, matrices
RACI, protocolos de reunion, anexos instrumentales y frecuencias homogéneas permitira elevar
los criterios de claridad y suficiencia desde “aceptable/bueno” hacia “excelente” en una proxima

iteracion de validacion.
4.3.3 Resultados del Bloque 3: Perfil del lider institucional

El Bloque 3 evalla la validez de contenido del perfil del lider 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. Asi, el modelo describe de
forma adecuada el tipo de liderazgo que la institucion requiere; sin embargo, todavia existen
margenes de mejora operativa, sobre todo en la suficiencia de algunos componentes y en la
estandarizacion de su evaluacion (ver Anexo H, tabla H7).

En primer lugar, el propdsito 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 definicién es conceptualmente solida y pertinente para las metas
institucionales; no obstante, conviene refinar la redaccién y aportar ejemplos de aplicacion 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 motivacion inspiradora, la
estimulacién intelectual y la consideracion 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 patron 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 orientacion a resultados y gestion de personas; aun
asi, 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 més visible en suficiencia
(0.75), aunque alcanza 0.81-0.88 en los demas criterios. Esta asimetria sugiere que el componente
esta bien fundamentado y es pertinente, pero no esta suficientemente desarrollado en su traduccion
practica (por ejemplo, cudndo y como activar estilos: directivo, participativo, de apoyo u orientado
al logro). Por consiguiente, se sugiere incorporar guias de decision (matrices “situacion—estilo”),
casos de uso y rabricas 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,
empatia, manejo de conflictos, competencias organizativas, adaptativas, normativas y digitales, son
valorados como pertinentes; sin embargo, falta precisar niveles esperados (béasico, intermedio,
avanzado) e instrumentos de medicion (auto/heteroevaluacion 360°, rubricas con anclajes), a fin
de elevar la suficiencia y la claridad.

Al mismo tiempo, los valores fundamentales (justicia, equidad, compromiso, transparencia,
inclusion y colaboracion) 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 afiadir comportamientos observables asociados a cada valor.
Finalmente, la aplicacion del PDCA a la evaluacién del liderazgo alcanza 0.81-0.88. Es decir, el
enfoque de mejora continua es pertinente y coherente, pero requiere mayor precision metodoldgica:
periodicidad de evaluacion, responsables, instrumentos (encuestas, rdbricas, entrevistas), metas y
uso de resultados en planes de desarrollo directivo. Con ello, el componente podria pasar de
“bueno” a “excelente”.

En sintesis, el perfil del lider institucional presenta validez robusta (CVVC=0.87), con fortalezas
claras en el liderazgo transformacional, los valores y las conductas orientadas a personas y
resultados. A la vez, las areas de mejora se concentran en: (a) operativizar el Camino—Meta con
guias situacionales y rubricas; (b) definir niveles e instrumentos para competencias; y (c)

estandarizar el PDCA de evaluacion del liderazgo con indicadores e hitos temporales. Si se
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incorporan estas acciones, es altamente probable que la suficiencia y la claridad de los items

asciendan a niveles “excelentes” en una siguiente ronda de validacion.

4.3.4 Resultados del Bloque 4: Evaluacion 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,
retroalimentacion y actualizacion permanente del modelo de gestion. 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 Hernandez-Nieto (2011). Los resultados evidencian un amplio consenso entre los
cuatro jueces expertos, quienes reconocen la pertinencia y coherencia de los items que integran
este sistema, aunque sugieren ajustes metodoldgicos para optimizar su claridad y suficiencia (ver
Anexo H, tabla H8).
En primer lugar, el item que define el proposito del sistema obtuvo puntuaciones elevadas en todos
los criterios (CVCi entre 0.88 y 0.94), calificandose 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 gestion de calidad institucional, aunque podria enriquecerse con una descripcion mas
precisa de los procedimientos de retroalimentacion interna y de los responsables de ejecutar las
acciones de mejora.
En segundo lugar, los resultados del item referido a la definicion de indicadores especificos
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, formula,
meta y fuente de verificacion. De igual modo, sugieren diferenciar entre indicadores de gestion y
de impacto para facilitar la evaluacién de resultados en distintos niveles institucionales.
Por otra parte, el item relativo al establecimiento de frecuencias claras de evaluacion alcanz6 una
calificacion 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 evaluacion en los instrumentos de gestion (por ejemplo, manuales de calidad o planes operativos
anuales) para consolidar la trazabilidad del sistema.

En cambio, el item correspondiente a los métodos e instrumentos de evaluacion fue el que obtuvo
las valoraciones méas bajas dentro del bloque, con un CVCi de 0.75 en suficiencia (nivel
“aceptable”) y entre 0.81 y 0.88 en los demads 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 especificacion operativa sobre su aplicacion, periodicidad,
responsables y mecanismos de andlisis. En este sentido, los jueces recomendaron incluir en los
anexos del modelo ejemplos de instrumentos validados, formatos de registro y estrategias de
triangulacion de datos cuantitativos y cualitativos.

Asimismo, la identificacion de recursos humanos, tecnoldgicos y financieros para la
implementacion del sistema alcanzé valores “buenos” (CVCi entre 0.81 y 0.88), lo que refleja un
acuerdo generalizado sobre la pertinencia de este item. Los jueces coincidieron en que el modelo
contempla los elementos necesarios para su ejecucion, aunque recomendaron establecer un plan de
gestion de recursos que detalle las necesidades presupuestarias y de capacitacion asociadas al
proceso de seguimiento y mejora continua.

Ademas, el item sobre la asignacion de responsables institucionales por proceso, nivel y
componente fue el que obtuvo las valoraciones més altas del bloque (CVCi = 0.94 en todos los
criterios), considerandose “excelente”. Este resultado confirma que los expertos valoran
positivamente la claridad con que se definen los roles de los distintos actores: direcciones, unidades
académicas, organos de cogobierno y areas de apoyo, dentro del sistema. Este acuerdo refleja la
fortaleza organizativa del modelo, ya que garantiza la corresponsabilidad y la participacion activa
de todos los niveles de gestion institucional.

Por 1ultimo, la integracion 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 retroalimentacion metodoldgica, pero sugirieron fortalecer
los mecanismos de verificacion 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 sintesis, 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 aplicacion del enfoque PDCA. Las
observaciones de los jueces apuntan principalmente a la necesidad de detallar los indicadores,
estandarizar los instrumentos de evaluacion y formalizar la frecuencia de medicién, lo cual
permitird fortalecer la operatividad y la transparencia del sistema. En consecuencia, el bloque se
considera plenamente validado, confirmandose que el modelo propuesto cuenta con un sistema de
seguimiento capaz de asegurar su sostenibilidad, su actualizacion permanente y su orientacion

hacia la mejora continua institucional.

4.3.5 Evaluacion global del modelo de gestion

El andlisis integrado de los cuatro bloques arroja un promedio global del CVC de 0.88, lo que,
segun Hernandez-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 metodologica confiable para fortalecer el liderazgo y el clima
organizacional en la UFA-ESPE (tabla 4).

Tabla 4. indice de Validez de Contenido (CVC) general del modelo

Bloque del o s Nivel de .z
modelo Descripcion general CcvC validez Interpretacién general
Evalaa la  estructura .
o El modelo presenta coherencia
Bloque 1. general, propbsito, o .
. conceptual, suficiencia y relevancia
Valoracion global macroprocesos, PDCA, . 1.
. . 0.92 Excelente  sobresaliente; estructura soélida vy
del modelo sistema de seguimiento y . ,
. ., alineada con estandares
propuesto alineacion con marcos . .
internacionales.
conceptuales.
Incluye los macroprocesos Los macroprocesos son pertinentes y
Bloque 2. s p : ; .
o estratégico, de asesoria, coherentes; se recomienda mejorar la
Valoraci6n por ‘. 0.86 Buena . Y
misionales, de apoyo y claridad y la estandarizacion del
macroprocesos . .
transversales. sistema de seguimiento.
Define las competencias, El vperfil del lider es teérica y
Bloque 3. Perfil del estilos y valores del 0.8 Buena metodolégicamente so6lido; requiere
lider institucional liderazgo transformacional 7 afinar la claridad y operatividad de
y ético propuesto. algunos estilos y competencias.
Bloque 4. Sistema Evalga los Mmecanismos de El sistema es pertinente y coherente; se
o monitoreo, indicadores, . .
de Seguimiento, , sugiere detallar los instrumentos y
. métodos, recursos, 0.87 Buena . T
Control y Mejora Tidad formalizar la periodicidad de la
Continua respongflbll aces y evaluacion
aplicacion del ciclo PDCA. )
. El modelo posee una validez de
Promedio .
contenido global muy alta,
general del Buena / . - A
— 0.88 evidenciandose coherencia interna,
modelo (S- Excelente consistencia metodolbgica
CVI/Ave) & y

pertinencia institucional.

Fuente: elaboracion propia.

Las observaciones cualitativas, aunque menores, sugieren acciones de mejora especificas

orientadas a perfeccionar la claridad operativa de los indicadores, la precision en los sistemas de
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seguimiento y la definicion de algunos procedimientos metodoldgicos. Con estos ajustes, el modelo
alcanzo niveles de excelencia en todas sus dimensiones y convertirse en un referente de gestion
institucional replicable en otras IES.

Por otra parte, la tabla 5 presenta los resultados consolidados de la evaluacién global de impacto
del modelo de gestion realizada por los cuatro jueces expertos, donde, los criterios analizados
fueron pertinencia, validez, factibilidad, aplicabilidad, generalizacion y novedad, con el objetivo
de determinar la solidez conceptual, la coherencia metodoldgica y la viabilidad operativa del
Modelo de gestion 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, valido y aplicable, y que constituye una propuesta
innovadora y coherente con las necesidades institucionales. Sin embargo, también sefialaron
algunos aspectos que requieren ajustes metodoldgicos y operativos para optimizar su
implementacion y sostenibilidad.

Tabla 5. Evaluacion global de impacto segun los tres jueces expertos

Juez Juez Juez Juez

Criterio Conclusién
1 2 3 4
Pertinencia S S S s El modelo responde a necesidades reales de la
ESPE.
Validez Si pgrr'lte Si Si Cumple su funcion y posee estructura coherente.
Factibilidad No En S S Imp'l?mentabl.e con recursos disponibles y buena
parte gestion operativa.
Aplicabilidad Si pgrr'lte Si Si Adaptable a distintos niveles institucionales.
6Grelznerahzac1 Si Si Si Si Replicable en otras IES con contextos similares.
Novedad S S S En Integra liderazgo y clima organizacional en una

parte propuesta innovadora.

Fuente: elaboracion 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 gestion, en coherencia con los objetivos
estratégicos y las politicas de calidad educativa. Ademas, los jueces destacaron que su disefio
sistémico y su enfoque participativo lo convierten en una herramienta Util para fortalecer la cultura

organizacional y el trabajo colaborativo dentro de la institucion.
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Respecto al criterio de validez, tres jueces lo calificaron como positivo y uno lo valoré “en parte”,
lo que indica un nivel de validez alto pero perfectible. Esto significa que el modelo cumple su
funcion tedrica y metodoldgica, aunque algunos procedimientos, especialmente los relacionados
con los mecanismos de evaluacion y seguimiento, requieren mayor precision técnica para
consolidar su confiabilidad y aplicabilidad. A pesar de ello, los expertos coincidieron en que la
estructura del modelo es coherente, l6gica y bien fundamentada desde el punto de vista conceptual.
En cuanto al criterio de factibilidad, las opiniones fueron més diversas: dos jueces la consideraron
“si”, uno “en parte” y uno “no”. Esta variacion refleja que, aunque el modelo es viable desde el
punto de vista metodoldgico, su implementacién podria verse condicionada por la disponibilidad
de recursos humanos, tecnoldgicos y financieros. Los jueces enfatizaron que su ejecucion requerira
una gestion eficiente de recursos y una planificacion progresiva, asi 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 organizacion y apoyo
directivo.

Por otra parte, el criterio de aplicabilidad fue valorado mayoritariamente como positivo, aunque
uno de los jueces lo calificd parcialmente. Este resultado sugiere que el modelo es adaptable a
distintos niveles de la gestion universitaria, tanto en el &mbito 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 planificacion y evaluacion institucional, lo que refuerza
su utilidad practica.

Asimismo, el criterio de generalizacion fue valorado undnimemente 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 metodoldgica,
basada en el liderazgo transformacional, la gestion por procesos y la mejora continua, lo convierte
en una propuesta replicable y adaptable en el ambito universitario latinoamericano.

Finalmente, en el criterio de novedad, tres jueces coincidieron en valorarlo positivamente, mientras
que uno lo calificod “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 considerd que seria
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conveniente profundizar en los mecanismos de innovacion aplicada y en la documentacion de los
resultados esperados, con el fin de fortalecer el caréacter innovador del modelo a nivel institucional.
En sintesis, los resultados de la evaluacion global demuestran que el modelo propuesto presenta
altos niveles de pertinencia, validez y aplicabilidad, y que constituye una propuesta sélida e
innovadora para la gestion universitaria. Aunque se identificaron algunos aspectos susceptibles de
mejora, especialmente en la factibilidad operativa y la precision metodoldgica, los jueces
coincidieron en que el modelo es viable, replicable y alineado con las necesidades institucionales.
En consecuencia, se concluye que el Modelo de Gestion es una herramienta pertinente, coherente
y adaptable, capaz de fortalecer la gestion del liderazgo en la ESPE y de servir como referencia

para otras instituciones de educacion superior.
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CONCLUSIONES

Las presentes conclusiones integran los hallazgos mas relevantes del estudio desarrollado, en el
cual se propuso un modelo de gestion 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 direccion, cohesion organizacional y desempefio
académico. A traves de una metodologia mixta, con predominancia del enfoque cuantitativo y
complementos cualitativos, fue posible diagnosticar la situacion actual, identificar buenas practicas
y construir una propuesta estratégica, participativa y contextualizada que atienda los desafios reales
de la institucién en un entorno cambiante, complejo y altamente demandante.

En cuanto al primer objetivo especifico, se cumplié con la fundamentacion tedrica rigurosa sobre
los principales referentes en materia de liderazgo y clima organizacional, especialmente en el
contexto de IES. Dado que, este marco conceptual permitié comprender la evolucion de los estilos
de liderazgo, desde enfoques clasicos hasta perspectivas contemporaneas, destacandose el
liderazgo transformacional como el modelo mas adecuado para promover el compromiso, la
motivacion, la innovacion y el sentido de pertenencia en entornos académicos. Asimismo, se
abordaron las dimensiones del clima organizacional, reconociéndose que el clima es un fenémeno
multidimensional influenciado directamente por la calidad del liderazgo, la comunicacion interna,
las oportunidades de desarrollo, las relaciones interpersonales y la justicia organizacional. De esta
manera, esta revision conceptual sentd las bases para la fase diagndstica y para el disefio del
modelo, garantizandose su coherencia tedrica y aplicabilidad préactica.

En relacidn con el segundo objetivo especifico, se realiz6 un diagnostico exhaustivo del estado
actual del liderazgo y del clima organizacional en la UFA-ESPE. Se utilizaron instrumentos
validados internacionalmente que evaltan 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
motivacion inspiradora, la estimulacién intelectual y la consideracién individualizada, fue valorado
como el estilo mas deseado y necesario por parte de la comunidad universitaria. Este estilo se
asocio significativamente con dimensiones positivas del clima, como la colaboracion, el trabajo en
equipo, la apertura a la innovacion, la empatia y el sentido de proposito compartido.

Por su parte, las conductas de liderazgo orientadas hacia las relaciones humanas y el cambio

organizacional, asi como los estilos camino-meta, se revelan como determinantes para consolidar
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un entorno laboral saludable, empético y colaborativo. No obstante, también se identificaron
importantes debilidades en la préctica del liderazgo institucional, evidencidndose la presencia de
comportamientos asociados a estilos transaccional (centrado en recompensas-condiciones) y
laissez-faire (marcado por la evasion o indiferencia). Estas practicas, cuando se aplican de forma
predominante o descontextualizada, afectan negativamente aspectos sensibles como la motivacion
del personal, el reconocimiento al mérito, la comunicacion efectiva y la percepcion de equidad.
Desde el punto de vista del clima organizacional, los resultados mostraron una percepcion mixta:
si bien se destacaron fortalezas como la identidad institucional, la vocacién docente y la motivacion
intrinseca de los colaboradores, también se visibilizaron é&reas criticas como la falta de
reconocimiento, la escasa autonomia en la toma de decisiones, las limitadas oportunidades de
promocion y la percepcion de inequidad en la distribucion 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.

Ademas, respecto al tercer objetivo, se disefid un modelo de gestion del liderazgo y del clima
organizacional, alineado con los hallazgos del diagndstico y sustentado en principios de gestion
por procesos, mejora continua, participacion activa y orientacion al desarrollo humano integral. El
modelo articula cinco niveles de procesos: estratégicos, de asesoria, misionales, de apoyo y
transversales, integrandose componentes clave como la comunicacion organizacional efectiva, el
trabajo en equipo, la empatia, la participacion, el desarrollo profesional, la toma de decisiones
compartida, la cohesién y la supervision constructiva. Para lo cual, cada proceso se estructura bajo
el Ciclo de Deming (PDCA), lo que facilita su implementacion operativa y evaluacion sistematica.
Adicionalmente, se integr6 como herramienta complementaria un sistema de autoevaluacién
institucional basado en el Modelo EFQM de Excelencia (versidn 2020), lo que permitira monitorear
el avance, detectar desviaciones, retroalimentar las estrategias y asegurar una mejora continua en
la calidad de la gestion del liderazgo y del clima organizacional. De esta manera, la articulacion
entre el modelo de gestion propuesto con el liderazgo y con las condiciones del clima
organizacional identificadas, asegura una intervencion integral, enfocada en las personas, en la
cultura institucional y en el fortalecimiento de las capacidades de los equipos directivos.

El proceso de validacion del modelo permitidé comprobar su consistencia tedrica, coherencia

metodoldgica y pertinencia institucional, alcanzandose un indice 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
solida, viable e innovadora para fortalecer el liderazgo institucional y el clima organizacional en la
UFA-ESPE, con potencial de replicabilidad en otras IES, contribuyéndose asi, a la mejora continua,
la gestion eficiente y la consolidacion de una cultura organizacional basada en la ética, la
participacion y la excelencia.

En conjunto, se puede afirmar que los objetivos de la investigacion fueron alcanzados en su
totalidad, ya que, partiéndose de un analisis conceptual robusto, ademas, se diagnosticé con
precision el estado actual de la institucion y se diseid un modelo de intervencién 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 problematicas similares, ofreciéndose una herramienta til
para avanzar hacia sistemas de liderazgo mas empaticos, innovadores, colaborativos y orientados
al logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) relacionados con la educacion 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
implementacion del modelo disefiado puede convertirse en un motor de cambio profundo, capaz
de movilizar las capacidades humanas, técnicas y culturales de la organizacion para alcanzar

mayores niveles de desempefio, satisfaccion y compromiso organizacional.
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RECOMENDACIONES

Como resultado de esta investigacion, que integré un analisis diagndstico sobre el estado del
liderazgo y del clima organizacional en la Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE (UFA-
ESPE), asi como el disefio de un modelo de gestion 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 aplicacion y sostenibilidad del modelo disefiado, en correspondencia con la realidad
institucional.

En primer lugar, desde una perspectiva metodoldgica, se considera necesario que futuras
investigaciones amplien el enfoque utilizado en esta tesis mediante la incorporacion de métodos
estadisticos mas complejos, como analisis de regresion multiple, andlisis factorial confirmatorio o
modelos de ecuaciones estructurales. Dado que, estas herramientas permitirian establecer
relaciones causales mas precisas entre los estilos de liderazgo y las dimensiones del clima
organizacional, superandose la aproximacion correlacional adoptada en este estudio. Asimismo,
seria pertinente desarrollar estudios longitudinales que analicen codmo evolucionan las percepciones
del personal academico respecto al liderazgo y al entorno laboral a lo largo del tiempo,
especialmente ante transformaciones organizacionales o cambios en los equipos directivos.
Ademas, se recomienda replicar el estudio en otras IES, tanto publicas 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, simbdlicos y emocionales
asociados al ejercicio del liderazgo y a las dindmicas del clima institucional.

En segundo término, desde una dimension académica, los hallazgos obtenidos permiten
recomendar la incorporacion del liderazgo transformacional como eje transversal en los programas
de formacion docente, capacitacion directiva y desarrollo organizacional en la UFA-ESPE. Las
dimensiones identificadas como mas valoradas por la comunidad académica, inspiracion
motivadora, estimulacion intelectual, influencia idealizada y consideracién individualizada, que
conforman el estilo de liderazgo transformacional, deben ser promovidas intencionadamente en
espacios de formacion continua, tutorias, evaluacion directiva y desarrollo profesional. Igualmente,
se sugiere fomentar nuevas lineas de investigacion vinculadas al liderazgo educativo, el bienestar

laboral, la cultura institucional y el desempefio organizacional, de preferencia desde enfoques
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participativos e interdisciplinares. En paralelo, se propone desarrollar mecanismos de evaluacion
del liderazgo que integren la percepcion del personal docente, con un enfoque constructivo y
orientado a la mejora, mas que al control jerarquico. Estas acciones permitirian generar una
reflexién institucional profunda sobre el rol del liderazgo en la transformacion universitaria y la
construccién de una cultura organizacional ética, colaborativa y orientada a resultados.

En lo que respecta a las recomendaciones précticas, los resultados del diagndstico muestran &reas
criticas del clima organizacional que requieren atencion prioritaria. Entre ellas, se destacan la
percepcion de inequidad, la falta de reconocimiento al desempefio docente, las limitadas
oportunidades de desarrollo profesional, y la necesidad de fortalecer la autonomia académica. Por
tanto, se recomienda a la institucion revisar y actualizar sus politicas de reconocimiento,
asegurandose criterios transparentes, equitativos y orientados al merito. Del mismo modo, se
sugiere promover entornos laborales mas saludables mediante estrategias que atiendan el bienestar
emocional, la participacion efectiva en la toma de decisiones, la gestion razonable de cargas
laborales y la mejora de las condiciones de trabajo. Para ello, es fundamental garantizar canales de
comunicacion organizacional que sean bidireccionales, abiertos y oportunos, facilitindose la
expresion de inquietudes y propuestas por parte del personal académico. Finalmente, se considera
pertinente implementar un sistema interno de monitoreo periodico 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 aplicacion del modelo de gestion del liderazgo y clima organizacional
disefiado en esta investigacion, se recomienda su implementacion gradual mediante un plan
estratégico institucional que articule actores, recursos y tiempos realistas. Este proceso debe estar
acompafiado de jornadas de sensibilizacion, capacitacion directiva y fortalecimiento de
competencias que garanticen la apropiacion 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 planificacion institucional, tales como
el Plan de Desarrollo Institucional (PDI), los planes operativos anuales, los procesos de evaluacién
y los reglamentos de gestidn interna. Esta formalizacion evitara que su vigencia dependa de estilos

personales de liderazgo o coyunturas especificas.
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Asimismo, se plantea como indispensable la creacion de una unidad o comité institucional
encargado del seguimiento, evaluacion y ajuste del modelo, con participacion de representantes de
las distintas areas 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 innovacion.
En este sentido, se recomienda integrar el modelo con otras herramientas institucionales de gestion
de la excelencia, como el Ciclo de Deming (PDCA) y el Modelo EFQM, fortaleciéndose asi, una
cultura organizacional basada en la mejora continua. Finalmente, se sugiere desarrollar
evaluaciones periodicas sobre el impacto del modelo propuesto, analizandose su influencia en
indicadores como el clima organizacional, el compromiso del personal, la eficiencia académica o
el bienestar institucional, lo que permitira realizar ajustes adaptativos y garantizar su efectividad
en el mediano y largo plazo.

En definitiva, la aplicacion integral de estas recomendaciones permitird no solo consolidar los
aportes obtenidos durante la investigacion, sino también proyectar transformaciones significativas
en la gestion universitaria. Por lo cual, la combinacién de acciones basadas en la evidencia
diagnostica con estrategias orientadas a la implementacion efectiva del modelo propuesto
constituye un camino sélido hacia la construccion de una universidad mas humana, participativa,

equitativa e innovadora.
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ANEXOS

Anexo A. Descripcion de las escalas

a) Escala CELID (Forma S)

Cuestionario CELID - Estilos de Liderazgo de los Directivos
Derivado del Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) - 34 ftems - Escala Likert (1-5)

& Carisma items: 3-21-33-34
Caracteristicas LIDERAZGO Escala Likert (1-5
delarment | (» Gaiies SR ) s 415 2o =
R, s 28-29-30 Totalmente
=) 34items @ inspiracion items: 19-22- 24 on desacuerdo
; g A En desacuerdo
$ Aplicacién L - mlliillil htems: 13-14-17 (2
individual 9 - Ni de ;tetso:do A
" nen uerao
® :‘mm LIDERAZGO @ FeompEn s g-10-11-12- 16 i
o X ™ TRANSACCIONAL ‘[: -
1= wns e DirecdSn por frame: 2-5-7-9-18-26
Excepcion Activa :2-5-7-9-18- Totalmente
Forma S: | Q : - de acuerdo
Evalda al .
S _ LIDERAZGO Direccién por 1-6-20-27-31-
superior (jefe) - il ol ftems: 1-6-20-27-31-32

Stoner et al, {1996) - Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)
b) Escala CONLID (Forma S)

Cuestionario CONLID - Cuestionariofe Conductas de Liderazgo

Escala CONLID (Forma S)
Basado en el modelo de Yukl (2002)

Caeacteristicas Conductas de Liderazgo Escala Likert (1-5)
del Instrumento 0
Totalmente
18 items I ‘1 ; \ en desacuerdo
- ’ e En desacuerdo
o® Aplicacion Conductas Conductas Conductas
- individual + Orientadas Hacia + Orientadas Hacia » Orientadas Hacia 9 Ni de acuerdo ni
o colectiva la Tarea las Relaciones el Cambio en desacuerdo
O Tiempo: [tems:  ltems; [tems: © 0eacverdo
W0minutos  [E}5 58.11-14 @1-4-7-10-13- ¥ 3-6-9-12-15- © Touimere
Forma S: i e ¥ de acuerdo
Evalua al = J
superior (jefe)

Yuk! (2002) — Madelo de Conductas de Liderazga



c) Escala CAMIN (FormaS)
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Cuestionario CAMIN - Evaluacién de Estilos de Liderazgo

Escala CAMIN (Forma S) - Adaptacion del Path Goal Questionnaire (PGQ)

Caracteristicas Escala Likert (5 puntos)
del Instrumento Estilos de Liderazgo
B ni J . s
= 12items - en
[ | l : o
‘lﬂvfmldud Directivo  Considerado Participativo S MataE
o colectiva . . . v Ni de acuerdo
- ni en desacuerdo
o ® m @ -
5200mintos  fems1-5-9 hems:2-6-10 hems3-7-m hems:4-8-12 () De acuerdo

by 13 et e s

Indivik (1995, 1988) ~ Path Goal Questionnaire (PGQ)

@ Evaluacién:
R Ssuperior efe)

d) Escala de Clima organizacional

e Totalmente de acuerdo

Escala de Clima Organizacional de Hernandez et al. (2016)

Evaluacion del Clima Organizacional dentro de Instituciones Académicas

Clima Organizacional de los Docentes
Percepeidn y apreciacidn de los empleados respecto a los aspectos estruc:
turales, refaciones interpersonales y ambiente fisico de la organizacion que
nfhyen en se comportamiento y desermpeno laboral
J |
{ [ ! !

+ Motivacidn Intrinseca + Trabajo en equipo » Vision ltems: 47-4%
ltems: 1-6 ltems: 27-30 » Estructura Meme: 50-56 * Reconocimiento

- Items: 76-81

* Mdentidad Items: 7-15 + Apoyo ltems: 32-37 + Comunicacion Items. 56-62 | Sunkiosy shlaics
» Autonomia ltems 16-26  « Administracion del » Condicionss de trabajo Items: 82-85

conflicto Items: 38-40 Items: 63-67 » Capacitacion y
+ Respeto ltems: 41-46 » Innovacion Rerms: 68-73 desarrollo 86-90
» Percepcion de la ognlaacidn » Promocdion y carrera

Items 74-75 Items: 91-95

» Inmovacon iterms: $8-73
» Percepcion de la oeganizacin
Iterms: 74-75

Caracteristicas
del Instrumento

@ 114 items

h‘ Aplicadién individual
o colectiva

O Tiempo: 15 minutas

Escala Likert

. Totalmente
o ‘er?adeumdo

QZEndesxuerdo

3. N de acuerdo
nl en desacuendo

o A De acuerdo

5. Totalmente
de acuerdo



Anexo B. Instrumentos de Medicion

a) Cuestionario de Estilos de liderazgo (CELID - S) de Castro Solano et al. (2007)

CUESTIONARIO DE ESTILOS DE LIDERAZGO (CELID-S)
e Castro Solano et al, (2007)

Instrucciones: A continuacidn, hay una sene de afirmaciones acerca del liderazgo y del acto de liderar, Por
favor, indique cudnto se ajusta cada una de ellas al estilo de liderar que usted percibe de su SUPERIOR.
1 Indica: Total desacuerdo con la afirmacién, 5 indica: Total acuerdo con la afirmacion y 3 es intermedio
(Ni de acuerdo ni en desacuerdo). 1 rzzoxs con una X

1 = Total desacuerdo 2 = En desacuerdo 3 = De acuerdo 5 = Total acuerdo

4 = Ni de acuerdo ni en edesacuerdo 4 = Fave.

1 ]Summhllmpoco&foctomnunmmm.

2 | No trata de cambiar o que hacemos mientras las cosas saigan bien.

3 ’Nosumimaguumdeumw«n(!.

4 immlmmummmammma

S | Evita involucrarse en nuestro trabajo.

6 [Nohmo\umdwmmu.mnmomm

7 | Notrata de cambiar lo que hacemos mientras las cosas sadigan bien,
8  Nos sentimos orguliosos de trabajar con él.

9 Pone especial énfasis en la resolucion culdadosa de los problemas antes
de actuar

10 | Evita involucrarse en nuestro trabajo.

11 | No nas dice en dinde se situa en algurtafas ocasiones,

12 Demuostra que cree firmembér on unns miento os aclostentos.

13 | Esstoy satistecho hay tomelemente en ¢l exté a en algunas ocasiones.
14 | Nos sentimos orgullicons pone estata de recibir su-propio problemas,
15 | Evita Intervenir, excepto cudndo no se consiquen los objetivos,

16 | Ra ncos entimatj ar afsds en la resolucidn cuidadosa de los procesos,
17 | No nos dice en dinde se sitta en algunas ocasiones,

18 | Evita intervenir, excepto cuando no se consiguen los metas esperadas,
Nos da lo que queremos ocepucdos.

S poralos. que nuestios essantadadicr tormuretiva a 10 que se tartisardd,

la expectad arlifésis en la resoluciin de éxito,
Munmwmlommmnmmm.
Evihtnvohammonmnwhmmbajommwbm.
No hace pensar sobre viejos problemas de forma nueva.

No hay condwciones. de seguridad contra 1uago & noo pestino gue ewkin outsmas,
Trata de qué ng side tienen que hacer las cosas.
Nmﬁwuﬁmmmmuﬁmmw.mwm
Evita Intervenir, excepto cuando no se consiguen los metas esperados,
Nosdaloquoqmnnmaapwnum

Nos dia nuevas frimen.que hacen en esd desonconos soncererto.

Nos deyic equienos extercas sphnir y.con las tena nueva,

Confiamos en su capacidad para superar cualquier obsticulo.

0 00000 0000
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o
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b) Cuestionario de Conductas del lider (CONLID - S)

Cuestionario de Conductas del Lider (CONLID-S)

Instrucciones - Por favor, indique en una escala de 1 a 5 el grado en que cada afirmacion describe
la conducta que usted percibe en su Superior en el trato con los subalternos. Marque una cruz en
el numero que se aproxime a lo que usted piensa.

1 = Total desacuerdo 2 = Endesacuerdo 3 = Ni de acuerdo 4 = De acuerdo
4 = Total acuerdo 5 = Total acuerdo

1 | Reconoce las contribuciones y logros realizados por los

miembros del grupo,
Monitorea las actividades y el desempefo.
Generaalmmquenmlosumbﬁqxpm
Brinda apoyo y aliento al grupo,

Define altos estandares de rendimiento de la Unidad o Divisidn.

Forma equipos de trabajo para gular la Implementacién de
los cambios.

7 Mmﬁmmammn.&mmdwjﬂo
de establecer relaciones solidas.

8 | Dirige y coordina las actividades de la Unidad o Division,

9 | Promueve que la gente de mi equipo implemente nuevas estra-
tegias e abordaje:

10 | Ayuda a resolver conflictos,

11 | Hace énfasis en la importancia de la eficiencia, la productividad
y la calidad.

12 | Experimenta con nuevas maneras de que se realicen las tareas.

13 | Se muestra confiado en que su grupo puede lograr objetivos
Importantes,

14 | Organiza las actividades para mejorar el rendimiento,

15 | Implementa estrateglas novedosas para el desarrolio de

las habilidades centrales que el grupo debe manejar,

16 | Mantiene informado a su grupo acerca de las acciones que
pueden afectaries.

17 | Es especifico/a y objetivo/a al cumplir las expectativas de logro de
cada subalterno,

18 | Anima, y celebra bsprogresosmdﬁadosmhlnplenmndén
de los cambios.

mj -

o w s w N
O 0O 00000 O
O] 0] 00000 O
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C) Cuestionario de Liderazgo Camino- Meta CAMIN - S

Cuestionario de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN -S)

Instrucciones: Por favor, indique en una escala de 1 a 5, cudn frecuentemente se presenta en
su Superior la conducta o actitud listada en el trato con sus subalternos, Marque una cruz en
el nimero que se aproxime a lo que, usted piensa.

1 = Total desacuerdo 2 = Endesacuerdo 3 = Nide acuerdo 4 = Total acuerdo
4 = Total acuerdo 5 = Total acuerdo

1.  Les hace saber a sus subordinados qué es lo que, | e |
espera de ellos, | ) R 1T U= i
2. | Hace pequerias cosas para que los suubordinados Qgg|lolg|igig
sesientanagastosiendoniembms ddgtupo
3. | Cumndo apareceunprotlema conmimasasiives | 01|01 | 0|01 | 0| O
Les hace saber a sus subordinados que espera que N O 5 I O O
rindan al maximeo nivel.
5. | Informa a sus subordinados acerca de aguellas cosas (| D ] 0o D
6. | Seconduce contemplando las necesidades persenales | (] | (] ([ | | OO | D
de sus subordinados. [ N | | [t
7. | Esaxha atentamente las ideas y sugerencias de sus LR ISRC A ot 3
L subordinados. i~ | ] e s
8. | Constantemente define objetivos exigentesquesus | [ ([ | (] | (O | O | O
subordinados tienen que lograr.
9. | Explicita expectativas superiors al nivel derendimiento | [ | [ | T | (1 |0 | [
10. | Ayuda a sus subordinados a solucionar aquellos LEEC OO0 (o EQ
_ problennsquels(mpldellevaraa_bohsms. - i == |
11. | Le pide frecuentemente a sus subordinados querindan | [ [ [ ([ | (] | (D | O3
al méximo nivel. A . 0 A=
12 mmm&mmmmmLD 0
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d) Encuesta sobre clima organizacional de Hernandez et al. (2016)

Encuesta sobre Clima Organizacional - Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE

Instrucclones: Marque con una X 13 opclén que mejor represante su opinién sobre cada afirmacidn, TA A N 0 ™
Totarrwete On i de Acuendds En Tetaimerts
e Atk Ayl mion Desacverdn D wrdo en D \
# tem TAA° A N D T # tom 1A A N DTD
1 L idean nuevas no se toman en cusnta por reglas yiedemites. ©0 00 [ O OO 1 medamnnmmnommomwm O0000
2 Seevitan discusiones para no entrae &n conflicto, O 0000 32 Nohwy i por busn desemp CoOooQ0o
3 Trabaamos &0 forma organizada y planMicada. OO0 0D 00 3 L 1 50 pa por las p ¥ st prob OO0o0o0o
& Prefervia quedarme agus aungue haya mejores ofertas. O 0 Q0 0 Q 34  Los dwectvas cumplen sus compramisos. 00 000
5  Considero gue es un buen lagar para trabajar. 0O 00 0ao 35 Me siento orgulioso de trabajar agut. 0 g ooo
6 Nome mporta quedarme mis tempo s e Necesario. 00000 36 Se deatach mis el tradajo bien hecho gu of mal hecho o000
7 Escucho quejas de abuso de poder de directores. O 0000 37 Primern 50 busta dentro de la universidad para vacantes. OO0 O 0O
8 Las promociones & manegan de forma justa. O O O 0O O 38 Decidocdmo realizo mi trabajo. gad o000
9 L mayodia ek indiferante hacis los demds. OO0 oOo0o » umwaammwwm 00 OC00
10 Nokay entre prof y ab fueradelads. OO O 0O O O 40 L Racidn gue ofrecen es o0 000
11 El amblente no s propioo para nuevas deas. OO0 O 0O O ar  Las polticas de carrera y promocdn son ambiguas, O 0000
12 Estoys con mi relacibn con ks O O 0O 0O O 42 Dikciimente pierdo im trabajo aqut, 0000
13 umuwmimmmmmumuu O 0000 A3 Low reveles superiores 1oman todes lis decisiones, 00 000
14  Estoy satisfecho con mi o en la O O O O O 44 Secree mis en rumores que en indormacién oficial. 00 O0OCODO
15 Las autoridades logran trabajo en equipo. OO0 0aao 45 M trabao es trascondente, O00n0o
16 No me identiico con los valores de la institucidn, O O 0O O O 46 Les nuevas ideas 1o s0n bien scoside por I sutoridad aagoonoo
17 Conoeco fas funch ¥ atxlidad O O 0 O O 47  Mesiento prosionado por camibios y tecnaloga, Q0000
3 L esta da por sus O 0O 0O 0O O 48 Hayevabtw de trabajo en equipo. 0000
19  Hago mé mejor esfuerzopara que ol trabajo saigabien. T O O O O 45 M trahajo es interesanse. 00000
20 No gustan la ideas que sk salen de lo normal, O O 0O O O S0 Parstener buens relacxin no hay gue contradecis, 0000
21 Tengo muchos amigos entre mis colegas, O 0000 51 Sole habian de mi rendiimento sl cometo errores, 0000
22 Estoy satisfecho coo les pr que ofrece. O O O OO O 52 Depongo del especio adecuado para trabajar. Q0 o0Do
23 El ambiante fisico de trabajo es adecuado, 00000 53 Ubertad para expresar ideas sobve la academia. O0O000O
24 Hay protesores que taitan sin sancidn. O 0O 0O O O 54 Estoysavsfecho con mi trabaj. OCcC 000
15 Doste lto respeto por las personss. 00000 55  Hay ruity poces pos bilidades de ascersos. 00000
26 May estimui para memr ductividad 0 00 0 0 56 Camien demasiados criticas, Q00 0
27 Me trteresa que la insbtucdn sea la mejor O C 0 0O 57 memhmdcm&mm 0000
28 Nunca me preg por mis dn & O O O O O 58 Estoysatsfecho con la O0O000
29 Mmmmmmmm O O O O O 59 Todes estamos ubjerica ol cambio. OO0 000
30 Los prof bien 3 suy estudi O 0 0 0 O 60 MHeybuens icaciin entre direcodn y acatémi 0000

Encuesta sobre Clima Organizacional - Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE

Instrucciones: Marque con una X |3 opcion que mejar represente su opinidn sobee cada afirmacién TA A N o ™

# Item TA. A N TO ¥ ftom TA A N D TO
61  Esta institucion se caracteriza por un anblente detrabajoterso. [ [ [0 O &1 mmmmmmw&mﬂmmm Q0000
62 Pusda contar ton mis compaieros de trabao cuando los necestto. [ [ [0 62 Comsidero que los obj de mi depar 0 o0ago
63 Me B3 que por una ¢n poltica se voa sfectada la estabidad de mi trabajo. Wlﬂ‘m'
64 En mi grupo de trabajo, puedo expresar mipunto devistaaon L O O O 68 S& muy bien ko que, & institucion espers de mi 00 C0O0
cuando contradiga el de los demes miembros. Los prof r W8 tienen sufiientetergopera = O O O O
65 Creo que muchos f; p qor mi trabajo sea efivente. [ () discute infi ores 00 S5 colegas.
66 Estoy satisfecho de las relaciones con mn h o og » mmummmmmuﬁmbm Ooo0oQgo
67 Considero que los obj de mi d pueder bgraeacuerente. ) C1 71 Estald ion tere un objetivo y defimda que 0000
o8 “nwblenlombtmﬂwﬁmadem 000 o OLOrga sentido y rumbo & ruestro trabao.
69 Los prof tienen s tempo paraciscutic 0 O O 7 umehmmMu«mmﬁum ao
infarmal temas con sus 73 Losp estan de do sobre cudlessontos (0 O [0 O
70 Noimporta si hago bas coses bien, poroue nadee me fo reconoce O oo fines de la universedad.
71 Esta institutidn tiene un otietivo y cemno defindo que otorga, senfidoy [ O 78 Enlumedida que esta meiudon accide se desarrolla Siento que yo tambkin me desarrolio
rumbo a nuestro trabajo. B0 En wiguras acthridichin e gus se me he solicitado participe, no he ssbudo (0 [0 0
77 La capacitackon que 1 institucxin ofrece via dé acuerdo con sus objetves. [ ) esutomente quen e mi jofx.
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Item
Aqui se da facilidad para que cualquier académico pueda presentar una nueva idea.
En esta institucion se tiende a llegar a acuerdos de forma facil y rapida,
Hay poca confianza en |a responsabilidad para trabajar en equipo,
A véces no se sabe bien quién tiene que decidir las cosas.
En esta institucidn no se resuelven las diferencias, se evaden u ocultan.
En comparacion con mis compaferos no me siento bien remunerado.
No me veo con un futuro halagliefio dentro de esta institucion.
Me siento aceptado por los otros profesores cuando trabajo en equipo.
La institucion actualiza a sus académicos,
No se dan oportunidades para desarrollar habilidades docentes.

Aqui podemos decir lo que pensamos, aunque estemos en desacuerdo con los directivos.

Es frecuente escuchar quejas de acoso sexual,

Participo en decisiones relacionadas con ka politica y procedimientos administrativos.
Los profesores se refieren con regularidad a la misién de la universidad.

Conozco las responsabilidades y funciones de compafieros de otras dreas.

El funclonamiento de esta universidad es coherente con sus objetivos.

Percibo a la organizacion con muchos conflictos internos.

Existen conductas discriminatorias hacia algunas personas.

Profesores y estudiantes pueden discutir sobre cualquier tema.

Las personas muestran interes por el trabajo que realizan.
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e) Guion de entrevista semi estructurada

Guion de entrevista semiestructurada

1. Presentacion del entrevistador

Tenga usted muy buenas tardes, mi nombre es David Alexandcer Caldérén Arregui, soy Doctorando en
Adminsstracion de Empreses en la Universidad de Investigacion e Innovacion de México, y estoy realizando una
investigacion refende a los estilos de liderazgo de los directivos y el clima organizacional percibido en la Univer-
sidad de las Fuerzas Armadas ESPE.

El abjetive de L presents entrevista &5 CONOCET 5U percepcion respecto a los estilos de liderazgo de los direc-
tivos y el clima organizacional existente en Ia universidad.

En este sentido, siéntase libre de expresar sus opmiones, compartiendetesus ideas y expensencias como docente de
la universdad,

Autoriza usted grabar esta conversacion? Respuesta = ==

2. Datos personales del entrevistado 3. Aproximacion a las categorias de estudio

* (Cudl es su nombre? Liderazgo de los directivos

* (Cudl es su profesidn? *Clima organizacional

* (Qué grado académicotiene? 1. Carisrria: (Cormdera que los directives prormueven

« (En qué institucion labora? —— un ambiente de conflanza y respeto? Explique.
Respuesta.

2. Estimulacién intelectual: [Consdera que los
directvis promuseven [a participacion de ideas creativis

4. Guia de preguntas que permitian ver (a dificultad como oportunidad?
Liderazgo de los directivos percibido por :
bsms 3. Inspiracion: (Consdera que las directivos motivan a
los colaboradores pars alcanzar los abjetives propuestos?
1 Carisma: [Considera que [0S diréctivos prormueven Explique
ur ambente de confiarza y de respeto? Explque. 4. Consideracién individualizada: (Considera que ks
et directivos musstana proocupadon por ks necesidades ndi-
2. Estimulacion intelectual: [Considera que los widuales de sus colaboradores? Explque. Respuesta.
directivos prarmuseven la participacion de ideas creativas 5. Recompensa conti - los drectivos
que permitian ver & dificuitad como oportunidad? Expiqe hm;"::‘"".‘ ‘:‘:"“f‘i"*‘ ;
ezt curmpten los ojetivas? Explique

3, Inspiracion: lConsadem que los directivos motivan

a los colaboradores para alcanzar los objetivos 6. Direccién por excepcldn: Lorsdera que los drectivos

supervican 10s procedimientos y ¢ compramaento de narme?

propusstos? Explique b,

4. Comideraciénhd\ﬁdmliz.ada:&mm“kx 7. Direccién por excepcién pasiva: [Considera que los
directivos musetam proorapacicn por los necesidades directivas nartan ssumir cambios y solo Intervienen cuando
Individualos de sus colaboradones? Explque Respuesta. ocune séeto? Explique, Expligue.

5. Preguntas finales

Clima organizacional percibido por los docentes, | | 1. (Considera que el lderazgo se relaciona con el
chima organizacional? Expique.
1. Motivacién intrinseca:

> X ¢Exstc otra variable que mﬂuyaeneldmaotha
&mmmgradodemWamnbw adernas dei ‘

2. Identidad: Lonsdera su egrado deidentificacion.con Finalmente:
ka organizaciony orgydilo de perteriencial Que sugerencias tiene como docente sobre s

3. Autonomia: (Considera que posse-mentimente a resporsabilidades gue debe asumn el director como
las dwectivos esto docenteay * lider para mejorar el clima organizacional?

4. Trabajo en equipo: [£Ludl s su percepcdn respectoal con- Respuesta: i —
promicen deroee de b natitucién. spique. Expca de seto. '

Agradezco su tiempo y participacion en la presente investigacion.
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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 desempefia

un papel fundamental en la gestién y funcionamiento de la institucion.

@Esp | WCONSHOUMVERSTAMO | ESTRUCTURA ORGANICA DE LA
S [ awesconts x o3 seanian Abssia - UNIVERSIDAD DE LAS FUERZAS
= eesssires sate ia seseisaire ARMADAS - ESPE
e Qe W OE AUDITORMA WTERMA } ! UMDAD OF ATESOMA AINDICA
© 08 PLAMIICACISN ¥ ESARROLLO | | owman oe neLscoMEs DF COOPENAGON
st ciont ! L Y
ol ‘ VICERRE CTORADD ADMNBTRATNO
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En primer lugar, el nivel directivo esta conformado por el Consejo Universitario, que representa
la méaxima autoridad de la universidad, y el Rectorado, encargado de la direccion general y la toma
de decisiones estratégicas. Este nivel establece las politicas institucionales y garantiza el
cumplimiento de los objetivos académicos y administrativos.

A continuacion, el Nivel Asesor brinda apoyo estratégico y normativo a la gestion institucional.
Dentro de este nivel se encuentran diversas unidades clave, como la Unidad de Auditoria Interna,
que supervisa el cumplimiento de los procedimientos; la Unidad de Planificacion y Desarrollo
Institucional, que disefia estrategias de crecimiento; y la Unidad de Comunicacién Social,
responsable de la difusion de informacion. Ademas, este nivel incluye la Unidad de Asesoria

Juridica, que proporciona apoyo legal; la Unidad de Relaciones de Cooperacién 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
Logistica, 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 Fisico, encargada de la infraestructura; la Unidad Financiera, que administra
los recursos econdmicos; y la Unidad de Seguridad Integrada, que vela por la proteccion
institucional. Ademas, este vicerrectorado incluye la Unidad de Tecnologias de la Informacién y
Comunicaciones, que impulsa la transformacion digital, y la Secretaria General, que gestiona la
documentacion y normativas.

Finalmente, el nivel operativo se enfoca en la ejecucion de las actividades academicas,
investigativas y de vinculacion con la sociedad. Dentro de este nivel, el Vicerrectorado Académico
General supervisa el Centro de Posgrados y Educacion Continua, la Biblioteca, y la Unidad de
Bienestar Universitario, que contribuyen a la formacion 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 Admision, la Unidad de Registro y la
Unidad de Apoyo a la Formacion Académica, ademas de coordinar las Unidades de Ejecucion
Docente.

Por otro lado, el Vicerrectorado de Investigacion, Innovacion y Transferencia de Tecnologia lidera
la generacion de conocimiento y su aplicacion en la sociedad. Para ello, cuenta con Unidades de
Apoyo e Investigacidn, Unidades de Ejecucion de Investigacion, asi como Unidades de Apoyo y
Ejecucion de Vinculacién con la Sociedad, que facilitan la transferencia de tecnologia y fortalecen
la relacion entre la universidad y su entorno.

En conclusion, la estructura organizativa de la UFA-ESPE esta disefiada para garantizar un
funcionamiento eficiente y articulado entre sus diferentes areas. Cada nivel cumple un rol
especifico, permitiéndose que la institucion avance en su mision de ofrecer educacion de calidad,

promover la investigacion 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 organizacion, la universidad gestiona sus

actividades académicas, investigativas, de vinculacion con la sociedad y administrativas.
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GESTION DE DIRECCION ESTRATEGICA 1
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En primer lugar, los macro procesos de direccion o gobierno incluyen la gestion de gobierno
estratégico y la gestion de direccidn estratégica. Estos procesos estan orientados a la planificacion,
direccién y toma de decisiones, estableciéndose lineamientos institucionales para el desarrollo de
la universidad.

En un segundo nivel, los macro procesos habilitantes de asesoria comprenden funciones de apoyo
a la gestion académica y administrativa. Dentro de estos procesos se incluyen la auditoria interna,
la gestion juridica, la planificacion y desarrollo organizacional, las relaciones y cooperacion
interinstitucional, la comunicacion social y la seguridad integrada. Estas funciones tienen como
propdsito proporcionar asistencia y asesoria en la toma de decisiones y en la ejecucion de las
estrategias institucionales.

Por otro lado, los macro procesos agregadores de valor incluyen las actividades principales de la

universidad, que estan orientadas a la formacion académica, la generacién de conocimiento y la
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interaccion con la sociedad. Este nivel abarca la coordinacion académico general, la docencia, la
investigacion y la vinculacion con la sociedad. La docencia estd enfocada en la formacion de
estudiantes, mientras que la investigacion se centra en el desarrollo de conocimientos y soluciones
en distintos ambitos. Finalmente, la vinculacién con la sociedad establece mecanismos de
interaccion con distintos sectores para la transferencia de conocimientos y prestacion de servicios.
Finalmente, los macro procesos habilitantes de apoyo facilitan la operatividad de la universidad y
la administracién de sus recursos. Entre estos procesos se encuentran la coordinacion
administrativa financiera, la gestion de talento humano, la gestion del desarrollo fisico, la gestion
financiera, la logistica, los servicios universitarios, la seguridad fisica, las tecnologias de la
comunicacion y la gestion documental. Estos procesos tienen la funcion 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 gestion. La interaccion entre los procesos estratégicos, académicos y administrativos establece
un marco para la planificacion y ejecucion de sus actividades en el ambito educativo, investigativo

y de vinculacién con la sociedad.



Anexo E. Organizacion estructural de la UFA-ESPE

PROCESOS DE GESTION

\ EN LA UNIVERSIDAD DE LAS FUERZAS ARMADAS - ESPE
Orientan a la institucién hacia el cumplimiento de la misién y el logro de la visién institucional
B [ Gsn deDircion Estigin
‘ = Rectorado

H. Consejo Universitario
* Legisla y direcciona estratégicamente * Ejecuta la rectoria y gestién institucional
para asegurar la misién y visién. articulada con los actores del sistema.

€ MACRO PROCESOS HABILITANTES DE ASESORIA
Generan productos de asesoria técnica y apoyo especializado para la gestién institucional
t@ Relaciones y Cooperacién - Unidad de Relaciones

{l) Auditoria Interna - Unidad de Auditora interna
W& Comunicacién Social - Unidad de Comunicacitn

5@, Asesoria Juridica - Unidad de Asesorfa Juridica
@ Seguridad Integrada - Unidad de Seguridad

@ Planificacién y Desarrollo - Unidad de Planificacion
--------------- PROCESOS AGREGADORES DE VALOR (Nivel Operativo)
Generan los productos primarios: Docencia, Investigacion y Vinculacién con la Sociedad

2 ® - . 4 ®

Coordinacién Docencia Investigacion Vinculacién Posgrados
Academica con la Sociedad Centro de

Vicerrectorado Vicerrectorado
de Docencia de Investigacion Vicerrectorado Posgrados
de Innovacion

Vicerrectorado
Academico
MACRO PROCESOS HABILITANTES DE APOYO
Aseguran los recursos necesarios para la gestion institucional

L =

Logistica Servicios Universitarios Desarrollo Fisico
Unidad de Infraestructura

Talento Humano
Unidad de Talento Humano Unidad de Logistica Unidad de Servicios
Financiera Seguridad Fisica Tecnologias de la Documental
Unidad de Finanzas Unidad de Seguridad informacian y Comunicacion Secretaria General
Unidad TIC
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o Direccién o Gobierno
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Anexo F. Modelo de Autoevaluacion del Modelo de Gestion del Liderazgo y Clima
Organizacional basado en el Modelo EFQM 2020

El presente anexo presenta el instrumento de autoevaluacion complementario disefiado para fortalecer la capacidad de
evaluacion integral y la sostenibilidad del Modelo de Gestion del Liderazgo y Clima Organizacional de la Universidad
de las Fuerzas Armadas ESPE.

Este instrumento se fundamenta en el Modelo EFQM de Excelencia (version 2020), reconocido internacionalmente
como referente para la gestion de organizaciones orientadas a la sostenibilidad, la innovacion y la creacién de valor.
La integracion de este sistema de autoevaluacion tiene como prop6sito valorar de manera sistematica el desempefio
global del modelo, asi como identificar fortalezas, areas de mejora y oportunidades de transformacién que permitan
su evolucion permanente y su alineacion con las expectativas de la comunidad universitaria y con los estandares
internacionales de excelencia.

El instrumento de autoevaluacion se estructura en torno a siete criterios fundamentales del Modelo EFQM 2020: (1)
Prop6sito, vision y estrategia; (2) Cultura organizativa y liderazgo; (3) Implicacion de los grupos de interés; (4)
Creacion de valor sostenible; (5) Gestion del funcionamiento y la transformacion; (6) Percepcion de los grupos de
interés; y (7) Rendimiento estratégico y operativo.

La autoevaluacion sera aplicada de manera anual por un comité institucional especialmente designado, integrado por
representantes de la Direccion de Planificacion Institucional, la Direccion de Talento Humano, y actores relevantes
del &mbito académico y administrativo. Los resultados obtenidos servirdn como insumos para la planificacion
estratégica institucional, la actualizacién de las practicas de liderazgo y gestion del clima organizacional, y la
retroalimentacion efectiva del ciclo PDCA aplicado en los diferentes procesos del modelo.

A continuacion, se presenta la estructura del instrumento de autoevaluacién sugerido:

Tabla F.1. Matriz de Autoevaluacion del Modelo de Gestion del Liderazgo y Clima Organizacional basada en el
Modelo EFQM 2020

Escala de valoracion

Criterio EFQM 2020 Indicadores sugeridos (adaptados al modelo) (1a5)

- Existencia de vision institucional actualizada y
compartida.
- Alineacion de procesos y objetivos del modelo con la
estrategia institucional.
- Nivel de apropiacion de la vision por directivos y
docentes.
- Nivel de ejemplaridad de los lideres.
- Préctica de valores institucionales: ética, participacion,
respeto, equidad.
- Efectividad de procesos de seleccion, desarrollo y
evaluacion de lideres.
- Nivel de fomento de la creatividad e innovacion.
- Nivel de participacion efectiva en planificacion y toma
de decisiones.
3. Implicacién de los grupos de - Frecuencia y calidad de canales de escucha activa.
interés - Grado de integracion entre departamentos, docentes y
personal de apoyo.
- Sostenibilidad de relaciones con grupos de interés clave.
- Alineacion del modelo con los ODS institucionales.
- Innovacion en procesos de liderazgo y clima
organizacional.
- Cultura de mejora continua (uso efectivo del PDCA).
- Disefio e implantacion de propuestas de valor
institucionales.
- Existencia de sistema de indicadores para seguimiento
5. Gestion del funcionamiento y del modelo.
transformacién - Uso de informacidén para la toma de decisiones.

- Adaptabilidad de la estructura organizacional a cambios
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1. Propésito, vision y estrategia 1a5

2. Cultura organizativa y liderazgo 1a5

1a5

4. Creacion de valor sostenible 1a5

1a5
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del entorno.
- Nivel de uso de tecnologias y datos en la gestiéon del
modelo.
- Satisfaccion de estudiantes con clima académico y
liderazgo institucional.
- Satisfaccion de empleadores con competencias de
egresados. 1a5
- Percepcidn institucional en el entorno (sociedad,
comunidad, autoridades).
- Percepcidn de los partners y proveedores estratégicos.
- Nivel de logro de objetivos estratégicos del modelo.
- Resultados globales en liderazgo institucional y clima
7. Rendimiento estratégico y organizacional.
operativo - Grado de contribucion del modelo al desempefio
institucional.
- Preparacion para afrontar desafios futuros.

6. Percepcion de los grupos de
interés

1a5

Metodologia de aplicacion

La autoevaluacion se realizara a través de sesiones participativas del comité institucional, apoyadas por técnicas como
analisis documental, revision de informes institucionales, encuestas, entrevistas y grupos focales. Los resultados seran
sistematizados en un informe que incluird la valoracion obtenida en cada criterio, un andlisis de fortalezas y
oportunidades de mejora, y un plan de accion para la actualizacion del Modelo de Gestion del Liderazgo y Clima
Organizacional.

Uso de los resultados

Los resultados de la autoevaluacién seran presentados anualmente al Consejo Universitario, en el marco del proceso
de rendicion de cuentas institucional. Asimismo, serén integrados en la fase de planificacion del ciclo PDCA de cada
proceso del modelo, permitiéndose la actualizacién de los objetivos y estrategias y la priorizacion de acciones de
mejora.

De este modo, la aplicacién sistematica de la autoevaluacion basada en el Modelo EFQM 2020 contribuira a consolidar
una cultura institucional orientada a la excelencia, la innovacién y el aprendizaje permanente, fortaleciéndose la
sostenibilidad e impacto del Modelo de Gestion del Liderazgo y Clima Organizacional de la Universidad de las
Fuerzas Armadas ESPE.
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Anexo G. Cuestionario para Expertos

Valoracion de la pertinencia del Modelo de Gestion del Liderazgo y Clima Organizacional
Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE

1. Introduccion

El presente protocolo tiene como proposito recoger el juicio experto sobre la validez de contenido del
Modelo de Gestion del Liderazgo y Clima Organizacional desarrollado para la Universidad de las Fuerzas
Armadas ESPE. Este modelo busca alinear la gestion del liderazgo institucional con los procesos
estratégicos, misionales, de apoyo y asesoria, a través de un enfoque participativo, ético, colaborativo y
basado en la mejora continua. La validacion 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 valoracién cualitativa y cuantitativa de expertos/as en liderazgo, gestion organizacional y/o
educacion superior, respecto a la pertinencia, coherencia, claridad y suficiencia del Modelo de Gestion del
Liderazgo y Clima Organizacional propuesto para la Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE.

3. Criterios de Evaluacién

Cada experto evaluara los instrumentos con base en los siguientes criterios:

CATEGORIA CALIFICACION INDICADOR

SUFICIENCIA 1 No cumple con el criterio  El elemento no cubre aspectos esenciales del modelo ni
permite  evaluar el proceso 0 componente
correspondiente.

Evalua si los elementos 2. Bajo Nivel El elemento cubre parcialmente el contenido esperado,
del modelo son suficientes pero no representa toda la dimension del modelo.
para cumplir su propdsito 3 "Moderado nivel El elemento es funcional, pero requiere reforzarse o
y abarcar todas las complementarse para asegurar una evaluacién completa
dimensiones necesarias. 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  EIl elemento es confuso, ambiguo o mal redactado; no
permite entender el propdsito del componente evaluado.
L 2. Bajo Nivel El elemento requiere una reestructuracion importante en
Verifica si los elementos sintaxis, semantica o terminologia técnica.

estan redactados de

manera precisa, 3. Moderado nivel El elgmento es comp_rgnsmle, pero ngces_lta ajustes

comprensible y libre de _ especificos en su,redaccmn 0 en algunos términos. _

ambiguiedades. 4. Alto nivel E] elemento esta claramente formulado, con lenguaje
técnico apropiado, preciso y accesible.

COHERENCIA 1 No cumple con el criterio  El elemento no guarda relacion I6gica o funcional con el
componente o proceso al que esta vinculado.

Examina la relacion logica 2. Bajo Nivel El elemento presenta una relacion débil o indirecta con el

entre los elementos del objetivo del modelo o proceso evaluado.

modlelo ybsu alineacion 3. Moderado nivel El elemento estd vinculado de forma parcial, pero

con los objetivos y requiere mayor alineacion con el resto del modelo.

procesos institucionales. - -

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 podria eliminarse sin afectar la l6gica ni la

Determina si los funcionalidad del modelo.
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elementos propuestos son
importantes y esenciales

Tiene una importancia minima; su ausencia podria ser
compensada por otros elementos.

para el fortalecimiento del

) | 2. Bajo Nivel
liderazgo y el clima

El elemento aporta valor al proceso, aungque su peso
dentro del modelo no es decisivo.

organizacional. 3. Moderado nivel

El elemento es esencial y estratégico; su inclusion es
necesaria para garantizar la funcionalidad y enfoque del
modelo.

4. Alto nivel

El elemento podria eliminarse sin afectar la logica ni la
funcionalidad del modelo.

4. Instrucciones Generales para el Juez Experto

Por favor, revise cada bloque del modelo propuesto y evalue los elementos que lo componen en funcién
de los cuatro criterios establecidos. Utilice la escala de valoracion del 1 al 4, donde:

1 = No cumple con el criterio

2 = Bajo nivel
3 = Moderado nivel
4 = Alto nivel

Registre cualquier observacion, comentario o sugerencia en el espacio destinado para ello.

5. Bloques de Evaluacion del Modelo

A continuacidn, se presentan los bloques de evaluacién del modelo, organizados segun las dimensiones
centrales de la propuesta: propuesta general, procesos estratégicos, de asesoria, misionales, de apoyo,
componentes transversales, perfil del lider institucional y sistema de seguimiento, control y mejora

continua.

BLOQUE 1. Valoracidn global del modelo propuesto

Proposito del bloque: Valorar si la propuesta general del modelo de gestion 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 seccion recoge los elementos centrales del modelo y su

estructura conceptual.
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Propoésito del modelo: fortalecer el liderazgo
L institucional y el clima organizacional mediante un
enfoque sistémico, participativo y
transformacional.
Estructura general basada en gestion por procesos:
2 entradas, subprocesos, productos y beneficiarios

claramente definidos.
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Organizacién en macroprocesos estratégicos, de
asesoria, misionales, de apoyo y componentes
transversales.

Inclusion del ciclo de mejora continua (PDCA)
como sistema de implementacién institucional.

Propuesta del sistema de seguimiento con
indicadores, frecuencia, instrumentos, recursos y
responsables.

Identificacion de actores y beneficiarios:
comunidad universitaria (autoridades, docentes,
administrativos, estudiantes) y sociedad.

Alineacion con marcos conceptuales como los ODS,
el modelo EFQM vy las politicas publicas de
educacion superior.

Comentarios / sugerencias (opcional):

BLOQUE 2. Valoracién por macroprocesos

Proceso Estratégico (G.LID.EST)

Proposito del bloque: Valorar el disefio, estructura y alcance del Proceso Estratégico planteado en el
modelo, el cual busca articular la vision institucional, la formulacion de politicas, el fortalecimiento del
liderazgo estratégico y la gobernanza institucional como pilares para garantizar un clima organizacional
motivador, coherente y orientado a resultados.

2

Item

Propuesta planteada en el modelo
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OBSERVACIONES

Proposito del proceso: dirigir y articular la gestion
estratégica del liderazgo institucional con visién
compartida, identidad organizacional y estructura
eficaz.

Subprocesos propuestos: vision institucional,
fortalecimiento del liderazgo estratégico, toma de
decisiones, seleccibn de directivos, estructura
organizacional, etc.

Aplicacion del ciclo PDCA: planificacion
participativa, ejecucion de acciones, verificacion
institucional, retroalimentacién y mejora.

Articulacién con la planificaciéon institucional:
alineacion al PEI, POA, diagnosticos y resultados
de desempeiio.
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Productos esperados: lideres fortalecidos, vision
5 institucional compartida, decisiones colegiadas,
clima organizacional positivo.

Sistema de seguimiento: indicadores definidos,
6 periodicidad clara, métodos de medicibn y
responsables institucionales identificados.

Comentarios:

Proceso de Asesoria (G.LID.ASE)

Propdsito del bloque: Valorar la propuesta del Proceso de Asesoria, cuya finalidad es acompafar el
desarrollo del liderazgo institucional mediante la promocion de una cultura ética, el fortalecimiento de
valores organizacionales, la gestion participativa de reuniones y el apoyo técnico y humano al desempefio

de los directivos, docentes y equipos de trabajo.

Item

Propuesta planteada en el modelo

2
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OBSERVACIONES

Proposito del proceso: acompaiiar el liderazgo
1 institucional mediante asesoria técnica, ética y
estratégica a todos los niveles.

Subprocesos propuestos: acompafiamiento a
directivos, gestion efectiva de reuniones,

2 fortalecimiento de la cultura ética y liderazgo por
valores.
Integraciébn del ciclo PDCA: planificacién
3 participativa, formacion, evaluaciéon del impacto y

retroalimentacion constante.

Inclusién de actores institucionales: direcciones,
4 unidades académicas y 6rganos de cogobierno en el
desarrollo y evaluacion del proceso.

Productos esperados: liderazgo con visi6n
5 compartida, cultura institucional ética,
fortalecimiento del sentido de pertenencia.

Sistema de seguimiento definido con indicadores,
6 frecuencia, métodos, recursos asignados y
responsables institucionales identificados.

Comentarios:
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Procesos Misionales (G.LID.MIS)

Propdsito del bloque: Evaluar la propuesta del Proceso Misional, enfocado en el fortalecimiento del
trabajo colaborativo, la innovacion docente, la integracion entre departamentos académicos y la
consolidacion de un entorno laboral positivo en los procesos sustantivos: docencia, investigacion y
vinculacion con la sociedad.
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Proposito del proceso: consolidar un entorno
colaborativo y cohesionado en las funciones
sustantivas, que potencie el liderazgo y el clima

institucional.
Subprocesos definidos: trabajo en equipo,
2 innovaciébn  docente, integraciébn  entre

departamentos y cohesidn institucional.

Inclusién del ciclo PDCA en la planificacién de
3 actividades  académicas, evaluacion de
desempeno docente y mejora continua.

Participacién activa de docentes, coordinadores
4 de carrera, departamentos académicos y
unidades de apoyo a la gestién académica.

Productos esperados: sinergia institucional,
5 fortalecimiento del ambiente laboral, mejora de
la calidad académica.

Sistema de seguimiento: indicadores de

6 desempeno docente, percepcion de clima,
métodos de recoleccion, frecuencia 'y
responsables asignados.

Comentarios:

Procesos de Apoyo (G.LID.SOP)

Proposito del bloque: Evaluar el disefio del Proceso de Apoyo, cuyo objetivo es brindar soporte
institucional a través de la promocion de un ambiente de comunicacién abierta, la resolucion efectiva de
conflictos, el desarrollo de habilidades de liderazgo y el fortalecimiento de la cohesion y pertenencia
organizacional.
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item

Propuesta planteada en el modelo
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Q| CLARIDAD

OBSERVACIONES

Propoésito del proceso: brindar soporte al
liderazgo mediante la gestibn de la
comunicacién, la cohesion institucional y el
ambiente laboral.

Subprocesos propuestos: gestion de conflictos,
escucha activa, comunicacidén institucional,
fortalecimiento de habilidades de liderazgo.

Aplicacién del ciclo PDCA en el diseno, ejecuciéon
y mejora de estrategias de apoyo institucional.

Participaciébn de actores de apoyo como
Direccibn de Talento Humano, Bienestar
Universitario, = Unidades  Académicas vy
administrativos.

Productos esperados: ambiente laboral positivo,
comunicacion efectiva, resoluciéon de conflictos,
confianza organizacional.

Sistema de seguimiento: indicadores de clima
laboral, frecuencia de medici6n, técnicas
cualitativas/cuantitativas y responsables
definidos.

Comentarios:

Procesos transversales

Proposito del blogque: Valorar la inclusion, estructura y aplicabilidad de los componentes transversales del
modelo, los cuales refuerzan los procesos institucionales a través de principios como la empatia, la
participacion activa, la escucha activa y la integracién organizacional. Su aplicacion busca fortalecer el
liderazgo humanista, el trabajo colaborativo y el sentido de pertenencia institucional, de manera articulada
con el ciclo de mejora continua (PDCA).

item

Propuesta planteada en el modelo
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Propésito: integrar factores transversales que
refuercen el liderazgo, la cohesién institucional y
el compromiso colectivo.

Subcomponentes propuestos: empatia,
participacion activa, escucha activa e integraci6on
organizacional.

Aplicacion transversal en los macroprocesos:
incidencia de estos componentes en procesos
estratégicos, misionales, de apoyo y de asesoria.

Incorporacion del ciclo de mejora continua
(PDCA) en la planificacion, ejecucion, evaluacion
y mejora de los componentes transversales.

Productos esperados: cultura organizacional
fortalecida, liderazgo participativo, cohesion y
colaboracidn institucional.

Sistema de seguimiento: indicadores cualitativos
y cuantitativos, frecuencia de evaluacion,
instrumentos  aplicables 'y  responsables
definidos.

BLOQUE 3. Valoracién del perfil del lider institucional

Proposito del bloque: Valorar la formulacion del perfil del lider 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 actuacién de los directivos y
referentes organizacionales en la construccion de un liderazgo transformacional, participativo, ético y
coherente con las metas institucionales.

item

Propuesta planteada en el modelo
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OBSERVACIONES

Propésito: consolidar un liderazgo ético,
confiable, motivador, participativo y adaptativo,
alineado con las metas institucionales.

Estilo de Liderazgo Transformacional (Bass,
1985): influencia idealizada, motivacién
inspiradora,  estimulacién  intelectual y
consideracién individualizada.

Conductas de liderazgo (Yukl, 2002): hacia la
tarea, hacia las relaciones y hacia el cambio.

Estilo de liderazgo Camino-Meta (House, 1971):
directivo, participativo, orientado al logro y
apoyo emocional.

Habilidades y competencias: interpersonales
(escucha, empatia, manejo de conflictos),
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organizativas, adaptativas, normativas y

digitales.
Valores fundamentales: justicia, equidad,
6 compromiso, transparencia, inclusion y

colaboracién institucional.

Aplicacion del PDCA en la evaluacion del
7 liderazgo y mejora del desempefio de los lideres
institucionales.

Comentarios:

BLOQUE 4. Evaluacion del Sistema de Seguimiento, Control y Mejora Continua

Propdsito del bloque: Evaluar la propuesta metodoldgica del sistema de seguimiento, control y mejora
continua del modelo, que articula indicadores, frecuencia, métodos de evaluacion, recursos necesarios y
responsables institucionales, con el objetivo de garantizar una implementacion efectiva, monitoreo riguroso
y retroalimentacion sistematica.

ftem Propuesta planteada en el modelo

SUFICIENCIA
COHERENCIA

RELEVANCIA

CLARIDAD
OBSERVACIONES

»n
a
=
@}

Proposito: garantizar el monitoreo continuo del
1 modelo, su ajuste sistematico y la mejora
sostenida del liderazgo y clima organizacional.

Definicion de indicadores especificos para cada
proceso y componente del modelo.

Establecimiento de frecuencias claras de
3 evaluacion (anual, semestral, por convocatoria,
ete.).

Métodos e instrumentos de evaluacién:
4 encuestas, entrevistas, matrices, analisis
documental, ribricas, grupos focales, etc.

Identificacion de recursos humanos,
5 tecnologicos y financieros necesarios para su
implementacion.

Asignacion de responsables institucionales por
6 proceso, nivel y componente (direcciones,
unidades académicas, cogobierno, etc.).

Integracion del ciclo PDCA (Planificar—Hacer—
7 Verificar—Actuar) como enfoque metodolégico
para retroalimentar y actualizar el modelo.
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6. Evaluacion Final del Modelo Propuesto segun Criterios de Impacto

Por favor, responda las siguientes preguntas, que permitiran valorar el impacto potencial del modelo desde
una perspectiva técnica, operativa y académica. Marque con una X, e indique su valoracion en una de las

siguientes categorias:

Criterio

Si

En No Observaciones/
parte Justificacién

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 funcién
para la cual fue disefiado?

Factibilidad: ¢Cree usted que el modelo
puede ser implementado con los recursos
y condiciones disponibles en la
institucion?

Aplicabilidad: Considera que el modelo
puede ser utilizado o adaptado por otros
actores dentro de la comunidad
universitaria?

Generalizacion: ¢Estima que el modelo
puede replicarse o adaptarse en otras
instituciones de educacién superior con
caracteristicas similares?

Novedad y originalidad:

¢Percibe que el modelo presenta aportes
innovadores respecto a lo existente en el
campo de la gestion del liderazgo y clima
organizacional?

7. Ficha de Identificacion del Juez Experto

» Nombre completo:

* Formacion académica:

* Especialidad o area de experticia:

* Institucion en la que labora:

» Cargo o funcioén actual:

* Correo electronico (opcional):

e Firma:

8. Agradecimiento Final

Fecha:

Agradecemos profundamente su valiosa participacién como juez experto. Su criterio técnico contribuira de
manera significativa a fortalecer la validez, pertinencia y aplicabilidad del modelo propuesto para la
Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE.

iMuchas gracias por su valiosa colaboracion!
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Anexo H. Validacion del modelo de gestion a través del juicio de Expertos
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Fuente: elaboracion propia.
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Fuente: elaboracion propia.
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unidades Relevanci 0.0
4 académicas y a 4 4 4 4 4.00 1.00 6 0.94 Excelente
6rganos de
cogobierno en el 0.0
desarrollo y  Claridad 4 4 4 4  4.00 1.00 6 0.94 Excelente
evaluacion  del
proceso.
Productos Suficienci 0.0
esperados: a 4 2 4 4 3.50 0.88 6 0.81 Buena
lid .
;is?éizgo con COhiearenC 4 2 4 4 3.50 0.88 060 0.81 Buena
5 compartida, Relevanci 0.0
cultura a 4 3 4 4 3.75 0.94 6 0.88 Buena
institucional 0.0
ética, Claridad 4 2 4 3 3.25 0.81 6 0.75 Aceptable

fortalecimiento
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del sentido de

pertenencia.
Sistema de  Suficienci 0.0
seguimiento a 4 2 4 4 3.50 0.88 6 0.81 Buena
?Iféliré:é%res, con COhgenc 4 2 4 4 3.50 0.88 Oéo 0.81 Buena
frecuencia, Relevanci 0.0
6 métodos, a 4 2 4 4 3.50 0.88 6 0.81 Buena
recursos
asignados y 0.0
responsables Claridad 4 2 4 4 3.50 0.88 6 0.81 Buena
institucionales
identificados.
Promedio
global (CVC) B - - - 0.88 Buena

Fuente: elaboracion propia.

Tabla H4. Evaluacion del Proceso Misionales del bloque 2 segun los cuatro jueces expertos

=} ~ ~ g a )] 1
33 T 0§ & 5 3 & i % 8f &
oo o - N 5] & = 2 ) S ‘5 3]
= 4 = @ = W a ’ N& O = ]
bR 30 > Z S s & ge £ %  EEsg B
FE5°3 o S & 2 3 gf % &5 §iE &
=< & £ a o N 8L g By 2
. ff E s 03 3} B 2% 5 g8 Z
g = £ a E g = s = E 3 g
& &) - - -y L = <
Proposito del  Suficienci 4.0 1.00 0.06 0.94 Excelent
proceso: a o} ) ) ) e
consolidar un  Coherenc 4.0 1.00 0.06 0.94 Excelent
entorno ia o} ) ’ ’ e
colaborativo y  Relevanci 4.0 Excelent
cohesionado a 0 1.00 0.06 0-94 e
1 en las
funciones
sustantivas,
que potencieel  Claridad 3.7 0.94 0.06 0.88 Buena
liderazgo y el 5
clima
institucional.
(Sigggirggse:sos Suﬁ(;lena 357 0.94 0.06 0.88 Buena
trabajo en  Coherenc 3.7
equipo, i 5 0.94 0.06 0.88 Buena
5 gz)r;g;flig’lon Rele;ranm 357 0.94 0.06 0.88 Buena
integracién
entre
departamento Claridad 3-5 0.88 0.06 0.81 Buena
s y cohesion 0
institucional.
(I:?C(iglsl;(l;% A (1‘2 SUflgenCI 357 0.94 0.06 0.88 Buena
la Coherenc .
planificacién i 305 0.88 0.06 0.81 Buena
de actividades i
3 académicas, Rele;lanCI 357 0.94 0.06 0.88 Buena
evaluaciéon de
desempeiio
docente y  Claridad 3(')5 0.88 0.06 0.81 Buena
mejora
continua.
Participaciéon Suficienci 4.0 1.00 0.06 0.94 Excelent
4 activa de a [0} ) ) ) e
docen.t £s, COh.erenC 3.7 0.94 0.06 0.88 Buena
coordinadores ia 5
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de carrera, Relevanci 4.0 Excelent
departamento 4 1.00 0.06 0-94 e
s académicos y
unidades de
apoyo a la  Claridad 4 3.7 0.94 0.06 0.88 Buena
gestion
académica.
ngducéos. Suficienci 4 35 0.88 0.06 0.81 Buena
perados:

sinergia Coherenc 35
institucional, . 4 0.88 0.06 0.81 Buena
fortalecimient Relevanci 3.7

5 o del ambiente 4 0.94 0.06 0.88 Buena
laboral,
mejora de la . 3.2 Aceptabl
calidad Claridad 3 0.81 0.06 0.75 o
académica.
g;ste.mq .de Suficienci 4 3.2 0.81 0.06 075 Aceptabl

guimiento: [S

indicadores de  Coherenc 3.2 Aceptabl
desempefio . 4 0.81 0.06 0.75 e
docente, Relevanci 3.5

6 percepcion de 4 0.88 0.06 0.81 Buena
clima,
métodos  de
recoleccion, . 3.2 Aceptabl
frecuencia  y Claridad 4 0.81 0.06 0.75 o
responsables
asignados.
Promedio _ _ B B 0.8 Buena
global (CVC) -5

Fuente: elaboracion propia.

Tabla H5. Evaluacion del Procesos de Apoyo del bloque 2 segun los cuatro jueces expertos

g ol ° ~ - NCY o= m o g
g =3 23 ~g a2 o g +R o X gsT go, 2 g
37):’8 fag N‘S Ng N @ N @ 6@ wg' Hﬂ-‘o QE‘DG 2:
25 EE £% SF BE EE Ef g oS ErigEp E£°
s S = E ) = ) 8 o * Eg g 9
§ & &3 S& "B %E GE SR P CsaEY s g
L] —
Proposito del Suficienci 4.0 100 0.06 o Excelent
proceso: brindar a 4 4 4 4 0 ’ ) 94 e
soporte al liderazgo Coherenc 4.0 100 0.06 o Excelent
) mediante la gestion ia 4 4 4 4 0 ) ) 94 e
de la comunicacion, Relevanci
la cohesion a 4 4 4 375 0.94 0.06 0.88 Buena
institucional y el .
ambiente laboral. Claridad 4 4 4 3 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena
Subprocesos Suficienci 4 4 3 39 0.88 0.06 0.81 Buena
propuestos: gestion a o
de (;onﬂlctos, gscug}l a Cohgerenc 4 4 3 3-5 0.88 0.06 0.81 Buena
5 activa, comunicacion ia 0
institucional, Relevanci 3.5
fortalecimiento de a 4 4 3 0 088 0.06 081 Buena
habilidades de . 3.5
liderazgo. Claridad 4 4 3 o 0.88 0.06 0.81 Buena
Suficienci .0 Excelent
a 4 4 4 4 40 1.00 0.06 0.94 e
Aplicacion del ciclo Coberenc 2.0 Fxcelent
PDCA en el diseno, ia 4 4 4 4 (') 1.00 0.06 0.94 o
3 €jecucion y mejora de Relevanci 4.0 Excelent
estrategias de apoyo a 4 4 4 4 o 1.00 0.06 0.94 e
institucional. o Fxcelont
Claridad 4 4 4 4- 1.00 0.06 0.94 xeelen

€
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Participacion de Suficienci 4.0 100 0.06 0.94 Excelent
actores de apoyo a o) ’ ) ) e
como Direccién de Coherenc 4.0 Excelent
4 Talento Humano, ia 0 1.00 0.06 0-94 e
Bienestar Relevanci 4.0 Excelent
Universitario, a 0 1.00 0.06 0.94 e
Unidades Académicas . 4.0 Excelent
y administrativos. Claridad o 1.00 0.06 0.94 o
Productos esperados: Suficienci 3.5 0.88 0.06 0.81 Buena
ambiente laboral a o) ) ) )
positivo, Coherenc 3.5
5 comunicacién ia o 0.88 0.06 0.81 Buena
efectiva, resolucion Relevanci
de conflictos a 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena
confianza . Aceptabl
organizacional. Claridad 3.25 0.81 0.06 0.75 o
Sistema de Suficienci 3.25 0.81 0.06 075 Aceptabl
seguimiento: a ) ’ ’ ) e
indicadores de clima Coherenc 4.0 100 0.06 o Excelent
6 laboral, frecuencia de ia 0 ) ) 94 e
medicion, técnicas Relevanci 3.5
cualitativas/cuantitati a 0 088 0.06 0.81 Buena
bl . .
vas 3:12%51?1(()1?)? es Claridad 305 0.88 0.06 0.81 Buena
Prom(e((ll‘l;é !)g,lobal B B B B 0.87 Buena

Fuente: elaboracion propia.

Tabla H6. Evaluacion del Procesos transversales del bloque 2 segun los cuatro jueces expertos

< = = =) =
°3 g N oD < ?
< =] = ) ©
'g'go 0.2 S 0 ° £ o = 8::@5\ o A 3
= o= - =] N @ o = ) o = ;_:' k) ' <
EEL ol 3 58 § & & sd @EBE% EOx $
) = <2 QK Q o0& A . =
£§5¢ £'S 1 28 28 T E® St L) SBE &
E o ‘E E Q = N 2 S 8 ° qQ_) © S D e -9 (O 2 5
g g 5 Q < < g £ 3 ° s EBEC = =
- Q = — 8 o =
o= = = = = Ll
Proposito: Suficienci 00 100 0.0 o Excelent
integrar a 4- ’ 6 94 e
factores Coherenc 0o 100 090 o Excelent
transversales ia 4- ) 6 94 e
) que refuercen  Relevanci 00 100 ©0© o Excelent
el liderazgo, la a 4. . 6 .94 .
cohesion
institucional y . 0.0
el compromiso Claridad 3.75 0.94 6 0.88 Buena
colectivo.
Subcomponent  Suficienci 350 088 20 0.81 Buena
es propuestos: a 6
emp.at.la, . Cohfsrenc 3.75 0.94 0.0 0.88 Buena
5 participacion ia 6
activa, escucha  Relevanci 0.0
activa e a 3.50 0.88 6 0.81 Buena
integracion . 0.0
organizacional. Claridad 3.50 0.88 6 0.81 Buena
Aplicacion Suficienci 3.50 088 0O 0.81 Buena
transversal en a 6
los Coherenc o 0.0 0.88 Buena
macroprocesos ia 375 94 6 )
: incidencia de i
3 estos REIEZanCI 3.50 0.88 060 0.81 Buena
componentes
en  procesos  Claridad 3.25 0.81 Oéo 0.75 Ace};tabl

estratégicos,
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misionales, de

apoyo y de
asesoria.
Incorporacién Suficienci 0.0 Excelent
del Ic)iclo de a 4 400 1.00 6 0-94 e
mejora Coherenc 0.0
coritinua ia 4 375 0.94 6 0.88 Buena
(PDCA) en la  Relevanci 0.0 Excelent
4 planificacién, a 4 400 100 6 0.94 e
ejecucion,
evaluacion y 0.0
mejora de los  Claridad 4 3.75 0.94 6 0.88 Buena
componentes
transversales.
Egggl:ﬁg:' Suﬁcalenm 4  3.50 0.88 060 0.81 Buena
cultura Coherenc 0.0
organizacional ia 4 350 0.88 6 081 Buena
fortalecida, Relevanci 0.0
5 liderazgo a 4 3.75 0.94 6 0.88 Buena
participativo,
cohesion . 0.0 Aceptabl
colaboracién y Claridad 3 3.25 0.81 6 0.75 2
institucional.
Sistema de  Suficienci 0.0 Aceptabl
seguimiento: a 4325 0.81 6 0-75 e
indicadores Coherenc ) 0.0 Excelent
cualitativos y ia 4 400 00 6 0-94 e
cuantitativos, Relevanci 0.0
6 frecuencia  de a 4  3.50 0.88 6 0.81 Buena
evaluacion,
instrumentos 0.0 Aceptabl
aplicables y  Claridad 4 325 0.81 6 0.75 cepta
responsables €
definidos.
Promedio _ _ _ _ B B 0.8 Buena
global (CVC) -5
Fuente: elaboracion propia.
Tabla H7. Evaluacion del Bloque 3 segun los cuatro jueces expertos.
—-_ ~ Q =) -~ —_ S i o o =]
5 o g g 5 } 8T 8- §po Tt S
-EP ) =) N 9 B = > o ¥ < & 9 3)
€23 E'S g 8 5 28R £+ £ FES g
=T 3 g s & = & 898 5 e~ Eae 2
§E73 £ 3 ot g g - o °& Ay R N
ZgE Sz 5 o = 3 £§ 68 E& op 5
g £3 1 3 by 5 e 3 o = 2 > =
g = 3 g E s = g & 533 =
= = ) = © ~
Proposito: Suficienci
conIsJoli dar un a 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena
liderazgo ético, Coherenc
conﬁabgle, i 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena
) motivador, Relevanci 00 100 0.06 o Excelent
participativo y a 4. . . .94 o
adaptativo,
?Illlerizzdo con las Claridad 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena
institucionales.
Eis(’il;;)azgo de Sufl(;lenm 4.00 1.00 0.06 0.94 Exceezlent
Transformacio Coherenc Excelent
nal (Bass ia 4.00 1.00 0.06 0.94 e
5 ,
1985): Relevanci Excelent
influencia a 4.00 1.00 0.06 0.94 e
idealizada, Claridad 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena

motivacién
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inspiradora,
estimulacion
intelectual y
consideracion
individualizada
Suficienci
Conductas  de a 4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena
liderazgo (Yukl, ~ Coherenc
5 2002): hacia la ia 4 3 4 4 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena
tarea, hacia las ™ Relevanci Excelent
relaciones y a 4 4 4 4  4.00 1.00 0.06 0.94 o
hacia el io. .
acia el cambio Claridad 4 3 4 3 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena
Estilo de Suficienci Aceptabl
liderazgo a 3 2 4 4  3.25 0.81 0.06 0.75 Ie)
Camino-Meta Coherenc
(House, 1971): ia 4 2 4 4 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena
4 directivo, Relevanci
participativo, a 4 3 4 4 375 0.94 0.06 0.88 Buena
orientado al
logro y apoyo  Claridad 4 4 4 3 375 0.94 0.06 0.88 Buena
emocional.
Habilidades y  Suficienci 3 6 Aceptabl
competencias: a 3 3 4 3 3-25 0.61 0.0 075 e
interpersonales Coherenc
(escuréha, ia 4 3 4 3 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena
empatia, Relevanci
5 ma?lejo de a 4 4 4 3 3.75 0.94 0.06 0.88 Buena
conflictos),
organizativas,
adaptativas, Claridad 4 3 4 3 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena
normativas y
digitales.
Valores Suficienci Excelent
fundamentales: a 4 4 4 4 400 1.00 0.06 094 e
justicia, Coherenc 6 Excelent
equidad, i 4 4 4 4  4.00 1.00 0.0 0.94 o
6 compromiso, Relevanci Excelent
transparencia, a 4 4 4 4  4.00 1.00 0.06 0.94 o
inclusiéon y
colaboracién Claridad 4 4 4 3 375 0.94 0.06 0.88 Buena
institucional.
f,‘glgizmo:n df; Suﬁ(;lenm 4 2 4 4 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena
evaluacion del  Coherenc
liderazgo y i 4 2 4 4 3.50 0.88 0.06 0.81 Buena
7 : -
mejora del Relevanc
desempefio de Z 1 4 3 4 4 375 0.94 0.06 0.88 Buena
izsstitu ci Olrllgfése.s Claridad 4 2 4 4  3.50 0.88 0.06 0.81 Buena
Promedio _ _ _ _ _ _ 0.8 Buena
global (CVC) 57

Fuente: elaboracion propia.



Tabla H8. Evaluacion del del Blogque 4 segln los cuatro jueces expertos.
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ok N - 3 S 9 g
T -~ -~ o g & -~ R T @2 g
2ol oS g 8 2 o g 8 TR g8Y =% g"n: g
°e 3 s © ) g & SN 78+ 23 P g
=% 5 N N N 5O S o~ [ ®
SET 2= 5 22 2E 3 24 92§ An 5pd g
£ 2 E o3 S E = =S N g © X B °0 8
— [e] O © =7
E 5 : = &€ ¢ § pg sBic pYvE £
- <SR’ = = <5 o =
Propdsito: Suficienci
garantizar el a 4 4  3.75 0.94 0.06 0.88 Buena
monitoreo Coherenc Excelent
continuo  del ia 4 4 400 1.00 0.06 094 e
modelo, su  Relevanci Excelent
ajuste a 4 4  4.00 1.00 0.06 0.94 e
1 sistematico y la
mejora
sostenida  del
liderazgo y  Claridad 4 4 375 0.94 0.06 0.88 Buena
clima
organizacional
Definicion de Suficienci 4 4 350 0.88 0.06 0.81 Buena
indicadores G ha
especificos oherenc 4 4 350 0.88  0.06 0.81 Buena
2 para cada = lla _ =
proceso y elevancl 4 4  4.00 1.00 0.06 0.94 xeelent
componente a €
del modelo. Claridad 4 4  3.50 0.88 0.06 0.81 Buena
Establecimient  Suficienci
o de a 4 4  3.75 0.94 0.06 0.88 Buena
frecuencias Coherenc 6 a8 B
claras de i 4 4 375 0.94 0.0 0. uena
3 evaluacion Relevanci 6 Excelent
(anual, a 4 4  4.00 1.00 0.0 0.94 o
semestral, por
convocatoria, Claridad 4 4 375 0.94  0.06 0.88 Buena
etc.).
Métodos e Suficienci 5 0.81 0.06 o Aceptabl
instrumentos a 3 4 325 ) ) 75 e
de evaluacion:  Coherenc
encuestas, i 4 4  3.50 0.88 0.06 0.81 Buena
entrevistas, Relevanci
4 matrices, a 4 4 375 0.94 0.06 0.88 Buena
analisis
documental,
rtbricas, Claridad 4 4 350 0.88  0.06 0.81 Buena
grupos focales,
etc.
Identificacion Suficienci
de ECUTSOS a 3 4  3.50 0.88 0.06 0.81 Buena
humanos, Coherenc
tecnolégicos y i 4 4 375 0.94 0.06 0.88 Buena
5 financieros Relevanci
necesarios a 4 4 375 0.94 0.06 0.88 Buena
para su
implementaci6  Claridad 4 4 375 0.94 0.06 0.88 Buena
n.
Asignacion de  Suficienci 00 100 0.06 o Excelent
responsables a 4 4 4 ) ) 94 e
institucionales Cohgrenc 4 4 4.00 100 0.06 0.94 Excelent
por  proceso, ia e
6 nivel y  Relevanci 6 Excelent
componente a 4 4  4.00 1.00 0.0 0.94 o
(direcciones, Excelent
unidades Claridad 4 4.00 1.00 0.06 0.94 xeelen

académicas,

e
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cogobierno,
etc.).
Integraciéon del  Suficienci
ciclo PDCA a
(Planificar— Coherenc
Hacer— ia
Verificar— Relevanci
Actuar) como a
enfoque
metodolégico
para
retroalimentar
y actualizar el
modelo.
Promedio
global (CVC)

4 2 4 4  3.50 0.88 0.06 0.81 Buena

4 2 4 4  3.50 0.88 0.06 0.81 Buena

4 3 4 4 375 0.94 0.06 0.88 Buena

Claridad 4 2 4 4  3.50 0.88 0.06 0.81 Buena

- - - - - - 0.87 Buena

Fuente: elaboracion propia.



