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Resumen

La presente investigacion tiene como objetivo general determinar la relacion de la
cultura organizacional en el liderazgo estratégico de los alumnos del Programa de Alto Mando
del Ejército del Perud, 2024. Este estudio, de enfoque cuantitativo y disefio no experimental,
transversal y correlacional, analiza las dimensiones de artefactos culturales, valores
adoptados y suposiciones basicas subyacentes en relacion con el liderazgo estratégico. La
poblacion esta compuesta por los 68 alumnos del programa, quienes conforman también la
muestra por tratarse de un censo. Para la recoleccion de datos se utilizaron dos listas de
cotejo validadas por expertos, lo que permitié medir los indicadores de ambas variables con
un alto grado de confiabilidad. Los resultados indican una evaluacién positiva moderada entre
la cultura organizacional y el liderazgo estratégico (a=0,561,pag<0,05r = 0,561, p <
0,05a=0,561 ,pag<0,05), destacando los artefactos culturales como la dimension con mayor
influencia (a=0,503,pag<0,05r = 0,503, p < 0,05a=0,503 ,pag<0,05). Sin embargo, los valores
adoptados y las suposiciones basicas muestran relaciones débiles y no significativas, lo que
sugiere oportunidades para fortalecer estas dimensiones en el contexto militar. Se concluye
gue, aunque la cultura organizacional impacta en el liderazgo estratégico, es necesario
implementar estrategias que fortalezcan los valores organizacionales y las creencias
fundamentales para maximizar su efecto. Esta investigacion aporta conocimientos valiosos
para la mejora de la gestidn estratégica y cultural en instituciones militares, contribuyendo al

desarrollo de lideres capaces de enfrentar los retos actuales y futuros.

Palabras clave: cultura organizacional, liderazgo estratégico, artefactos culturales, valores

adoptados, suposiciones basicas.
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Abstract

The general objective of this research is to determine the relationship of organizational
culture on the strategic leadership of students in the High Command Program of the Peruvian
Army, 2024. This study, with a quantitative approach and a non-experimental, cross-sectional
and correlational design, analyzes the dimensions of cultural artifacts, adopted values and
basic underlying assumptions in relation to strategic leadership. The population is composed
of the 58 students of the program, who also make up the sample because it is a census. For
data collection, two checklists validated by experts were used, which allowed the indicators of
both variables to be measured with a high degree of reliability. The results indicate a moderate
positive evaluation between organizational culture and strategic leadership (a=0.561, p<0.05r
= 0.561, p < 0.05a=0.561 , p<0.05), highlighting cultural artifacts as the dimension with the
greatest influence (a=0.503, p<0.05r = 0.503, p < 0.05a=0.503 , p<0.05). However, adopted
values and basic assumptions show weak and non-significant relationships, suggesting
opportunities to strengthen these dimensions in the military context. It is concluded that,
although organizational culture impacts strategic leadership, it is necessary to implement
strategies that strengthen organizational values and core beliefs to maximize its effect. This
research provides valuable knowledge for the improvement of strategic and cultural
management in military institutions, contributing to the development of leaders capable of

facing current and future challenges.

Keywords: organizational culture, strategic leadership, cultural artifacts, adopted values, basic

assumptions.



13

Introduccion

En las organizaciones modernas, la cultura organizacional se ha establecido
como un factor determinante para el desarrollo del liderazgo estratégico, especialmente en
instituciones donde las estructuras jerarquicas y los valores colectivos desempefian un papel
crucial, como es el caso del ambito militar. En el contexto del Ejército del Peru, las
dimensiones culturales —artefactos culturales, valores adoptados y suposiciones bésicas
subyacentes— influyen directamente en la cohesion interna, la toma de decisiones y la
efectividad de los lideres estratégicos. Sin embargo, aln existen vacios en la comprension de
cdmo estas dimensiones interactlan y contribuyen al desarrollo del liderazgo estratégico en

escenarios especificos como el Programa de Alto Mando.

Ante este panorama, surge la necesidad de explorar en qué medida la cultura
organizacional impacta en las practicas de liderazgo estratégico. Las incégnitas que guian
esta investigacion se centran en identificar cuéles son las dimensiones culturales con mayor
influencia y en qué medida los valores y las creencias fundamentales se traducen en acciones
estratégicas efectivas. Este estudio es necesario porque permite no solo comprender mejor
estas dinamicas, sino también proponer estrategias aplicables que fortalezcan la formacion
de lideres capaces de enfrentar los retos de la modernizacion y la gestion del cambio en el

ambito militar.

El objetivo de esta investigacion es determinar la relacion de la cultura
organizacional en el liderazgo estratégico de los alumnos del Programa de Alto Mando del
Ejército del Per(, 2024, a fin de identificar las areas criticas que necesitan fortalecerse y

contribuir con propuestas para el desarrollo estratégico. de la institucion.
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Capitulo I: El problema de investigacién

1.1 Planteamiento del problema

La interaccion entre la cultura organizacional y el liderazgo estratégico ha sido objeto
de estudio en la literatura de gestion y liderazgo a nivel global. Tanto en el Ejército de Tierra
de Espafia como en el Ejército de Estados Unidos, se observa un proceso de transformacion
en el liderazgo vy la cultura organizacional, motivado por deficiencias en la promocion de la
cultura de equipo, la necesidad de una cultura organizacional creativa para abordar la
inestabilidad y la importancia de un liderazgo que impulse el cambio, el compromiso y la
motivacién. La cultura organizacional, conceptualizada como el conjunto de valores,
creencias, normas Yy practicas compartidas que influyen en las interacciones entre los
miembros de una organizacion y con su entorno, desempefia un papel esencial en la
configuracion y efectividad del liderazgo estratégico (Schein, 2010).

Schein (2010) argumenta que la cultura organizacional tiene tres niveles: artefactos
visibles, valores declarados y supuestos basicos inconscientes. Los lideres estratégicos
deben entender y moldear estos tres niveles para alinear la cultura con la vision y estrategias
de la organizacién. Esto implica no solo liderar a través del ejemplo y comunicar valores
explicitamente, sino también abordar y modificar los supuestos subyacentes que guian el
comportamiento organizacion.

Segun Kotter (1996), el cambio cultural es esencial para la implementacion exitosa
de estrategias en una organizacion, propone un modelo de ocho pasos para liderar el
cambio, que incluye establecer un sentido de urgencia, formar una coalicién poderosa, crear
una vision de cambio, y anclar los cambios en la cultura organizacional. Los lideres
estratégicos eficaces utilizan estos pasos para reformar la cultura organizacional de manera
gue soporte y promueva la realizacién de la vision estratégica.

Fiedler (1967) sugiere que no existe un enfoque Unico para el liderazgo efectivo; mas
bien, el estilo de liderazgo y las practicas organizacionales éptimas dependen del contexto
especifico de la organizacion, incluida su cultura. Los lideres estratégicos deben ser
adaptables, ajustando su enfoque para alinearse con la cultura organizacional existente y
los desafios especificos que enfrenta la organizacion. A nivel mundial, se observan ejemplos
de como organizaciones lideres en sectores como las fuerzas armadas, la tecnologia, la
salud y la educacion adaptan sus practicas de liderazgo estratégico para reflejar o reformar
su cultura organizacional. Las grandes potencias reflejan su liderazgo a través de un
avanzado desarrollo de su cultura organizacional. Empresas tecnolégicas como Google
y Apple enfatizan culturas de innovacion y creatividad, alentando un liderazgo estratégico
dinamico, orientado a la innovacion y adaptable a cambios rapidos en el mercado. En el

sector de la salud, la cultura organizacional enfocada en el paciente influye en como los
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lideres formulan e implementan estrategias para mejorar la atencién al paciente, la
seguridad y la eficiencia operativa. Instituciones educativas, por otro lado, pueden tener
culturas centradas en el aprendizaje y la inclusion, lo que requiere un liderazgo estratégico
gue priorice el desarrollo académico y el bienestar de los estudiantes.

Nuestra experiencia académica en las Escuelas de Guerra de los Ejércitos de Brasil
y Colombia nos ha permitido observar similitudes en los problemas que enfrenta el Ejército
Peruano en cuanto al desarrollo del liderazgo estratégico y la cultura organizacional. Esta
coincidencia nos lleva a reflexionar sobre la importancia de comprender las dinamicas de
gestion en Latinoamérica, una region caracterizada por su diversidad cultural, histérica y
social. Latinoamérica presenta contextos organizacionales unicos que influyen en el estilo
y la efectividad del liderazgo. La aplicacion de teorias globales sobre cultura organizacional
y liderazgo estratégico en este contexto ofrece una perspectiva enriquecedora sobre como
las organizaciones pueden navegar los desafios especificos de la regién. La cultura
organizacional en Latinoamérica se ve influenciada por valores culturales tales como el
colectivismo, la importancia de las relaciones personales y el respeto a la jerarquia. Autores
como Hofstede (1980) y Trompenaars y Hampden-Turner (1997) han contribuido al
entendimiento de como estas dimensiones culturales afectan las practicas organizacionales.

En Latinoamérica, las organizaciones tienden a enfatizar la armonia grupal, la lealtad
y el respeto a la autoridad, lo que impacta en la toma de decisiones y las dinAmicas de
liderazgo. El liderazgo estratégico, entendido como la capacidad para visionar, influenciar y
dirigir recursos y personas hacia la consecucion de metas a largo plazo, debe adaptarse a
la cultura organizacional prevalente en Latinoamérica. Lideres como Eugenio Mendoza en
Venezuela y Carlos Slim en México han demostrado como un liderazgo que valora las
relaciones personales y entiende la importancia del contexto cultural puede facilitar el éxito
empresarial y la innovacion estratégica en la region (Haas, 2014; Slim, 2014).

La interaccién entre la cultura organizacional y el liderazgo estratégico en el entorno
peruano es un reflejo de la rica diversidad cultural y las complejidades socioeconémicas del
pais, este andlisis se sustenta en la premisa de que la efectividad del liderazgo dentro de
las organizaciones peruanas esté intrinsecamente ligada a la comprension y alineacion con
los valores, creencias y practicas que definen su cultura organizacional, en el contexto
peruano, caracterizado por un mosaico de influencias culturales indigenas, coloniales y
modernas, la capacidad de liderar estratégicamente implica una adaptabilidad y sensibilidad
cultural particularmente agudas.

La cultura organizacional en Perd, influenciada por valores como el colectivismo, la
importancia de las relaciones interpersonales y el respeto a la jerarquia plantea desafios y
oportunidades Unicos para el liderazgo estratégico (Valderrama, 2002). Estos valores

culturales impactan en cémo se conceptualiza y ejerce el liderazgo, demandando un enfoque
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gue priorice la comunicacion efectiva, la construccion de relaciones sélidas y el compromiso
con el desarrollo comunitario y organizacional.

Autores como Kogan (2010) han explorado cémo la adaptabilidad y el liderazgo
transformacional son cruciales en entornos organizacionales peruanos, donde la innovacion
y la gestién del cambio requieren un equilibrio entre el respeto a las tradiciones y la apertura
a nuevas practicas. En este sentido, el liderazgo estratégico en Peru se ve desafiado a
fomentar una cultura de innovacién y aprendizaje continuo, mientras se mantienen
arraigados en los valores culturales que cohesiona a las organizaciones. Ademas, la
aplicacion de teorias de liderazgo y cambio organizacional como las propuestas por Schein
(2010) sobre la cultura organizacional y Kotter (1996) sobre la gestién del cambio, necesitan
ser contextualizadas al entorno peruano. Esto implica una reinterpretacion de estas teorias
desde una perspectiva que considere las especificidades culturales, econémicas y politicas
de Perq, reconociendo que las estrategias de liderazgo efectivas son aquellas que son
culturalmente congruentes y estratégicamente adaptativas.

La cultura organizacional en el Ejército del Perd, como en cualquier otra institucion
militar, est4 profundamente arraigada y se caracteriza por sus propios valores, normas,
creencias y practicas. Estos elementos definen cédmo se comportan los miembros de la
organizacion, cémo interactian entre si y con el exterior, y cdmo se llevan a cabo las
operaciones y misiones. La estructura jerarquica y la disciplina son fundamentales en el
ejército, asegurando el orden, la eficiencia y la efectividad. La obediencia a los rangos
superiores y el cumplimiento estricto de las 6rdenes son aspectos esenciales (Valderrama,
2002). Los valores como el honor, el deber, la lealtad y el patriotismo son centrales en la
cultura del Ejército del Peru, estos valores se inculcan desde la formacion inicial y se espera
gue guien las acciones de los militares en todo momento. La cohesién entre los miembros
del ejército es crucial para el éxito de las operaciones, fomentando un fuerte sentido de
identidad y pertenencia que va mas alla de las diferencias individuales. Sin embargo, existen
algunas falencias que influyen en el desarrollo efectivo de la cultura organizacional, como
la resistencia al cambio y la adaptaciéon a nuevos métodos tecnoldgicos y sistemas de
gestion. La corrupcion es otro problema que puede socavar la confianza publica y la moral
interna, afectando la efectividad y la integridad de la institucion. Ademas, desafios en la
gestion del personal, como el favoritismo y la promocién basada en conexiones en lugar de
méritos, pueden atacar directamente la cultura organizacional. La discriminacién y el acoso
pueden crear un ambiente de trabajo hostil, afectando la moral y dificultando el trabajo en
equipo. Es crucial atender las necesidades de bienestar del personal, incluyendo el manejo
del estrés y el equilibrio entre la vida laboral y personal. Las nuevas amenazas requieren
una adaptacion constante que fomente la innovacion y el aprendizaje dentro de la

institucion. Si  estos problemas no se abordan adecuadamente, podrian surgir
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consecuencias negativas que afectarian tanto a la institucion como a la sociedad peruana
en general, como la disminucién de la moral del personal, lo que podria resultar en una
menor cohesidn interna, vital para el funcionamiento eficaz de cualquier unidad militar. La
corrupcién, la discriminacién y otros problemas éticos pueden erosionar la confianza del
publico en el Ejército (Valderrama, 2002).

Esto podria llevar a una falta de apoyo y respeto por parte de la ciudadania hacia la
institucion militar puede ser una consecuencia grave de una cultura organizacional
problematica. La resistencia al cambio y la falta de adaptacion a nuevas amenazas y
tecnologias pueden comprometer la capacidad del Ejército para llevar a cabo sus misiones
de manera efectiva, poniendo en riesgo la seguridad nacional. Una cultura organizacional
deficiente puede dificultar la retencion de personal valioso y la atraccion de nuevos reclutas
de alta calidad, lo que afectaria la calidad general de la fuerza laboral del Ejército. Problemas
no resueltos como el acoso o la discriminacion pueden llevar a conflictos internos y problemas
de disciplina, afectando negativamente el ambiente de trabajo y la eficiencia de las
operaciones. Ademas, los problemas en la cultura organizacional podrian impactar
negativamente en la cooperacion y las relaciones del Ejército del Peru con fuerzas armadas
de otros paises, especialmente en operaciones conjuntas y ejercicios militares
internacionales. Para prevenir estas consecuencias, es crucial que el Ejército del Pert adopte
medidas proactivas. Algunas estrategias y soluciones potenciales incluyen la promocién de
un modelo de liderazgo estratégico basado en la ética, la transparencia y la integridad, que
inspire y motive al personal. Los lideres deben ser modelos a seguir, promoviendo valores
como la honestidad, el respeto y la justicia (Schein, 2010).

Este lider debe establecer canales de comunicacién efectivos que permitan una
retroalimentacion bidireccional entre los diferentes niveles de la organizacién. Esto puede
ayudar a identificar y abordar problemas de manera temprana y fomentar un ambiente de
confianza. Ademas, se deben desarrollar programas de capacitacion que no solo se enfoquen
en habilidades técnicas, sino también en aspectos como el liderazgo, la gestion del cambio,
la diversidad e inclusion, y la salud mental. Es fundamental asegurar que la cultura
organizacional valore y promueva la diversidad en todos sus niveles, lo cual incluye la
implementacion de politicas contra la discriminacién y el acoso, y la promocion de
oportunidades equitativas para todos los miembros. También es importante establecer
sistemas claros y efectivos para la rendicion de cuentas y la transparencia, especialmente
en lo que respecta a la gestion de recursos y la conducta ética. Esto puede incluir la creacion
de oficinas de integridad o comités de ética. Finalmente, se debe fomentar una cultura de
innovacioén y aprendizaje continuo que permita a la organizacion adaptarse rapidamente a

nuevos desafios y tecnologias (Schein, 2010).



18

El Ejército del Pera enfrenta desafios significativos en su cultura organizacional, los
cuales pueden abordarse mediante una serie de estrategias integrales. Histéricamente, la
cultura organizacional en instituciones militares, incluyendo el Ejército del Peru, ha sido
estudiada y se ha identificado que la cohesién y los valores tradicionales son fundamentales
(Schein, 2010). Sin embargo, estos valores deben adaptarse a las demandas
contemporaneas. Uno de los problemas principales es la resistencia al cambio y la falta de
adaptacion a nuevas tecnologias y métodos. Este problema puede ser abordado mediante
una mayor inversién en tecnologia y formacion, y la implementacion de programas que
atiendan el bienestar fisico, mental y emocional del personal. Esto incluye servicios de salud
mental, programas de bienestar y equilibrio entre la vida laboral y personal. Es esencial
realizar evaluaciones perioddicas de la cultura organizacional para identificar areas de mejora
y ajustar las estrategias segin sea necesario. Esto puede involucrar encuestas de clima
organizacional, grupos focales y entrevistas con el personal. La implementacion de estas
soluciones requiere compromisoy liderazgo en todos los niveles de la organizacién, asi como
recursos adecuados. El cambio cultural es un proceso a largo plazo, pero con un enfoque
estratégico y sostenido, es posible lograr una mejora significativa en la cultura organizacional
del Ejército del Per(. Las consecuencias de una posible solucién efectiva incluyen una mayor
cohesion interna, mejor moral del personal, mayor eficiencia operativa y una imagen publica

Mas positiva.

1.2 Justificacion de lainvestigacion

Justificacion Tedrica

Se busc6 comparar y afiadir a la Teoria de los Niveles de Cultura Organizacional de
Edgar Schein, proporcionando una visiéon estructurada y detallada de cémo la cultura
organizacional se manifiesta y opera en diferentes niveles dentro de una entidad.

Justificacion Metodoldgica

Utilizando dos listas de cotejo se buscd medir indicadores en una poblacion
particularmente Unica: alumnos del programa de alto mando del Ejército, lo que permitio
brindar aportes significativos de cultura organizacional y su relacién en el liderazgo en el
campo castrense.

Justificacion Practica

Favorecera al conocimiento que tendra aplicaciones practicas directas en la
formacion y desarrollo de lideres, en los procesos de toma de decisiones estratégicasy en la

formulacion de politicas organizacionales.
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Justificacion Social

Brindara un efecto positivo en la sociedad en su conjunto, dado que, al establecerse
nuevas politicas, permitira formar lideres militares mas competentes y éticos que contribuirdn
con la estabilidad nacional, mayor confianza en sus instituciones y se mejora de la calidad
de vida de los miembros del Ejército, como de la comunidad en general.

Justificacion Legal (Normativo)

Brindara un mayor fundamento a la eficiencia y transparencia en la gestion puablica
castrense. Asimismo, reforzar4 la normatividad de una gestion ética y responsable
contribuyendo a la seguridad y bienestar de la nacién garantizando que las practicas militares
estén alineadas con los estandares legales y éticos, lo que es crucial para la estabilidad y
confianza en las instituciones publicas.

Justificacion Institucional

Fortalecera con nuevos aportes a la institucién y su liderazgo estratégico frente a
los desafios actuales y futuros. Ademas, elevara la confianza publica en su desempefio y

compromiso con la nacion.

1.3 Delimitacién de la investigacion

Delimitacion Tedrica

Se baso en la teoria de los niveles de cultura organizacional de Edgar Schein, pero
no existe una teoria especifica de la cultura organizacional militar, por lo que se procedié a
adecuar los conceptos de las organizaciones empresariales a la vision militar. Asimismo, se
empled como marco de referencia la teoria de Bernard Bass sobre el liderazgo orientandolo
al campo de nuestra investigacion.

Delimitacion Espacial o Geogréfica

Esta investigacion se llevo a cabo en el contexto de la Escuela Superior de Guerra del
Ejército — Escuela de Posgrado y entornos de formacion en la ciudad de Lima. Al focalizarse
en esta ubicacion, se busca comprender mejor como la cultura organizacional y el liderazgo
estratégico se desarrollan y aplican especificamente en el Ejército del Pera, proporcionando
perspectivas valiosas para mejorar su efectividad y cohesion en todo el pais.

Delimitacion Temporal

Esta investigacion se desarroll6 durante el afio 2024, un periodo clave para analizar
el impacto de la cultura organizacional en el liderazgo estratégico de los alumnos del
Programa de Alto Mando del Ejército del Pera. Al centrarse en este marco temporal, se
capturan las dinamicas actuales y relevantes que influencian la formaciéon de los futuros
lideres militares, permitiendo implementar mejoras y recomendaciones basadas en datos

contemporéneos Yy contextualmente pertinentes.
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1.4 Limitaciones de la investigacién

Aunque esta investigacion ofrecié valiosas perspectivas sobre la cultura
organizacional y el liderazgo estratégico en el Programa de Alto Mando del Ejército del Peru,
presenta algunas limitaciones:

Los resultados reflejan un periodo especifico y pueden no ser generalizables en el
tiempo, para enfrentar esta limitacion, se recomienda se asuma que por la naturaleza de
particularidad de la poblacion seréa factible su generalizacion.

Se limita a una ubicacién geogréfica concreta, lo que puede restringir la aplicabilidad
de los hallazgos a otros contextos pudiendo asumirse que, siendo la Unica institucién de
formacion nacional, son sus egresados que con su aplicabilidad hardn que generalice los
alcances que permitan implementar con los resultados que se obtengan.

La no existencia de instrumentos especificos para la poblacién a estudiar generé
gue se construyan instrumentos y se validen respondiendo a la naturaleza de la poblacién

y la rigurosidad ética y académica con que se desarrollen.

1.5 Formulacion del problema

1.5.1 Problema general

¢,Como se relaciona la Cultura Organizacional con en el liderazgo estratégico de
los alumnos del Programa de Alto Mando del Ejército, 20247

1.5.2 Problemas especificos

a. ¢Como los artefactos de la cultura organizacional del Ejército del Pera se
relacionan con las practicas de liderazgo estratégico de los alumnos del Programa de Alto

Mando del Ejército?

b. ¢Cuél es la relacion de los valores adoptados en la cultura organizacional del
Ejército del Peru y la toma de decisiones estratégicas de los alumnos del Programa de
Alto Mando del Ejército?

C. ¢Cual es el impacto de las suposiciones basicas subyacentes de la cultura

organizacional influyen el desarrollo de competencias de liderazgo estratégico entre los

alumnos del Programa de Alto Mando del Ejército?

1.6 Objetivos de la investigacion
1.6.1 Objetivo general
Determinar la relacion de la cultura organizacional en el liderazgo estratégico en los

alumnos del programa de Alto Mando del Ejército, Per-2024.
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1.6.2 Objetivos especificos

a. ldentificar como los artefactos de la cultura organizacional del Ejército del Peru se
relacionan con las practicas de liderazgo estratégico de los alumnos del Programa de Alto
Mando en 2024.

b. Evaluar la relacion de los valores adoptados en la cultura organizacional del
Ejército del Peru con la toma de decisiones estratégicas de los alumnos del Programa de
Alto Mando.

c. Determinar el impacto de las suposiciones basicas subyacentes de la cultura
organizacional influyen el desarrollo de competencias de liderazgo estratégico entre los
alumnos del Programa de Alto Mando en 2024.
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Capitulo Il: Marco Teorico

2.1 Antecedentes de la Investigacion

2.1.1 Antecedentes Nacionales

Delzo (2022) present6 su articulo cientifico titulado "Liderazgo estratégico en
el Ejército: Roles y competencias esenciales" en la Revista Seguridad y Poder Terrestre,
1(1),79-94. Este estudio, de caracter cualitativo y cuantitativo, tuvo como objetivo identificar
y analizar los roles y competencias necesarios para un liderazgo estratégico eficaz en
instituciones castrenses, especialmente durante periodos de transformacion. A través de su
investigacion, Delzo concluye que los lideres estratégicos deben comprender y optimizar sus
roles y competencias para guiar efectivamente el proceso estratégico de una institucién. Este
antecedente es relevante para nuestro proyecto de investigacion, ya que proporciona una
comprension detallada de los elementos cruciales del liderazgo estratégico en instituciones
militares, lo que nos permitird explorar como influyen estos aspectos en el desempenio de los
alumnos del Programa de Alto Mando del Ejército del Pera en el contexto de la cultura
organizacional militar.

Sanchez (2022), presentd su articulo cientifico titulado “Cultura organizacional y
liderazgo en instituciones militares en constante cambio” en la Revista Seguridad y Poder
Terrestre, 1(1), 95-107. Este estudio, de tipo cualitativo, tuvo como objetivo analizar la
importancia de la cultura organizacional y el liderazgo en instituciones militares en constante
cambio. La investigacion destaca la necesidad de una cultura organizacional flexible que
permita adaptarse a un entorno globalizado y dinamico, subrayando la evolucién de estos
conceptos a lo largo del tiempo y su impacto en el desempefio militar. SAnchez concluye que
es responsabilidad del lider gestionar herramientas para mejorar las relaciones humanas y
desarrollar el talento del personal militar, argumentando que el Ejército debe implementar
programas de formacién para fortalecer estas habilidades y promover un liderazgo efectivo.
Este antecedente es relevante para nuestro proyecto de investigacion, ya que proporciona
una comprension detallada de cédmo la cultura organizacional y el liderazgo impactan en el
desarrollo del Ejército, lo que se relaciona directamente con nuestro estudio sobre el liderazgo
estratégico en el Programa de Alto Mando del Ejército del Peru.

En 2019, Giuria, Chinchay y Herrera presentaron su tesis de maestria titulada Plan
estratégico del Sistema de Personal de la Marina de Guerra del Pert en la Pontificia
Universidad Catdlica del Peru. Este estudio, de tipo cualitativo, tuvo como objetivo principal
establecer una visién a largo plazo para la institucién, centrada en la gestién efectiva del
talento humano. A través de un enfoque integral, se buscé garantizar que la Marina contara
con personal altamente capacitado y comprometido, en linea con los principios y valores de

la institucion. La metodologia empleada incluyé la definicion de objetivos a largo y corto plazo,
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asi como estrategias especificas para alcanzarlos. Se destacé la implementacion de un
cuadro de mando integral para evaluar y controlar el progreso del plan. Desde una perspectiva
tedrica, se reconocié la importancia del liderazgo transformacional y una cultura
organizacional sélida para impulsar el cambio. Este antecedente es relevante para nuestro
proyecto de investigacién sobre la relacién de la cultura organizacional en el liderazgo
estratégico en el ambito militar. La vinculacion se evidencia en la necesidad de establecer
una cultura organizacional que promueva el liderazgo transformacional, aspecto crucial para
el desarrollo institucional y el cumplimiento de objetivos en el contexto militar.

Yafiez (2017), presento su tesis de doctoral titulada Liderazgo de los oficiales de la
jefatura del estado mayor y el desarrollo institucional del Ejército del Peru, en la Universidad
Nacional de Educacion Enrigue Guzman y Valle. Este estudio, de tipo cualitativo, tuvo como
objetivo examinar la importancia del liderazgo dentro de una institucién militar, destacando
su papel crucial en el logro de la vision y mision institucional, especialmente en la proteccién
de la soberania y la integridad territorial. La investigacion subraya la necesidad de un
liderazgo estratégico que guie la institucion hacia la consecucion de sus objetivos
fundamentales, asegurando su sostenibilidad a largo plazo. Yafez concluye que la
formacion de lideres militares es un proceso continuo y progresivo, esencial para generar
cambios positivos y duraderos. En el contexto del Ejército del Peru, se resalta la importancia
de un liderazgo estratégico capaz de dirigir la institucion en todos sus aspectos
fundamentales, incluyendo propésito, cultura, estrategia y competencias criticas. Se
argumenta que el liderazgo estratégico implica un cambio profundo y duradero,
fundamentado en valores y una visidn a futuro. Este antecedente se vincula con nuestro
proyecto de investigacion al proporcionar una comprension detallada de la importancia del
liderazgo estratégico en una institucion militar, lo que nos permite analizar como influye en
el desarrollo y desempefio del personal militar en el contexto del Programa de Alto Mando

del Ejército del Peru.

2.1.2 Antecedentes
Internacionales

En 2023, Medina presento su tesis de maestria titulada El impacto del liderazgo
estratégico en el desarrollo institucional. Este estudio, de tipo cualitativo y cuantitativo, tuvo
como objetivo determinar el impacto del liderazgo estratégico en el desarrollo institucional,
enfocado en un plan estratégico que establece una vision clara y guia para la organizacion.
Desde una perspectiva teorica, el estudio se enmarca en el liderazgo organizacional y la
gestion estratégica. Las conclusiones resaltan la importancia de un liderazgo estratégico
solido basado en valores y principios para el éxito organizacional. Este antecedente se eligio
porque proporciona una comprension integral del papel del liderazgo estratégico en el

desarrollo institucional, lo que se vincula directamente con nuestro proyecto de investigacion
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sobre la formacién de lideres militares y su impacto en la eficacia operativa y el cumplimiento
de la mision en el contexto militar.

Portillay Taco (2020) presentaron su tesis de maestria titulada Estudio de la cultura
y el clima organizacionales en el contexto del Ejército Ecuatoriano en la Universidad de las
Fuerzas Armadas de Ecuador. Este estudio, de tipo cualitativo y cuantitativo, tuvo como
objetivo comprender la cultura y el clima organizacionales y su impacto en la institucién
militar. Desde una perspectiva teorica, el estudio se enmarca en la comprension de la
cultura organizacional y el clima laboral en el contexto militar. Las conclusiones destacan la
importancia de implementar una gestién por procesos y reconocer la excelencia en el
desempefio del personal militar para mejorar el compromiso e identidad institucional, asi
como el estado de bienestar y la productividad organizacional. Este antecedente es relevante
para nuestro proyecto de investigacion, ya que proporciona una comprension profunda de
la cultura y el clima organizacional en una institucion militar, lo que nos permitird analizar
como estos factores influyen en el liderazgo estratégico de los alumnos del Programa de Alto
Mando del Ejército del Pera.

Delzo (2019), presentdé su articulo cientifico titulado “Laimportancia del cambio
cultural en instituciones militares para el éxito de procesos de reingenieria y modernizacion”
en la revista Military Review (Edicién Hispanoamericana. Tercer Trimestre 2019), 42 . Este
estudio, de tipo cualitativo, tuvo como objetivo analizar como el cambio en la cultura
organizacional afecta la implementacién de procesos de transformacion en el ambito militar.
La metodologia probablemente implico estudios de caso y analisis cualitativo para
comprender la dinAmica cultural en las organizaciones militares. Desde una perspectiva
tedrica, el estudio se enmarca en la comprensién de la cultura organizacional y su impacto
en la efectividad organizacional. Las conclusiones resaltan que el cambio cultural es
esencial para la transformacion exitosa en las instituciones militares y que requiere el
compromiso activo de los lideres para liderar este proceso. Este antecedente es relevante
para nuestro proyecto de investigacion porque proporciona una comprension detallada de
como el cambio en la cultura organizacional puede influir en la implementacién de
estrategias de liderazgo estratégico en el ambito militar, lo que nos ayudara a identificar los
desafios y oportunidades en la implementacién de nuestro programa de formacién de lideres

militares.

2.2 Bases Teodricas

2.2.1 Bases Tedricas que sustentan la investigacion

Teoria de la Cultura Organizacional de Schein
Desde las décadas de 1970 y 1980, la cultura organizacional ha sido un tema de

gran relevancia e impacto en el ambito académico y profesional. Su presencia es
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fundamental en toda organizacion, ya que constituye un factor clave para evaluar el
desempefio tanto individual como colectivo de sus miembros. Con el paso del tiempo, se
han producido transformaciones significativas en diversos sistemas, incluidos los
educativos, sociales, individuales y organizacionales. En este ultimo, dichos cambios han
tenido un impacto global considerable, dado que la cultura organizacional se considera un
elemento esencial que impulsa la productividad y el crecimiento de las organizaciones.
Como lo plantea Lozada (2004) resefiando los planteamientos de Marin y Garcia (2002), si
bien las organizaciones son producto de un desarrollo historico en donde sus caracteristicas
han dependido de todo un recorrido evolutivo desde la manufactura hasta los més grandes
sucesos de la industrializacion, es muy importante destacar que las organizaciones tienen
como base la coherencia, pero sobre todo los aportes que cada individuo hace a las mismas,
teniendo en cuenta sus costumbres, ideales y demas aspectos que influyen en sus
pensamientos y mas aln los avances de la ciencia (Marin y Garcia, 2002, citado por Lozada,
2004).

En 1988, Schein incorpord los conceptos de suposiciones y creencias como una
forma de profundizar en la comprension del significado de la cultura dentro de las
organizaciones. Segun su perspectiva, estas ideas permiten una definicion mas amplia y

“

detallada de lo que representa la cultura organizacional como respuestas que ha
aprendido el grupo ante sus problemas de subsistencia en su medio externo y ante sus
problemas de integracion interna” (Schein, 1988, p. 24), este nivel de presunciones y
creencias que comparten los grupos en la organizacion corresponde a la esencia misma de
la cultura. La cultura debe ser vista como el conjunto de experiencias importantes y
significativas tanto internas y externas que los individuos en una empresa han
experimentado e implementado estrategias para adaptarse a la organizacion. Producto de
esto se ha generado una vivencia comun de lo que los rodea y el lugar que ocupan dentro
de la organizacion. Como sugiere Schein (1988) “en un concepto formal para la cultura
organizacional, en tal sentido es un producto aprendido de la experiencia, y por tanto algo
localizable solo alli, donde exista un grupo definible y poseedor de una historia
significativa...” (pp. 24-25). En esta perspectiva Schein (1988) en la esencia de la cultura de
las organizaciones, se reserva el nivel mas profundo de presunciones basicas y creencias
(Nivel 3), que permiten a los individuos cada dia expresar y experimentar sus
acontecimientos, dar respuesta a sus problemas de subsistencia interna y externa. Estas
presunciones basicas, son la esencia, lo que realmente es la cultura organizacional,
un modelo desarrollado por un grupo para ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas
de adaptacion. Los valores y conductas desde sus producciones y creaciones son en efecto
manifestaciones derivadas de la esencia cultural. Por ello Schein (1988) conceptualiza

niveles de cultura, estos tres niveles de cultura no son estaticos ni independientes, se
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interrelacionan y conforman las creencias y presunciones bésicas de la cultura
organizacional:

El nivel 1. Las producciones se encuentran determinadas por el entorno fisico y
social en el que se desarrollan. En este nivel, se pueden analizar aspectos como el espacio
fisico, la capacidad tecnolégica del grupo, su lenguaje tanto escrito como hablado, asi como
las conductas expresadas por sus integrantes.

El nivel 2: Los valores representan, en esencia, las normas que orientan cémo
deben interactuar los individuos y ejercer el poder dentro de una organizacion. Estos
valores son considerados validos cuando demuestran su eficacia al reducir la
incertidumbre y la ansiedad entre sus miembros.

El nivel 3: presunciones subyacentes basicas, permite la solucién a un problema
cuando esta se ha dado repetidamente y queda a la larga asentada...” (Schein, 1988, pp. 30-
32). Esta perspectiva se resume sefialando que la cultura de una organizacion puede ser
estudiada en estos tres niveles, pero, si no se descifra el patron de supuestos béasicos que
giran en torno a la organizacién, no se sabra cémo interpretar los demas aspectos
correctamente; una vez que se comprenden los supuestos basicos, se puede comprender
facilmente los otros niveles que son mas superficiales” (Schein, 1992). Ademas, permite la
integracion interna en el afianzamiento de sus procesos de adaptacion, para funcionar como
un sistema social. Frente a esta funcion, Schein (1988), plantea que deben existir cuestiones
internas que toda empresa debe desarrollar:

"El lenguaje comun y las categorias conceptuales son esenciales para que el grupo
pueda comunicarse y entenderse; sin ellas, el grupo es imposible. Los limites grupales y los
criterios para la inclusion y exclusiéon permiten un consenso sobre quiénes estan dentro y
quiénes estan fuera. El poder y la jerarquia son vitales para que los miembros puedan
controlar sus sentimientos agresivos. La intimidad, la amistad y el amor se manifiestan en
las relaciones entre iguales y entre los sexos. Las recompensas Y los castigos deben ser
conocidos por todos los miembros. La ideologia y la religion también son componentes
cruciales" (Schein, 1988, p. 79).

Es fundamental reconocer que, aunque las grandes potencias economicas del
mundo estan influenciadas por su contexto, cada organizacion posee factores internos que
contribuyen a su eficacia diferencial. En este sentido, el aporte individual y las relaciones
entre los miembros de una empresa desempefan un papel crucial en su funcionamiento y
éxito.

De acuerdo con Schein (1994), la cultura organizacional se compone de tres
elementos fundamentales: los artefactos, que incluyen aspectos visibles como los codigos
de vestimenta, la disposicion de los espacios y las sefiales percibidas externamente; los

valores, que abarcan credos, normas, reglas, estrategias y objetivos; y las suposiciones
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basicas, entendidas como las ideas compartidas sobre el comportamiento social dentro de
la organizacion. Estas suposiciones son clave para modificar la cultura. La cultura
corporativa puede ser cambiada, pero esto toma tiempo, nos dice Schein. Ademas, Schein
(1988) describe cinco areas clave respecto a la cultura que son esenciales para que los
colaboradores entiendan los objetivos de la organizacion:

1. Misién: Define el propésito fundamental de la organizacion, estableciendo
en que sector opera y la razoén de su existencia.

2. Objetivos: Incluyen tanto las metas generales del negocio como los
objetivos especificos asignados a cada colaborador para alinear sus
contribuciones con el propdsito organizacional.

3. Medios: Se refiere a los planes estratégicos disefiados para alcanzar los
objetivos propuestos, incorporando sistemas de reconocimiento e
incentivos que promuevan el cumplimiento y la motivacion.

4. Evaluaciones: Consisten en el monitoreo continuo de la gestion mediante la
elaboracién de informes y la implementacién de procesos de
retroalimentacion para garantizar el progreso hacia las metas establecidas.

5. Plan de contingencia: Comprende las acciones estratégicas disefiadas para
aplicarse en situaciones adversas, asegurando la resiliencia y

sostenibilidad del negocio ante dificultades.

Edgard Schein (1988) esta convencido de que la clave para el buen liderazgo es
gestionar el cambio cultural. Se afirma que la cultura es un factor determinante en el éxito
o fracaso de las organizaciones, y que la habilidad para diagnosticarla constituye un
atributo clave para una gestion eficiente. En la actualidad, las organizaciones operan en
entornos marcados por una elevada competitividad y una globalizaciéon creciente,
caracterizados por cambios constantes y rapidos. Este contexto exige la integracion de
una mayor diversidad de perspectivas y enfoques, junto con estructuras
organizacionales mas planas y menos jerarquicas. Un aspecto fundamental para
garantizar la supervivencia y el éxito de las organizaciones en estos escenarios es su

capacidad para adaptarse, innovar y generar aprendizajes continuos.

Segun Schein (1988) la cultura organizacional cumple las siguientes funciones:
* Tener unaimagen de si mismo como organizacion/grupo y de su entorno
» Permite comprender aquellos actos que fuera de estos podrian resultar irracionales
* En base alo aprendido, poder dar respuesta a futuros problemas

» Ensefiar a todos los miembros el modo de percibir, pensar y sentir los problemas

Segun Schein (1988) son efectos relevantes de la cultura organizacional los

siguientes:
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* Una orientacién de custodia implica que los nuevos integrantes de una organizacién
se ajusten plenamente a las normas establecidas y completen el proceso de
aprendizaje de los supuestos organizacionales. Las estrategias de socializaciéon que
respaldan esta orientacion suelen ser formales, autorreflexivas, secuenciales, seriales,
variables y estructuradas en formato de competicion.

* El individualismo creativo se caracteriza por el papel de los miembros en la
innovacién y creatividad, al aceptar unicamente los valores y suposiciones
fundamentales, mientras rechazan aquellos considerados secundarios. Para
fomentar esta creatividad, se sugieren técnicas de socializacion informales,
autodirigidas, fortuitas, disyuntivas, estructuradas en términos programados y
competitivas. Los aportes innovadores de los nuevos integrantes contribuyen de
manera significativa a la evolucidn cultural de la organizacion.

* La rebeliéon implica un rechazo completo a los supuestos basicos de la cultura
organizacional vigente. En este contexto, los métodos de socializacién pueden
enfocarse en la adopcion de valores y suposiciones que contradicen la cultura
establecida, lo que puede resultar en la formacion de individuos mas desleales y con
tendencias a la insubordinacion dentro de la organizacion.

* La generacion de valores compartidos y practicas comunes facilita la cohesion y
colaboracion necesaria para la formacion efectiva de equipos de trabajo dentro de la

organizacion.

Segun Schein (1988), la cultura organizacional se define como un conjunto de
premisas fundamentales que un grupo ha creado, identificado o desarrollado mientras
enfrentaba desafios relacionados con la adaptacion externa y la integracion interna. Estas
premisas, al demostrar ser efectivas, se consideran véalidas y se transmiten a los nuevos
miembros como la forma adecuada de interpretar, reflexionar y actuar frente a dichos
desafios. Schein (1988) identifica la cultura como un conjunto de respuestas aprendidas
gue los miembros de una organizacion utilizan para enfrentar desafios de integracion interna
y adaptacion externa. Los supuestos basicos, junto con los valores y las préacticas
observables, forman un sistema integral que no solo define la identidad interna de la
organizacion, sino que también determina su eficacia operativa y estratégica en el mercado.
Por tanto, la gestion efectiva de la cultura organizacional, particularmente mediante el
liderazgo estratégico que entiende y moldea estas presunciones y creencias, es esencial
para alinear la organizacion con sus objetivos estratégicos y operativos en un entorno
cambiante.

La importancia de la cultura organizacional ha sido significativa desde las décadas
de 1970 y 1980, subrayando la necesidad de su presencia en cada organizacion debido

a su papel en la evaluacion del rendimiento tanto individual como colectivo de los
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empleados. A lo largo de los afios, se han producido transformaciones en diversos sistemas
como el educativo, social, individual y organizacional, siendo este Ultimo particularmente
impactante a nivel mundial por su influencia en la produccion y el crecimiento. Segun
Lozada (2004), citando a Marin y Garcia (2002), las organizaciones son fruto de una
evolucion histérica desde la manufactura hasta la industrializacién, y se fundamentan en la
coherencia y las contribuciones individuales que consideran las costumbres, ideales y otros
aspectos que influyen en los pensamientos de los individuos, asi como los avances
cientificos.

En 1988, Edgar Schein enriquecié este entendimiento al introducir el concepto de
presuncionesy creencias para explicar mas detalladamente el significado de la cultura dentro
de las organizaciones. La defini6 como las respuestas aprendidas por un grupo frente a sus
desafios de subsistencia externa e integracion interna, identificando este conjunto de
creencias compartidas como la esencia misma de la cultura organizacional. Schein propuso
gue la cultura organizacional debe considerarse como un conjunto de experiencias
significativas tanto internas como externas que los individuos en una empresa han vivido e
implementado estrategias para adaptarse a la organizacién, generando una percepcion
comun de su entorno y su rol dentro de la misma.

Schein categorizé la cultura en tres niveles que interactian y forman las bases de la
cultura organizacional: el nivel 1, compuesto por producciones y el ambiente fisico y social;
el nivel 2, reflejando los valores que determinan las interacciones y el ejercicio del poder; y
el nivel 3, compuesto por presunciones subyacentes que ofrecen soluciones a problemas
recurrentes. La comprension de estos niveles es fundamental para descifrar el patrén de
supuestos basicos que guian la organizacion y, una vez entendidos, permiten interpretar
facilmente los otros niveles mas superficiales.

Schein también destaco la importancia de la integracion interna y la adaptacion en
la funcién organizacional, planteando que ciertas cuestiones internas son cruciales para el
funcionamiento efectivo del grupo. Segun Schein, la cultura es un conjunto complejo de
caracteristicas que incluye desde cédigos de vestimenta y disposicion de oficinas hasta
valores, estrategias y objetivos fundamentales, que son clave para modificar la cultura.
Ademas, Schein (1988) reafirmé que la gestion efectiva del cambio cultural es esencial para
el éxito organizacional, enfatizando que la cultura influye decisivamente en el éxito o el
fracaso de las organizaciones y que la capacidad de diagnéstico es crucial para una gestion
eficaz.

La seleccion de la teoria de Edgar Schein para estudiar la "Cultura Organizacional
y su influencia en el Liderazgo Estratégico” es especialmente pertinente y proporciona
un marco robusto para comprender como la cultura organizacional moldea y es moldeada

por el liderazgo estratégico, particularmente en un contexto tan estructurado y jerarquico
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como el del Programa de Alto Mando del Ejército en Peru. Esta teoria no solo aborda las
manifestaciones visibles de la cultura, sino que profundiza en las creencias y supuestos
subyacentes que guian el comportamiento de los miembros de la organizacion, ofreciendo
una perspectiva integral que es fundamental para el objetivo de estudio propuesto.

Schein define la cultura organizacional en multiples niveles, desde artefactos visibles
y valores declarados hasta supuestos subyacentes. Esta estructuracion permite una
exploracion detallada de cémo la cultura organizacional se manifiesta y opera dentro de una
organizacion militar, donde los rituales, los simbolos y los valores no solo son prominentes,
sino que son esenciales para la cohesién y el funcionamiento diario (Schein, 2010).
Asimismo, en la influencia en el Liderazgo Estratégico la teoria proporciona una base para
entender como las creencias arraigadas y los valores impactan las decisiones estratégicas
y el estilo de liderazgo en el Alto Mando. Al identificar y analizar estos niveles, se puede ver
como los lideres adoptan, refuerzan o desafian la cultura existente para guiar la direccion
estratégica del Ejército.

Lateoria de Schein destaca que los lideres son cruciales en laformaciény la evolucion
de la cultura organizacional. Este aspecto es vital para comprender como los lideres del Alto
Mando pueden influir en la cultura organizacional, promoviendo cambios estratégicos que
reflejen los valores y supuestos del Ejército. Ademas, los lideres utilizan su comprension de
la cultura organizacional para formular e implementar estrategias efectivas dentro del
contexto cultural especifico del Ejército, asegurando que las iniciativas de cambio y
desarrollo sean acordes con los valores y las expectativas organizacionales (Schein, 2010).

El objetivo de "Determinar la relacion de la Cultura Organizacional en el Liderazgo
Estratégico de los Alumnos del Programa de Alto Mando del Ejército, Pert-2024" se alinea
con el enfoque de Schein de evaluar como las presunciones culturales basicas y las creencias
impactan las decisiones de liderazgo y las estrategias, utilizando este marco, la investigacion
puede identificar especificamente como las normas culturales y las expectativas afectan el
comportamiento de liderazgo estratégico en un entorno militar rigurosamente estructurado.

También, la aplicacion de la teoria de Schein facilita una metodologia de investigacion
gue puede desglosar como los valores expresados y los supuestos subyacentes guian o
restringen las practicas de liderazgo, esto es crucial para una institucion como el Ejército,
donde la cadena de mando y la adherencia a la tradicién juegan roles significativos en la
configuracion del liderazgo. Comprender estos vinculos ayudara a disefiar programas
de formacion y desarrollo para los lideres del Alto Mando que estén mas alineados con la
cultura organizacional deseada y efectiva, potenciando asi su capacidad para implementar
estrategias que respondan de manera efectiva a los desafios contemporaneos.

Esta teoria enriquece nuestra comprension tedrica y ofrece una base empirica solida

para futuras investigaciones, aportando significativamente al conocimiento al explorar la
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relacion entre los componentes de la cultura organizacional y las practicas de liderazgo
estratégico. Se eligio la teoria de Schein porque divide la cultura organizacional en artefactos,
valores adoptados y suposiciones basicas subyacentes, permitiendo una evaluacion
completa de cada componente. Ademas, Schein destaca la interdependencia entre cultura
y liderazgo, una perspectiva esencial para entender como los lideres estratégicos en el
Ejército del Pert pueden ser influenciados por la cultura organizacional y, a su vez, influir en
ella. Esta teoria es especialmente relevante para el estudio, ya que ofrece herramientas
Utiles para el diagnostico y el cambio cultural, cruciales para alinear la organizacion con
sus objetivos estratégicos. Consideramos, que esta investigacion tiene el potencial de
aportar significativamente al campo, no solo tedricamente sino también en la préactica,
proporcionando un marco para mejorar la eficacia organizacional y el liderazgo dentro del
Ejército del Peru (Schein, 2010).

La teoria de Schein no solo proporciona un marco tedrico para entender la cultura
organizacional en sus mdltiples dimensiones, sino que también equipa al estudio con las
herramientas necesarias para examinar profundamente como esta cultura puede configurar
y ser configurada por practicas de liderazgo estratégico en un contexto tan critico y

estructurado como el del Ejército del Pera.

Teoria de alcance medio

Teoria de las Dimensiones Culturales

Para esta investigacion, se decidié6 tomar las cinco dimensiones culturales de
Hofstede (2001), quien demostré que hay agrupamientos culturales en el contexto regional
y nacional que son muy persistentes en el tiempo y que afectan el comportamiento de las
sociedades y de las organizaciones. Para Hofstede (1980), la cultura es un concepto un tanto
confuso que, en un sentido antropolégico (no psicoldgico), tiene que ver con la diversidad
de formas de pensar, sentir y actuar, es decir, con esa programacion colectiva de la mente
gue distingue a las personas de un grupo de las de otro u otros. Sin embargo, Hofstede (1980,
1991) recopilé datos empiricos sobre las diferencias culturales en 40 paises en su estudio inicial. Sin
embargo, estas diferencias no implican que todos los habitantes de un pais compartan la misma
programacion mental. Segun Hofstede, las “culturas nacionales" se refieren a programaciones mentales
predominantes que son caracteristicas de las clases medias de cada nacion. Estas programaciones
abarcan diversos aspectos, como creencias religiosas, habitos alimenticios y actitudes hacia la
autoridad. Ademas, fueron categorizadas en simbolos, héroes, rituales y valores, siendo los simbolos
los mas concretos y los valores los elementos més abstractos y generales.

Segun Hofstede (1994), la cultura organizacional puede modificarse, mientras que
la cultura de un pais es una variable rigida, lo cual deben tener en cuenta en la gestion los
directivos de una organizacion; en este sentido, es la cultura organizacional comun lo que

mantiene cohesionadas a las empresas multinacionales. Ademas, Hofstede (2011) sostiene
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gue las culturas organizacionales residen mas en las practicas visibles y conscientes que
suceden en el ambiente de una organizacién y que son percibidas por los miembros de esta.
En este sentido, para Hofstede (1991), los valores son tendencias generales a preferir ciertos
estados de cosas sobre otros, de tal manera que es mas facil identificar la programacion
mental de una cultura nacional por medio de este nivel habitual. Es por ello que, a partir
de su investigacion, Hofstede (1991) desarroll6 inicialmente un modelo de cuatro
dimensiones para identificar los patrones culturales de cada grupo de individuos, pero luego
incluyé una quinta dimensioén. Cada una de las dimensiones refleja un hecho basico y
duradero sobre la sociedad de cada pais, es decir, lo que dicha sociedad responde de
manera especifica ante un problema general con el que cualquier sociedad humana debe
enfrentarse. Hofstede (1980) sostiene que, para entender las dimensiones de la cultura
nacional, se puede comparar con las dimensiones de la personalidad que se utilizan para
describir el comportamiento de un individuo. En este sentido, Hofstede (2011), propone las
siguientes dimensiones para entender la cultura de una nacién:

a. Distancia de poder (desigual versus igual). Esta dimension esta relacionada
con la problematica de la desigualdad humana y se centra en el grado en que las
personas con menos poder aceptan y esperan que este se distribuya de forma desigual.
Evalua las percepciones de los individuos respecto a la distribuciéon del poder en su
sociedad. Un puntaje bajo en esta dimensién indica que la cultura tiende a valorar
relaciones de poder democraticas y a considerar a sus miembros como iguales. Por el
contrario, una puntuacion alta refleja que los integrantes con menos poder reconocen y
aceptan su posicion dentro de jerarquias formales claramente definidas.

b. Individualismo/colectivismo (solo versus en grupo). Esta dimension se
relaciona con la interaccion entre los individuos y los grupos, conocida como cohesion
social. En este contexto, las culturas individualistas otorgan mayor importancia a los
objetivos personales, mientras que las culturas colectivistas priorizan los objetivos del
grupo por encima de las metas individuales de sus miembros.

C. Masculinidad/feminidad (rudo versus tierno). Las criticas hacia esta
dimension fueron mas frecuentes entre personas pertenecientes a culturas clasificadas
como masculinas en comparacion con aquellas identificadas como femeninas. Ademas,
estas observaciones fueron notablemente mas comunes entre los hombres que entre
las mujeres. Para Hofstede (1980), las diferencias entre lo masculino y lo femenino tienen
profundas raices histéricas y es improbable que desaparezcan en el futuro. Esta dimension
evalua el grado de importancia que una cultura otorga a los valores tradicionalmente
asociados con los hombres, como la asertividad, la ambicién, el poder y el materialismo,
en contraste con aquellos vinculados a las mujeres, como el enfoque en las relaciones

humanas. Un puntaje alto en la escala de masculinidad refleja una mayor diferenciaciéon
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de roles entre géneros y suele caracterizarse por una cultura mas competitiva y orientada
a la ambicién. En cambio, un puntaje bajo indica una menor distincion entre los roles de
género. Segun Triandis y Suh (2002), la dimension masculinidad/feminidad representa
la estructura mas profunda entre las cuatro dimensiones y, por esta razén, es
probablemente la mas investigada.

d.  Aversién a la incertidumbre (rigido versus flexible). Se relaciona con lo
impredecible del futuro, que en ultimas tiene que ver con el problema de lidiar con la
muerte (Hofstede,1980). Esta dimensién analiza cémo una sociedad enfrenta la
incertidumbre, los acontecimientos inesperados y los procesos de cambio. Un puntaje alto
indica que la cultura tiene una menor tolerancia al cambio y busca reducir la incertidumbre
mediante la implementacion de normas, reglas y leyes estrictas. Por el contrario, un
puntaje bajo refleja una mayor flexibilidad cultural para adaptarse al cambio y manejar lo

desconocido.

e. Posteriormente, el nimero de paises estudiados se amplié a 50, incorporandose
una quinta dimensién denominada orientacion a corto plazo/largo plazo, la cual describe el
enfoque temporal predominante en una cultura. Las sociedades con orientacion a corto
plazo valoran las tradiciones, el fortalecimiento de las relaciones interpersonales y
consideran el tiempo como una variable circular, integrando pasado y presente en un mismo
contexto. En contraste, las culturas con orientacion a largo plazo perciben el tiempo como
una dimension lineal, priorizando el futuro por encima del presente o el pasado. En este
sentido, y a pesar de las criticas recibidas (McSweeney, 2002), las dimensiones culturales
de Hofstede constituyen una forma Gtil de analisis para evaluar una cultura especifica v,
de este modo, orientar mejor las decisiones de politica publica. No obstante, dicho
marco conceptual no considera factores psicolégicos, como la personalidad, ni variables
socioecondmicas, como la edad, el nivel educativo o el estrato social, entre otros. Ademas,
no permite anticipar con precision los comportamientos de los individuos dentro de una
cultura especifica.

La hipétesis tedrica que emerge del planteamiento es que "las diferencias en las
dimensiones culturales de Hofstede, como la distancia de poder,
individualismo/colectivismo, masculinidad/feminidad, aversibn a la incertidumbre vy
orientacion temporal, influyen significativamente en la formacion y comportamiento del
liderazgo estratégico dentro de las organizaciones”. En el contexto especifico del Programa
de Alto Mando del Ejército del Per(, estas dimensiones culturales afectan cdmo los lideres
desarrollan estrategias, toman decisiones, gestionan el cambio y dirigen a sus equipos,
contribuyendo asi a la eficacia global del liderazgo en la organizacion. En culturas con alta
distancia de poder, como podria esperarse en una estructura militar, se espera que los

lideres ejerzan autoridad de manera mas directa y que los subordinados acepten la
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desigualdad en la distribucion del poder. Esto puede influir en el estilo de liderazgo
estratégico adoptado en el Alto Mando, favoreciendo enfoques mas autocraticos o
paternalistas (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2011).

En un contexto como el del ejército, que puede ser mas colectivista, el liderazgo
estratégico probablemente enfatizara los objetivos y el bienestar del grupo sobre los intereses
individuales. Esto afecta como se formulan e implementan las estrategias, con un énfasis
en la cohesion y la moral del equipo. Una cultura que valora méas la masculinidad podria
enfatizar la competitividad, el logro y el éxito. En el ambito militar, esto podria traducirse en
un liderazgo estratégico que prioriza el rendimiento, la eficiencia y la conquista de objetivos
claros. En culturas con alta aversion a la incertidumbre, como puede ser comuln en entornos
militares, el liderazgo estratégico puede enfocarse en minimizar los riesgos, establecer reglas
claras y mantener un orden estricto. Esto puede conducir a una gestion mas rigurosa y a una
planificacion detallada para evitar sorpresas. Dependiendo de si la cultura es mas orientada
al corto o al largo plazo, el liderazgo estratégico en el ejército puede enfocarse en
mantener tradicionesy lograr resultados inmediatos o, por el contrario, en prepararse para
el futuro y enfocarse en la sostenibilidad a largo plazo. Esta hip6tesis proporciona una base
para investigar como las dimensiones culturales identificadas por Hofstede moldean las
practicas de liderazgo estratégico dentro de una organizacion tan estructurada como el
Ejército, permitiendo adaptar las practicas de liderazgo y desarrollo organizacional a las
caracteristicas culturales especificas del entorno. Para este estudio, se ha optado por utilizar
las cinco dimensiones culturales propuestas por Hofstede (2001), quien encontré que los
patrones culturales son notoriamente persistentes a nivel regional y nacional, influyendo
significativamente en el comportamiento tanto de sociedades como de organizaciones.
Segun Hofstede (1980), la cultura puede ser un concepto algo complicado que abarca la
diversidad en pensamiento, sentimiento y accion, representando la programacion colectiva
de la mente que distingue a un grupo de personas de otro. Aunque inicialmente Hofstede
(1980, 1991) identificé diferencias culturales entre 40 paises, sefial6 que esto no significa
gue todos los ciudadanos de un pais compartan la misma mentalidad. En lugar de eso,
identific6 "culturas nacionales" como patrones mentales predominantes, especialmente
entre las clases medias, que incluyen una amplia gama de factores como creencias
religiosas, preferencias dietéticas y actitudes hacia la autoridad, clasificados en categorias
como simbolos, héroes, rituales y valores.

Hofstede (1994) afirma que mientras la cultura organizacional puede ser modificada,
la cultura de un pais tiende a ser mas inmutable, lo que los gestores deben tener en cuenta
al dirigir organizaciones; asi, es la cultura organizacional comun la que mantiene unidas a
las empresas multinacionales. Ademds, Hofstede (2011) sostiene que las culturas

organizacionales se manifiestan principalmente en las practicas visibles y conscientes que
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ocurren en el entorno de trabajo y son percibidas por los miembros de la organizacién. En
cuanto a los valores, Hofstede (1991) los describe como inclinaciones generales que
muestran preferencia por ciertos estados de cosas sobre otros, facilitando la identificacion de
la mentalidad cultural predominante a través de este nivel. Basado en su investigacion,
Hofstede inicialmente propuso un modelo de cuatro dimensiones para identificar patrones
culturales, que posteriormente expandié a cinco dimensiones. Cada dimension refleja una
respuesta especifica a un desafio universal que cualquier sociedad debe enfrentar, como la
desigualdad (distancia de poder), la relacibn entre individuos y colectivos
(individualismo/colectivismo), los roles de género (masculinidad/feminidad), la gestion de la
incertidumbre y la orientacion temporal (corto vs. largo plazo). A pesar de las criticas
(McSweeney, 2002), las dimensiones culturales de Hofstede ofrecen una herramienta
valiosa para evaluar culturas especificas y, asi, guiar mejor las decisiones de politica
publica. Sin embargo, este marco no contempla aspectos psicolégicos como la personalidad
ni variables socioeconémicas como edad, nivel educativo o estrato social, ni permite prever
completamente el comportamiento de los individuos dentro de una cultura dada.

La seleccion de la Teoria de las Dimensiones Culturales de Hofstede para estudiar
cémo la cultura organizacional influye en el liderazgo estratégico es altamente relevante y
beneficiosa para un analisis exhaustivo en un entorno como el Programa de Alto Mando del
Ejército en Perl. Esta teoria proporciona un marco detallado para entender como las
predisposiciones culturales afectan tanto a las interacciones individuales como a las
decisiones organizacionales, lo que es crucial para formular estrategias de liderazgo
efectivas en contextos militares especificos. La teoria de Hofstede permite analizar la cultura
organizacional a través de lentes culturales especificos que incluyen distancia de poder,
individualismo vs. colectivismo, masculinidad vs. feminidad, aversién a la incertidumbre y
orientacion temporal. Estas dimensiones ayudan a entender como la cultura organizacional
del Ejército puede ser configurada por normas culturales mas amplias que afectan la
conducta y las expectativas de los lideres y sus equipos.

Los lideres en el Ejército deben navegar y armonizar las expectativas culturales
inherentes a su entorno con las necesidades estratégicas de la organizacién. Comprender
las dimensiones culturales ayuda a estos lideres a adaptar su enfoque, asegurando que las
estrategias desarrolladas sean culturalmente congruentes y eficaces, facilitando la
implementacion y la aceptacion entre las tropas. Al investigar como los aspectos especificos
de la cultura organizacional, influenciados por factores culturales mas amplios, afectan el
liderazgo estratégico dentro del Programa de Alto Mando, se puede evaluar como estas
dimensiones culturales facilitan o impiden el desarrollo de un liderazgo efectivo. Por ejemplo,
en una cultura con alta distancia de poder y colectivismo, como puede ser tipico en contextos

militares, los lideres pueden necesitar adoptar estilos de liderazgo que enfaticen la jerarquia
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y el trabajo en equipo. La teoria de Hofstede es reconocida por su capacidad para prever y
explicar las interacciones dentro de las organizaciones basadas en patrones culturales. Su
aplicacion en el estudio del liderazgo estratégico permite un analisis profundo de cémo
los factores culturales moldean la toma de decisiones y las politicas de liderazgo.
Comprender como las dimensiones culturales afectan el liderazgo puede ayudar a los
formadores y lideres del ejército a disefiar programas de entrenamiento que consideren
estos factores culturales, mejorando asi la efectividad del liderazgo y la cohesion
organizacional.

La Teoria de las Dimensiones Culturales de Hofstede es fundamental para entender
como las variables culturales subyacentes impactan en la formacion y ejecucion del liderazgo
estratégico en el Ejército de Per(. Su aplicacién no solo mejora la comprension tedrica,
sino que también guia las practicas de liderazgo adaptandolas a las especificidades
culturales de la organizacion militar, lo que es esencial para el éxito en misiones y operaciones
complejas.

Teoria de alcance Especifico

Teoria del Liderazgo Transformacional

Los modelos de liderazgo basados en los rasgos o cualidades innatas, la conducta
0 comportamiento, las situaciones o contingencias; enfoque que se posicionaron por mas
de tres décadas; luego se abrié paso el modelo de liderazgo que busca la transformacion
de los individuos y las organizaciones. El liderazgo transformacional luego de haber sido
enfocado por Burn (1978) como opuesto al liderazgo transaccional, fue estudiado por Bass
(1985) quien recogiendo lo aportado por Burn (1978), lo operativiza y genera la linea de
investigacion de lo que se ha llamado liderazgo transformacional (Salazar, 2006). Este
liderazgo apuesta por la influencia idealizada generando compromisos, interés por el
personal y responsabilidad compartida entre los integrantes de la organizacion.

Maureira (2004), plantea que el lider transformacional es un agente moral, el cual
despierta en quienes le siguen aspiraciones, motivaciones y un cambio de valores. Todo esto
se fundamenta en la conviccién de que las nuevas necesidades, como la superacion personal,
no deben enfocarse Unicamente en beneficio del lider, sino también en el desarrollo integral de
quienes lo siguen y rodean. Segun la teoria del liderazgo, los lideres deben escuchar
activamente a sus seguidores, promoviendo su autoestima para generar confianza y seguridad.
En este contexto, se afirma que un lider debe considerar todas las posibles respuestas de sus
seguidores a sus demandas, teniendo en cuenta sus valores y motivaciones, y transmitirles
confianza para alcanzar metas comunes. En relacion al liderazgo transformacional, Bass y Rivas
(1996) sostienen gque este modelo se centra en cuatro aspectos clave: la creatividad, la
estimulacion intelectual y la capacidad de motivar e inspirar a los liderados para superar las

expectativas establecidas.
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Ademads, el liderazgo transformacional muestra empatia e interés por el desarrollo
de las personas, todo lo cual permite dar sentido a las acciones de la organizacién (Guerra
y Sansevero, 2008)

En el libro Handbook of leadership Theory, research, and managerial applications;
trabajado por Bass, Bernard M. y Stogdill (1990); en resumen fundamentan que el liderazgo
transformacional va mas alla de un simple intercambio de beneficio mutuo entre el lider y el
seguidor, dado a que al margen de ello se buscara un cambio de intereses personales,
valores, y compromiso, la motivacion central propiciada por el lider transformacional esta
en valorar el fortalecimiento y crecimiento de las potencialidades del empleado para el logro
de los objetivos estratégicos organizacionales. De otro lado el autor afirma que los lideres
transformacionales pueden moverse como transaccionales, pero no viceversa.

Los investigadores Bass, Bernard M. y Avolio (1997) crearon el cuestionario MQL
Multifactor Leadership Questionnaire que descubre el tipo de liderazgo y considera que las
dimensiones del liderazgo transformacional son el carisma, el entusiasmo estratégico, el
apoyo al desarrollo intelectual y la atencién personalizada. El accionar de los lideres
transformacionales tiene mayor impacto en la organizacion universitaria cuando estos se
ubiguen en las instancias intermedias de gobierno como a de los directores de oficinas o
departamentos, de modo que se conviertan en voceros oficiales de los docentes o
estudiantes universitarios ante la autoridad; ayudando a interiorizar la identidad institucional
y la necesidad de cambios continuos para el logro de calidad en las funciones de la
universidad (Fernandez March, 2008). Basandose en los planteamientos presentados sobre
la teoria del liderazgo transformacional, que evoluciond de las ideas iniciales de Burns sobre
el contraste entre liderazgo transformacional y transaccional, y que fue posteriormente
desarrollada y operacionalizada por Bass, la hipotesis tedrica que emerge es que el
liderazgo transformacional influye positivamente en el desempefio organizacional al
fomentar un cambio en los intereses personales, valores y compromisos de los seguidores,
aumentando asi su motivacion y capacidad para alcanzar objetivos estratégicos. Ademas,
este tipo de liderazgo promueve una cultura organizacional que valora la creatividad, el
desarrollo personal y el compromiso colectivo, lo que resulta en una mejora sustancial en
la eficacia y la calidad de las funciones organizacionales (Bass & Rivas, 1996; Guerra &
Sansevero, 2008).

Los lideres transformacionales, al actuar como modelos éticos y morales, generan
un alto nivel de admiracion y respeto entre los seguidores, lo que lleva a un compromiso
mas profundo con los objetivos organizacionales. Esto se refleja en un mayor alineamiento
de los intereses personales de los seguidores con los de la organizacion. Al desafiar el statu
quo y promover la innovacion, los lideres transformacionales crean un entorno donde la

creatividad es altamente valorada. Esta capacidad de estimular el pensamiento critico y la
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resolucion creativa de problemas contribuye directamente a la eficiencia y adaptabilidad de
la organizacion. Mediante la atencion personalizada y el apoyo al desarrollo, estos lideres
aseguran que los seguidores no solo alcanzan sus metas personales, sino que también
contribuyen efectivamente a los objetivos a largo plazo de la organizacion. Esta inversion
en el capital humano aumenta la capacidad organizacional para manejar desafios
complejos.

El liderazgo transformacional va mas alla de las transacciones tipicas de
recompensas y reconocimientos al cambiar fundamentalmente los valores y la cultura de la
organizacion. Esto se traduce en una motivacion intrinseca entre los empleados para buscar
la excelencia y el mejoramiento continuo. Los lideres transformacionales que operan en
niveles intermedios, como directores de departamentos, son particularmente efectivos en
difundir los valores y la mision de la organizacion, lo que facilita la cohesion y la coherencia
en la implementacion de estrategias y politicas (Bass & Rivas, 1996; Guerra & Sansevero,
2008). Esta hipoétesis se apoya en la teoria de que el liderazgo transformacional no solo es
capaz de mejorar el rendimiento individual y grupal, sino que también tiene el potencial de
revitalizar organizaciones al alinear profundamente los esfuerzos y aspiraciones de los
individuos con los objetivos estratégicos de la organizacion.

La Teoria del Liderazgo Transformacional se distingue de los modelos de liderazgo
tradicionales que se enfocan en caracteristicas innatas, comportamientos especificos o
situaciones particulares, los cuales dominaron el campo del liderazgo por mas de tres
décadas. Este enfoque fue inicialmente introducido por Burn en 1978 como una alternativa
al liderazgo transaccional, y posteriormente fue desarrollado y formalizado por Bass en
1985. Bass no solo adopt6 los conceptos de Burn, sino que también establecié una linea
de investigacion dedicada a explorar como este estilo de liderazgo puede transformar tanto
a individuos como a organizaciones completas (Salazar, 2006). El liderazgo
transformacional se centra en ejercer una influencia idealizada que genera compromiso,
interés por el desarrollo del personal y una responsabilidad compartida entre los miembros
de la organizacién. Segun Maureira (2004), los lideres transformacionales actian como
agentes morales que inspiran a sus seguidores a adoptar nuevas aspiraciones y valores,
impulséndolos hacia la superacion personal y el bienestar colectivo, més alla de los intereses
del lider.

Esta teoria sostiene que los lideres deben ser receptivos a las necesidades de sus
seguidores, fomentando su autoestima y confianza para establecer una base sélida de
seguridad que les permita alcanzar metas comunes. Bass y Rivas (1996) amplian esta idea
al sugerir que el liderazgo transformacional se caracteriza por promover la creatividad, la
estimulacion intelectual y la capacidad de inspirar a los seguidores mas alla de sus

expectativas iniciales. Asimismo, enfatizan la importancia de la empatia y el desarrollo
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personal en la consolidacién de una organizacion cohesiva y orientada a objetivos claros
(Guerra y Sansevero, 2008).

En el "Handbook of Leadership Theory, Research, and Managerial Applications",
Bass y Stogdill (1990), argumentan que el liderazgo transformacional trasciende el
intercambio de beneficios mutuos entre lider y seguidores para fomentar un cambio profundo
en sus intereses personales, valores y compromisos. Esta motivacidén central busca potenciar
las capacidades del empleado en pro de los objetivos estratégicos de la organizacion.
Ademds, destacan que mientras los lideres transformacionales pueden adoptar
comportamientos transaccionales, lo contrario no es frecuente.

Bass y Avolio (1997) disefiaron el Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) para
identificar el estilo de liderazgo predominante en una persona, considerando dimensiones
como el carisma, el entusiasmo estratégico, el apoyo al desarrollo intelectual y la atencién
personalizada. En el contexto universitario, el impacto de los lideres transformacionales se
intensifica cuando estos ocupan roles intermedios, como directores de departamentos,
donde pueden actuar como enlaces clave entre la administracion y la comunidad
académica, promoviendo la identidad institucional y la necesidad de mejoras continuas para
alcanzar la excelencia universitaria (Fernandez March, 2008).

La seleccion de la Teoria del Liderazgo Transformacional para estudiar como la
cultura organizacional influye en el liderazgo estratégico, especialmente en un contexto tan
especifico y estructurado como el Programa de Alto Mando del Ejército en Peru, es
particularmente pertinente por varias razones estratégicas y tedricas. Esta teoria
proporciona un marco robusto para comprender cémo las interacciones entre los lideres y
los seguidores pueden ser fundamentales para fomentar una cultura organizacional que
respalde o incluso mejore las capacidades de liderazgo estratégico.

La Teoria del Liderazgo Transformacional aborda directamente cémo los lideres
pueden influir en la cultura de una organizacion a través de su comportamiento y practicas
de liderazgo. Los lideres transformacionales son vistos como agentes de cambio que
inspiran, motivan y promueven valores como la integridad, la innovacion y el compromiso
hacia objetivos comunes. Esta capacidad para modelar la cultura es crucial en ambientes
militares, donde la cohesion y la disciplina son esenciales.

Los lideres transformacionales no solo dirigen organizaciones; ellos crean visiones
inspiradoras y movilizan a los seguidores hacia estos ideales elevados, lo cual es un aspecto
esencial del liderazgo estratégico. Al estimular la creatividad y el pensamiento critico, estos
lideres preparan a sus seguidores para enfrentar desafios complejos y adaptarse a cambios
dinamicos, capacidades fundamentales para cualquier lider en un contexto de alto mando.
Al examinar como los lideres transformacionales afectan y son afectados por la cultura

organizacional, la investigacion puede identificar elementos especificos de esa cultura que
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fortalecen o debilitan el liderazgo estratégico. Esto es particularmente relevante en el
Programa de Alto Mando del Ejército, donde las tradiciones, valores y normas establecidas
juegan un papel crucial en la formacion de lideres.

La aplicacién de la teoria en el contexto del Programa de Alto Mando del Ejército
podria revelar cémo las practicas de liderazgo transformacional pueden adaptarse o
modificarse para mejorar la eficacia del liderazgo en un ambiente militar. Ademas, puede
proporcionar perspectivas sobre como los elementos transformacionales pueden integrarse
en la formacion de liderazgo para promover una cultura de liderazgo mas dinamica y
adaptable. La teoria es ampliamente respaldada por la investigacion como una de las mas
efectivas para el desarrollo de liderazgo en contextos organizacionales complejos y
cambiantes, como lo es el militar. Implementar practicas de liderazgo transformacional en
la formacion de lideres militares puede llevar a una mejora significativa en como los oficiales
lideran en situaciones bajo presién, gestionan el cambio y inspiran a sus subordinados a
alcanzar estandares mas altos de desempefio.

La Teoria del Liderazgo Transformacional es ideal para explorar la interseccion
entre cultura organizacional y liderazgo estratégico en el Ejército del Perd, proporcionando
un marco soélido para entender y potenciar el desarrollo de lideres capaces de enfrentar

desafios contemporaneos y futuros en entornos de alta exigencia.

2.2.2 Base Teéricade la Variable Cultura Organizacional

Epistemol6gicamente el concepto es una elaboracién fenomenolégica que considera
al ser humano como el factor decisivo en el funcionamiento y desarrollo de toda organizacién
y se enmarca claramente dentro de la Escuela de las Relaciones Humanas que a mediados
del siglo XX fundara Elton Mayo; brindandole una nueva perspectiva a partir del constructo
de la cultura organizacional.

La hipotesis tedrica que emerge de estos planteamientos es que "La cultura
organizacional, compuesta por presunciones y creencias fundamentales desarrolladas
histéricamente, influye directamente en el rendimiento tanto individual como colectivo de los
trabajadores y, por ende, en la productividad y crecimiento general de la organizacion.
Ademas, los cambios adaptativos en la cultura organizacional en respuesta a las dinamicas
de un entorno globalizado y altamente competitivo son cruciales para la supervivencia y
el éxito a largo plazo de la organizacion.

La cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias, comportamientos y
normas compartidos que definen el ambiente interno de una organizacion, este sistema
cultural es descrito por Edgar H. Schein como una estructura de tres niveles: artefactos
visibles, valores declarados y supuestos bésicos subyacentes, que configuran tanto la
interaccién entre los miembros como la respuesta organizacional ante diversos desafios

(Schein, 1985). Geert Hofstede aporta a este concepto al definir dimensiones culturales tales
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como Individualismo vs. Colectivismo y Evitacién de la Incertidumbre, que influyen en como
las personas en la organizacion perciben sus roles y manejan el cambio (Hofstede, 1980).
Adicionalmente, Bolman y Deal (1991) proponen que la cultura puede ser entendida a través
de un 'marco simbdlico’, en el que los rituales y mitos refuerzan la cohesién y el sentido de
pertenencia. Desde un enfoque antropoldgico, Clifford Geertz (1973) enfatiza que la cultura
organizacional es como un tejido de significados que los miembros de la organizacion utilizan
para dar sentido a sus acciones y relaciones. Este concepto multifacético ayuda a comprender
gue la cultura organizacional no sélo afecta la dindmica interna y la toma de decisiones, sino
gue también es fundamental en la forma en que la organizacion se adapta e interactiia con
el entorno externo, afectando su innovacion, estrategia y supervivencia a largo plazo en un

entorno global competitivo.

Base Tedrica de las Dimensiones a. Artefactos Culturales

Los artefactos culturales representan los elementos visibles y tangibles de una
organizacion, tales como la estructura fisica, los simbolos, la vestimenta, y los rituales. Segun
Schein (2010), "los artefactos son el nivel mas visible y accesible de la cultura, pero pueden
ser dificiles de interpretar sin un conocimiento profundo de los valores subyacentes y las
suposiciones basicas" (p. 23). En el contexto del Ejército del Perq, esto incluiria la jerarquia

militar, los uniformes, las ceremonias y las practicas diarias observadas en la institucién.

b. Valores Adoptados

Los valores adoptados son los principios y normas compartidas que guian el
comportamiento y las decisiones dentro de una organizacion. Schein (2010) sefiala que "los
valores adoptados son los estandares que un grupo sostiene como importantes y que guian
sus decisiones y comportamientos" (p. 26). En el Ejército del Peru, estos valores se reflejan
en las declaraciones de mision vy vision, los cédigos de conducta y las politicas
organizacionales que los miembros del Ejército deben seguir.

c. Suposiciones Basicas Subyacentes

Las suposiciones basicas subyacentes son las creencias y percepciones profundas
gue los miembros de la organizacion tienen sobre la naturaleza del trabajo, las relaciones
interpersonales y el entorno. Schein (2010) describe estas suposiciones como "creencias
inconscientes, tomadas como verdades, que guian el comportamiento y la percepcion en la
organizacion” (p. 28). En el Ejército del Perq, estas suposiciones pueden incluir percepciones
sobre el liderazgo, expectativas sobre el comportamiento de los miembros y creencias sobre

la mision del Ejército en la sociedad.
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2.2.3 Base Teodricade la Variable Liderazgo Estratégico

Elliderazgo estratégico es el proceso mediante el cual los lideres de una organizacion
influyen en otros para establecer y alcanzar visiones y objetivos que reflejen un enfoque a
largo plazo y adaptativo frente a los cambios del entorno. Segun Ireland y Hitt (2005), el
liderazgo estratégico implica la capacidad de anticipar, visionar, mantener flexibilidad y
empoderar a otros para crear cambio estratégico como necesario. Este tipo de liderazgo no
solo se centra en la formulacion de estrategias, sino también en su implementacion efectiva,
asegurando que la organizacion pueda sostener ventajas competitivas en el tiempo (Hitt,
Ireland, & Hoskisson, 2017). Boal y Hooijberg (2001) agregan que el liderazgo estratégico
también requiere la habilidad para resolver complejidades y paradojas, equilibrando entre
demandas contradictorias y adaptando la organizacion a las realidades externas e internas.
Ademas, segun Finkelstein y Hambrick (1996), los lideres estratégicos deben poseer
profundas habilidades cognitivas y psicolégicas que les permitan analizar el entorno y tomar
decisiones que anticipen futuras condiciones de mercado. Este concepto multifacético
subraya la importancia de un liderazgo que es proactivo, basado en la vision y adaptable,
crucial para guiar a las organizaciones hacia el éxito sostenido en entornos dinamicos y a

menudo inciertos.

Base Teorica de la Dimension
Practicas de Liderazgo Estratégico
Las practicas de liderazgo estratégico se refieren a las acciones y comportamientos
especificos que los lideres emplean para guiar a la organizacion hacia sus objetivos. Segun
Yukl (2013), "el liderazgo estratégico implica formular y comunicar una vision, tomar
decisiones clave, gestionar cambios y desarrollar talento dentro de la organizacion” (p. 60).
En el contexto del Programa de Alto Mando del Ejército del Per, esto incluye la
capacidad de los lideres para tomar decisiones estratégicas, comunicar la mision y visién
del Ejército, gestionar procesos de cambio e innovacion y desarrollar las competencias de

los miembros del equipo.

2.3 Definicion de Términos

Cultura Organizacional:

La cultura organizacional se refiere al conjunto de valores, creencias y normas
compartidas que guian el comportamiento de los miembros de una organizacién. Segun
Schein (2010), la cultura organizacional es el patron de suposiciones basicas compartidas
gue un grupo ha aprendido a medida que resuelve sus problemas de adaptacion externa e
integracion interna. Esto significa que la cultura organizacional influye en como los miembros

de la organizacion perciben, piensan y se comportan.
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Artefactos Culturales

Los artefactos culturales representan los elementos visibles y tangibles de una
organizacion, como la estructura fisica, los simbolos, la vestimenta y los rituales. Schein
(2010) describe los artefactos como el nivel mas visible y accesible de la cultura, aunque
pueden ser dificiles de interpretar sin un conocimiento profundo de los valores y suposiciones
subyacentes. En el Ejército del Peru, los artefactos incluyen la jerarquia militar, los uniformes,
las ceremonias y las préacticas diarias.

Valores Adoptados

Los valores adoptados son los principios y normas compartidas que guian el

comportamiento y las decisiones dentro de una organizacion. Segun Schein (2010), los
valores adoptados son los estandares que un grupo sostiene como importantes y que guian
sus decisiones y comportamientos. En el Ejército del Perq, estos valores se reflejan en las
declaraciones de misiény visién, los codigos de conductay las politicas organizacionales que

los miembros deben seguir.

Suposiciones Basicas Subyacentes

Las suposiciones basicas subyacentes son las creencias y percepciones profundas
gue los miembros de la organizacion tienen sobre la naturaleza del trabajo, las
relaciones interpersonales y el entorno. Schein (2010) sefiala que estas suposiciones son
creencias inconscientes, tomadas como verdades, que guian el comportamiento y la
percepcion en la organizacion. En el contexto del Ejército del Perl, estas suposiciones
pueden incluir percepciones sobre el liderazgo, expectativas sobre el comportamiento de
los miembros y creencias sobre la mision del Ejército en la sociedad.

Liderazgo Estratégico

El liderazgo estratégico implica la capacidad de anticipar, visionar, mantener
flexibilidad y empoderar a otros para crear cambio estratégico cuando sea necesario. Hitt,
Ireland y Hoskisson (2017) afirman que el liderazgo estratégico se centra no solo en la
formulacion de estrategias, sino también en su implementacion efectiva, asegurando que la
organizacion pueda sostener ventajas competitivas a lo largo del tiempo. Este tipo de
liderazgo es crucial para guiar a las organizaciones hacia el éxito sostenido en entornos
dindmicos y a menudo inciertos.

Précticas de Liderazgo Estratégico

Las practicas de liderazgo estratégico se refieren a las acciones y comportamientos
especificos que los lideres emplean para guiar a la organizacion hacia sus objetivos. Yukl
(2013) indica que el liderazgo estratégico implica formular y comunicar una vision, tomar
decisiones clave, gestionar cambios y desarrollar talento dentro de la organizacién. En el

contexto del Programa de Alto Mando del Ejército del Perq, esto incluye la capacidad de los
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lideres paratomar decisiones estratégicas, comunicar la mision y vision del Ejército, gestionar
procesos de cambio e innovacion y desarrollar las competencias de los miembros del equipo.

Programa de Alto Mando del Ejército del Peru

El Programa de Alto Mando del Ejército del Perl es un programa de formacion
avanzada para oficiales del grado de Coronel del Ejército del Pert, enfocado en desarrollar
habilidades de liderazgo estratégico y gestion organizacional. Este programa es fundamental
para preparar a los oficiales para asumir roles de liderazgo en situaciones complejas y
desafiantes, asegurando que estén equipados con las competencias necesarias para guiar
al Ejército en el cumplimiento de sus objetivos estratégicos.

24 Hipotesis

2.4.1  Hipoétesis General

Hi. La cultura organizacional se relaciona significativamente con en el liderazgo
estratégico de los Alumnos del Programa de Alto Mando del Ejército, 2024.

Ho. La cultura organizacional no se relaciona significativamente con en el liderazgo

estratégico de los Alumnos del Programa de Alto Mando del Ejército, 2024.

2.4.2  Hipotesis Especifica

Hi: Los artefactos culturales estan relacionados significativamente con el liderazgo
estratégico de los alumnos del Programa de Alto Mando del Ejército, 2024.

H.: Los valores adoptados en la cultura organizacional del Ejército del Peru se
relacionan significativamente con la toma de decisiones estratégicas de los alumnos del
Programa de Alto Mando del Ejército.

Hs:. Las suposiciones basicas subyacentes de la cultura organizacional se
relacionan significativamente con el desarrollo de competencias de liderazgo estratégico

entre los
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Capitulo Il Método

3.1 Enfoque de Investigacion

El enfoque de la investigacion es cuantitativo, este enfoque se eligié debido a su
capacidad para medir y analizar de manera precisa las relaciones entre variables,
proporcionando una base sélida para identificar patrones y relaciones causales entre la
cultura organizacional y el liderazgo estratégico en el contexto del Ejército del Perl. A través
de la recoleccion y analisis de datos numéricos, se busca obtener resultados objetivos y
generalizables que permitan comprender como los diferentes aspectos de la cultura
organizacional influyen en las practicas de liderazgo estratégico de los alumnos del Programa
de Alto Mando en el afio 2024.

3.2  Tipo de Investigacion
El tipo de investigacion es basica, se enfocd en ampliar el conocimiento tedrico sobre
la relacién de la cultura organizacional en el liderazgo estratégico, sin la intencién de

aplicacion inmediata.

3.3 Nivel de Investigacién

El nivel de la investigacion es correlacional, este nivel se eligié para profundizar en
la comprension de la relacion existente entre la cultura organizacional y el liderazgo
estratégico. La investigaciéon buscé no solo describir los fenédmenos observados, sino
también explicar como y por qué la cultura organizacional del Ejército del Peru se relaciona
con en el desarrollo y efectividad del liderazgo estratégico de los alumnos del Programa de
Alto Mando en el afio 2024.

3.4 Disefio de Investigacién

El disefio de la investigaciobn es no experimental transversal. Este disefio se
caracterizd por la observacién y andlisis de las variables en su contexto natural, sin
manipulacién por parte del investigador. El enfoque transversal implica la recoleccion de
datos en un solo punto en el tiempo, lo que permitié capturar una instantanea de la relacion
de la cultura organizacional en el liderazgo estratégico de los alumnos del Programa de Alto
Mando del Ejército del Pert en el afio 2024. Este disefio es adecuado para identificar

asociaciones y relaciones causales entre las variables estudiadas.
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3.5 Poblacion y Muestra de Estudio
Poblacién
La poblacién de estudio estuvo compuesta por los 68 alumnos del Programa de Alto
Mando del Ejército (PAME) del Pera en el afio 2024, esta poblacion incluyo a oficiales que
estan en formacion para ocupar roles de liderazgo estratégico dentro del Ejército del Peru.
Muestra
Dado las caracteristicas particulares de la poblacion, se opté por un muestreo
censal, donde se incluird a todos los alumnos del PAME, este enfoque asegura que todos
los individuos de la poblacion sean considerados en el estudio, lo que permite una
evaluacién completa y detallada de la relacién de la cultura organizacional en el liderazgo
estratégico. El uso de un muestreo censal garantizo que los resultados sean representativos
de toda la poblacién de estudio, proporcionando una vision exhaustiva y precisa de las
dinamicas y relaciones investigadas.
3.6 Variables de Investigacion
Variable: Cultura Organizacional
La cultura organizacional es la primera variable de este estudio, se define como el
conjunto de valores, creencias y hormas compartidas que guian el comportamiento de los
miembros de una organizacion
Variable: Liderazgo Estratégico
El liderazgo estratégico es la segunda variable de esta investigacion, se define como
el conjunto de habilidades y practicas que permiten a los lideres anticipar, visionar, mantener
flexibilidad y empoderar a otros para crear cambios estratégicos necesarios dentro de la
organizacion.
3.7 Operacionalizacién de las Variables
Variable Cultura Organizacional
La cultura organizacional se desgloso en tres dimensiones: artefactos culturales,
valores adoptados y suposiciones basicas subyacentes, cada una de estas dimensiones se

midi6é a través de indicadores especificos.

a. Artefactos Culturales
Indicadores:
. Estructura organizacional: Se mide mediante la observacion y analisis de

los organigramas, distribucion de roles y responsabilidades.

. Simbolos y emblemas: Se evalla a través del reconocimiento y uso de
insignias, banderas y otros simbolos distintivos.

. Ceremonias y rituales: Se registra la frecuencia y tipos de ceremonias y

rituales llevados a cabo, como desfiles, conmemoraciones y reuniones formales.
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. Practicas cotidianas: Se observa y documenta las practicas diarias de los

miembros, incluyendo uniformes, saludos y procedimientos operativos estandar.

b. Valores Adoptados
Indicadores:
. Declaraciones de misién y vision: Se analiza el contenido y la claridad

de las declaraciones oficiales de mision y vision del Ejército.

. Cddigos de conducta: Se examina la existencia y contenido de los codigos
de ética y conducta.

. Politicas organizacionales: Se revisan las politicas internas que guian el
comportamiento y las decisiones, incluyendo manuales y directrices oficiales.

. Valores declarados y practicados: Se realiza una comparaciéon entre los

valores oficialmente declarados y los observados en la practica cotidiana de los miembros

C. Suposiciones Basicas Subyacentes
Indicadores:
. Creencias sobrelanaturaleza del trabajo: Se exploran mediante entrevistas

y encuestas las percepciones sobre el propdsito y significado del trabajo militar.

. Percepciones sobre el liderazgo: Se recogen opiniones y actitudes hacia los
estilos y roles de liderazgo a través de cuestionarios y entrevistas.

. Expectativas sobre el comportamiento de los miembros: Se evaluan las
normas informales y expectativas sobre como deben comportarse los miembros en diversas
situaciones.

. Percepciones sobre la relacién entre la organizacion y su entorno: Se
investigan las creencias sobre como el Ejército interactla y se relaciona con la sociedad y
otras instituciones.

Variable Liderazgo Estratégico

El liderazgo estratégico se analiz6 a través de las practicas especificas que los
lideres emplean para guiar a la organizacién hacia sus objetivos, esta variable se midi6
mediante los siguientes indicadores:

a. racticas de Liderazgo Estratégico

Indicadores:

- Toma de decisiones estratégicas: Se mide la capacidad y efectividad
en la toma de decisiones mediante estudios de caso y autoevaluaciones de los lideres.

« Comunicacion de lavision y mision: Se evalla la claridad y frecuencia de la
comunicacion de la vision y mision del Ejército a través de encuestas y revisiones de

comunicados oficiales.
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- Gestion de cambios: Se analiza la habilidad para implementar y gestionar
cambios organizacionales mediante entrevistas y revisiones de proyectos de cambio
recientes.

- Desarrollo de talento: Se mide la efectividad en el desarrollo de habilidades y
competencias de los miembros mediante evaluaciones de desempefio y programas de
formacion.

« Innovacién y adaptacién: Se observa la capacidad para innovar y
adaptarse a nuevos desafios y circunstancias mediante estudios de caso y analisis de

iniciativas recientes.

3.8 Técnicas e Instrumentos de Recolecciéon de Datos

Para llevar a cabo la investigacion sobre la "Cultura Organizacional y su relacion
con en el Liderazgo Estratégico de los Alumnos del Programa de Alto Mando del Ejército
del Per(", se empleod técnicas e instrumentos de recoleccion de datos cuantitativos que
aseguren precision, validez y representatividad. La lista de cotejo se utiliz6 como técnica
principal de recolecciébn de datos cuantitativos, permitiendo evaluar de manera
sistematica y objetiva la presencia o ausencia de ciertas caracteristicas, comportamientos
o practicas. Esta técnica es especialmente til para medir indicadores especificos y
asegurar la consistencia en la evaluacién. Mediante el uso de la lista de cotejo, se
recopilaron datos relevantes sobre los aspectos de la cultura organizacional y las
practicas de liderazgo estratégico observadas en los alumnos del Programa de Alto
Mando del Ejército del Perl. Este enfoque permitid una evaluacion integral y detallada,
proporcionando una base soélida para el andlisis y la interpretacion de los datos

recolectados.

3.9 Técnica de Procesamiento y Analisis de Datos

Para llevar a cabo la investigacién sobre la "Cultura Organizacional y su relacion
con el Liderazgo Estratégico de los Alumnos del Programa de Alto Mando del Ejército
del Per(", se empled una lista de cotejo como técnica principal de recoleccién de datos
cuantitativos. Esta técnica permitié evaluar de manera sisteméatica y objetiva la presencia
0 ausencia de ciertas caracteristicas, comportamientos 0 practicas, asegurando
precision, validez y representatividad. El proceso de procesamiento y andlisis de datos
se realiz6 de manera sistemédtica y rigurosa. Primero, se llevara a cabo la revision y
limpieza inicial de los datos para asegurar su calidad. Los datos recolectados fueron
organizados en una base de datos utilizando el software SPSS 25, debido a su capacidad
para manejar grandes volumenes de datos y realizar andlisis estadisticos complejos. Se
empleo estadisticas descriptivas para resumir las caracteristicas principales de los datos,

incluyendo medidas de tendencia central y dispersién. Ademas, se utilizé analisis
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correlacionales para explorar las relaciones entre las variables de interés, y andlisis de
regresion multiple para identificar los factores que influyen significativamente en el
liderazgo estratégico. El nivel de significancia para el analisis de datos se establecié en
p < 0.05, lo que aseguré que los resultados sean estadisticamente significativos. La
lectura de los valores porcentuales permitio interpretar los datos de manera clara y
concisa, proporcionando una comprension detallada de cémo la cultura organizacional
influye en el liderazgo estratégico. Este enfoque metodoldgico robusto y estructurado
permiti6 una interpretacién significativa de los resultados, asegurando que las
conclusiones sobre la relacion de la cultura organizacional en el liderazgo estratégico de

los alumnos del Programa de Alto Mando del Ejército del Perl sean vélidas y confiables.
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Capitulo IV: Resultados

En este capitulo se recogieron los resultados obtenidos de la aplicacion de la lista de
cotejo a la muestra conformada por los Oficiales del grado de Coronel del Programa de Alto
Mando del Ejército AF - 2024. La Lista de Cotejo aplicada se desarrollé de acuerdo con las
dos variables de este estudio: Cultura Organizacional y Liderazgo Estratégico. Los datos
fueron analizados utilizando el programa informatico IBM SPSS Statistics 25, tanto para la
obtencion de tablas (frecuencias y contingencia) como para la representacion visual mediante

figuras (gréaficos de barras y diagramas de dispersion).

También se realiz6 la prueba de normalidad:

Pruebas de normalidad

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Cultura Organizacional 379 58 ,000 672 58 ,000
Liderazgo Estratégico ,366 58 ,000 ,633 58 ,000

Los resultados de las pruebas de normalidad Kolmogorov-Smirnov y
Shapiro-Wilk indican que los datos no siguen una distribucién normal, ya que los valores de
significancia (pag=0.000p = 0,000pag=0.000) son menores al nivel de significancia estandar
(alfa=0,05\alpha = 0,05alfa=0,05). Esto implica que el supuesto de normalidad no se cumple
en los datos analizados. En este contexto, se recomienda optar por pruebas estadisticas no
paramétricas, que no requieren normalidad en los datos, como el Rho de Spearman. Esto
garantiza que el andlisis sea robusto y adecuado para las caracteristicas de la muestra. A
pesar de la falta de normalidad, el analisis puede seguir adelante utilizando métodos
alternativos que se ajusten a la naturaleza de los datos, asegurando que las conclusiones

sean validas y confiables.
4.1 Andlisis descriptivo
Variable 1: Cultura Organizacional
Tabla 1

Estadisticos descriptivos
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i , . . Desv.
N Minimo Méaximo Media L,
Desviacion
Variable Cultura 58 4,00 5,00 4,1207 ,32861
Organizacional
N valido (por lista) 58

Nota. El andlisis se complementé con la estimacion de los limites superior (5) e inferior (04)

para el célculo de las escalas de la variable.

Tabla 2

Tabla de frecuencias de la variable Cultura Organizacional segun escalas

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje valido acumulado
Valido De acuerdo 51 87,9 879 879
Completamente de 7 121 121 100,0
acuerdo
Total 58 100,0 100,0

Nota. Los niveles de la escala: Ni de acuerdo y ni en desacuerdo, De acuerdo y
Completamente de acuerdo, muestran la distribucién de los valores absolutos (cantidades o
frecuencias) y relativos (porcentajes) que adopta la variable Cultura Organizacional.

Figura 1
Frecuencias de la variable Cultura Organizacional segun escalas

Variable 1: Cultura Organizacional

100

De acuerdo Completamente de acuerdo

Variable 1: Cultura Organizacional

Nota. La figura muestra la representacion visual del célculo de los valores de la variable
Cultura Organizacional.
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De acuerdo con la tabla y el gréfico, De acuerdo (51) representa el 87,93% y Completamente

de Acuerdo (7) representa el 12,07%.

Dimensién Artefactos Culturales
Tabla 3

Estadisticos descriptivos

Desv.
N Minimo  Maximo  Media Desviacion
Artefactos culturales 58 3,00 500 3,8966 51943

Nvalido (por lista) 58

Nota. El andlisis se complementé con la estimacion de los limites superior (5) e inferior (3)

para el célculo de las escalas de la dimension.

Tabla 4

Tabla de frecuencias de la dimensién Artefactos Culturales segun escalas

_ , Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje .
valido acumulado
Valido Nide acuerdo ni en
11 19,0 19,0 19,0
desacuerdo
De acuerdo 42 72,4 72,4 91,4
Completamente de
5 8,6 8,6 100,0
acuerdo
Total 58 100,0 100,0

Nota. Los niveles de la escala: Completamente en desacuerdo, en desacuerdo, Ni de acuerdo

y ni en desacuerdo, De acuerdo y Completamente de acuerdo muestran la distribucion de los

valores absolutos (cantidades o frecuencias) y relativos (porcentajes) que adopta la

dimension Artefactos Culturales.
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Figura 2

Frecuencias de la Dimension Artefactos Culturales segun escalas

Dimension 1: Artefactos culturales

a0

MNi de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo

Dimension 1: Artefactos culturales

Nota. La figura muestra la representacion visual del calculo de los valores de la dimension

Artefactos Culturales.

De acuerdo con la tabla y el gréfico, Ni de acuerdo y ni en desacuerdo (11) representa el
18,97%; De acuerdo (42) representa el 72,41% y, Completamente de acuerdo (5) representa
el 8,62%.

Dimension Valores Adoptados

Tabla b

Estadisticos descriptivos

Desv.
N Minimo Maximo Media Desviacion
Valores adoptados 58 3,00 4,00 3,0690 25561

N valido (por lista) 58

Nota. El analisis se complement6 con la estimacion de los limites superior (4) e inferior 3)
para el célculo de las escalas de la variable.
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Tabla 6

Tabla de frecuencias de la dimension Valores Adoptados segun escalas

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje valido acumulado
Valido  Nide acuerdo nien 54 93,1 93,1 93,1
desacuerdo
De acuerdo 4 6,9 6,9 100,0
Total 58 100,0 100,0

54

Nota. Los niveles de la escala: Completamente en desacuerdo, en desacuerdo, Ni de acuerdo

y ni en desacuerdo, De acuerdo y Completamente de acuerdo muestran la distribucién de los

valores absolutos (cantidades o frecuencias) y relativos (porcentajes) que adopta la

dimensidn Valores Adoptados.

Figura 3

Frecuencias de los Valores Adoptados segun escalas

Dimension 2: Valores adoptados

100

a0

60

40

20

Mi de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo

Dimension 2: Valores adoptados

Nota. La figura muestra la representacion visual del calculo de los valores de la dimension

Valores Adoptados.
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De acuerdo con la tabla y el gréfico, Ni de acuerdo y ni en desacuerdo (54) representa el

93,10% vy, De acuerdo (4) representa el 6,90%
Dimension Suposiciones Basicas Subyacentes
Tabla 7

Estadisticos descriptivos

Desv.
N Minimo Maximo Media Desviacion
Suposiciones basicas 58 3,00 5,00 4,0345 41741
subyacentes : : ! '
N valido (por lista) 58

Nota. El andlisis se complementé con la estimacion de los limites superior (5) e inferior (3)

para el célculo de las escalas de la variable.

Tabla 8

Tabla de frecuencias de la dimension Suposiciones Basicas Subyacentes

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido  Nide acuerdo nien 4 6.9 6.9 6.9

desacuerdo
De acuerdo 48 828 82,8 89,7
Completamente de 6 103 103 1000
acuerdo
Total 58 100,0 100,0

Nota. Los niveles de la escala: Completamente en desacuerdo, en desacuerdo, Ni de acuerdo
y ni en desacuerdo, De acuerdo y Completamente de acuerdo muestran la distribucion de los
valores absolutos (cantidades o frecuencias) y relativos (porcentajes) que adopta la

dimensién Valores Adoptados.



Porcentaje

56

Figura 4

Frecuencias de la dimensién Suposiciones Basicas Subyacentes

Dimension 3: Suposiciones basicas subyacentes

100

g0

&0

40

20

o
MNi de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo

Dimension 3: Suposiciones basicas subyacentes

Nota. La figura muestra la representacion visual del calculo de los valores de la dimensién
Suposiciones Basicas Subyacentes. De acuerdo con la tabla y el grafico, Ni de acuerdo y ni
en desacuerdo (4) representa el 6,90%; De acuerdo (48) representa el 82,76% v,
Completamente de acuerdo (6) representa el 10,34%.

Resultados descriptivos de la segunda variable

Variable 2: Liderazgo Estratégico

Tabla 9

Estadisticos descriptivos

Desv.
M Minimo Maximo Media Desviacidn
Liderazgo Estratégico 58 400 4.00 4 0000 ,0ooon

Mwvalido (par lista) 58

Nota. El andlisis se complementé con la estimacion de los limites superior (4) e inferior (4)

para el célculo de las escalas de la variable
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Tabla 10

Tabla de frecuencias de la variable Liderazgo Estratégico segun escalas

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje valido acumulado
Valido  De acuerdo 58 100,0 100,0 100,0

Nota. Los niveles de la escala: Completamente en desacuerdo, en desacuerdo, Ni de acuerdo
y ni en desacuerdo, De acuerdo y Completamente de acuerdo muestran la distribucién de los
valores absolutos (cantidades o frecuencias) y relativos (porcentajes) que adopta la variable

Liderazgo Estratégico.

Figura 5

Frecuencias de la variable Liderazgo Estratégico segun escalas

Variable: Liderazgo Estratégico

100

&0

]

Porcentaje

40

20

De acuerdo

Variable: Liderazgo Estratégico

Nota. La figura muestra la representacion visual del célculo de los valores de la variable
Liderazgo Estratégico.

De acuerdo con la tabla y el grafico, De acuerdo (58) representa el 100,00%.
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Dimension Practicas de Liderazgo Estratégico segun escalas

Tabla 11

Estadisticos descriptivos

Desy.
M Minirmo Maximo Media Desviacidn
Dimensidn: Practicas de 58 4,00 4,00 4,0000 00000
Liderazgo Estrategico
Mwvalido (par lista) a8

Nota. El analisis se complementé con la estimacion de los limites superior (5) e inferior (3)

para el célculo de las escalas de la variable

Tabla 12

Tabla de frecuencias de la Dimensién Practicas de Liderazgo Estratégico segun escalas

Faorcentaje Faorcentaje
Frecuencia  Porcentaje valido acumulado
Valido De acuerdo 58 100,0 100,0 100,0

Nota. Los niveles de la escala: Completamente en desacuerdo, en desacuerdo, Ni de acuerdo
y ni en desacuerdo, De acuerdo y Completamente de acuerdo muestran la distribucién de los
valores absolutos (cantidades o frecuencias) y relativos (porcentajes) que adopta la variable

Liderazgo Estratégico.
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Figura 06

Frecuencias de la Dimension Practicas de Liderazgo Estratégico segun escalas

Dimension: Practicas de Liderazgo Estratégico

100

80

G0

40

20

De acuerdo

Dimension: Practicas de Liderazgo Estratégico

Nota. La figura muestra la representacion visual del calculo de los valores de la Dimension

Practicas de Liderazgo Estratégico.

De acuerdo con la tabla y el grafico, De acuerdo (58) representa el 100,00%.

4.2 Analisis inferencial

Las hipotesis se verificaron mediante el coeficiente de correlacion Rho de Spearman,
la cual permite evaluar la relacion mondétona entre dos variables, especialmente cuando estas
no cumplen con los supuestos de normalidad medidas o estan en una escala ordinal
(Hernandez & Mendoza, 2018). Este coeficiente es robusto frente a datos atipicos y no
requiere que la relacion sea lineal, lo que lo hace ideal para explorar asociaciones en
contextos organizacionales complejos. En este estudio, se utiliza para determinar si existe
una relacion entre estas dos dimensiones estratégicas dentro del marco organizacional. Este
analisis contribuira a comprender mejor cémo la dinamica cultural influye en las préacticas de

liderazgo estratégico, se establecio un orden entre los niveles: Completamente en
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desacuerdo, en desacuerdo, Ni de acuerdo y ni en desacuerdo, De acuerdo y Completamente

de acuerdo.

Tabla 12

Resumen de los resultados de la prueba de hipétesis

p valor o nivel de

Hipétesis significancia Coeficiente Decision
General 0,000 0,561 Aceptar
Derivada 1 0,000 0,503 aceptar
Derivada 2 0,630 0,245 No Aceptar
Derivada 3 0,120 0,328 No Aceptar

Tabla 13

Interpretacion del coeficiente de correlaciéon

Coeficiente

Interpretacion

0,00

No existe correlacion

0,10

Correlacion positiva muy débil

0,25

Correlacion positiva débil

0,50

Correlacién positiva media

0,75

Correlacién positiva considerable

0,90

Correlacion positiva muy fuerte

1,00

Correlacién positiva perfecta

Nota. El coeficiente oscila entre 0 a 1 y puede adoptar signo positivo o signo negativo. En el

presente analisis todos los coeficientes resultaron con signo positivo. Tomado de

“Metodologia de la investigacion. Las rutas cuantitativa, cualitativa y mixta” por Hernandez,

R. y Mendoza, Ch. (2018).
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4.3.1 Hipo6tesis general

La hipétesis general sometida a prueba fue la siguiente:

o Existe relacion directa y significativa entre la Cultura Organizacional y el Liderazgo

Estratégico en los en los Alumnos del Programa de Alto Mando del Ejército, 2024.

A continuacion, se presentan las hipotesis estadisticas:

e Hipotesis nula: Hy Las variables no estan relacionadas.

o Hipotesis alternativa: H1 Las variables si estan relacionadas.

Tabla 14

Tabla de contingencia correspondiente a la prueba de hip6tesis general

Correlaciones
Cultura
Organizacion Liderazgo
al Estratégico
Rho de Spearman  Variable 1 Cultura Coeficiente de 1.000 561
Organizacional correlacion ! b
Sig. (bilateral) . ,000
N 58 58
Variable 2 Liderazgo Coeficiente de 561" 1000
Estratégico correlacion b }
Sig. (hilateral) ,000 .
N 58 58

** La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Nota. Bajo un p valor o nivel de significancia de 0,05 se rechaza la hipétesis nula y se acepta
la hipétesis alternativa, ya que se obtuvo un valor de 0,000, valor inferior a 0,05. La correlaciéon
alcanzé el coeficiente de 0,561 de la prueba Rho de Spearman, que de acuerdo con
Herndndez y Mendoza (2018) representa una correlacion positiva media entre las variables

de la investigacion.



62

Figura 7

Diagrama de dispersion correspondiente a la prueba de hipotesis general

Variable 2 Liderazgo Estratégico
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Variable 1 Cultura Organizacional

Nota. Se visualiza el nivel de la correlacion positiva media entre las variables Cultura
Organizacional y Liderazgo Estratégico. El patrén mostrado en el grafico sugiere que existe
una relacion positiva y significativa entre Cultura Organizacional y Liderazgo Estratégico. La
pendiente positiva de la linea de tendencia indica que los incrementos en la Cultura
Organizacional estan asociados con incrementos en el Liderazgo Estratégico. Sin embargo,
la dispersién moderada de los puntos alrededor de la linea refleja que la relacién, aunque

positiva, no es completamente fuerte.

4.3.2 Hipotesis derivada 1

La hipétesis general sometida a prueba fue la siguiente:

o Existe relaciéon directa y significativa entre la Cultura Organizacional y el Liderazgo

Estratégico en los en los Alumnos del Programa de Alto Mando del Ejército, 2024.

A continuacion, se presentan las hipétesis estadisticas:
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e Hipotesis nula: Ho Las variables no estan relacionadas.

o Hipotesis alternativa: H1 Las variables si estan relacionadas.

Tabla 15

Tabla de contingencia correspondiente a la prueba de hip6tesis derivada 1

Correlaciones

War1
Variable 2 Dimensidn 1
Liderazao Arefactos
Estratagico Culturales
Rho de Spearman  Variable 2 Liderazgo Coeficiente de 1000 503
Estratégico correlacidn ' '
Sin. (hilateral) . 000
I 58 58
Var1 Dimensidn 1 Coeficiente de "
Artefactos Culturales correlacion 503 1,000
Sig. (bilateral) ,ooo )
I 58 58

** |acorrelacian es significativa en el nivel 0,01 (hilateral).

Nota. Bajo un p valor o nivel de significancia de 0,05 se rechaza la hipotesis nula y se acepta
la hip6tesis alternativa, ya que se obtuvo un valor de 0,000, valor inferior a 0,05. La correlacion
alcanzé el coeficiente de 0,503 de la prueba Rho de Spearman, que de acuerdo con
Hernandez y Mendoza (2018) representa una correlacion positiva media entre las variables

de la investigacion.
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Figura 8

Diagrama de dispersion correspondiente a la prueba de hipotesis derivada 1

Variable 2 Liderazgo Estratégico
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Var 1 Dimension 1 Artefactos Culturales
Nota. Se visualiza el nivel de la correlacién positiva entre la variable Liderazgo Estratégico y
la dimensién Artefactos Culturales de la variable Cultura Organizacional. El patrén muestra
gue, aungque los Artefactos Culturales contribuyen al Liderazgo Estratégico, su impacto es
limitado, y la relacién es moderada. Esto implica que el desarrollo de los artefactos culturales
es una estrategia valida, pero no suficiente por si sola, y debe combinarse con otras
dimensiones culturales o factores organizacionales para un liderazgo estratégico mas

efectivo.
4.3.3 Hipotesis derivada 2
La hipétesis general sometida a prueba fue la siguiente:

o Existe relacién directa y significativa entre la Cultura Organizacional y el Liderazgo

Estratégico en los en los Alumnos del Programa de Alto Mando del Ejército, 2024.
A continuacion, se presentan las hipétesis estadisticas:
o Hipotesis nula: Hg Las variables no estan relacionadas.

e Hipdtesis alternativa: H1 Las variables si estan relacionadas.



Tabla 16

Tabla de contingencia correspondiente a la prueba de hip6tesis derivada 2

Correlaciones
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War1
Variable 2 Dimensidn 2
Liderazao Yalores
Estratagico adoptados
Rho de Spearman  Variable 2 Liderazgo Coeficiente de 1 000 745
Estratégico correlacidn ' '
Sin. (hilateral) . 063
I 58 qa
Var1 Dimensidn 2 Cueﬂcie_qte de 245 1,000
Yalores adoptados correlacion
Sig. (bilateral) 063 )
I 58 qa

Nota. Bajo un p valor o nivel de significancia de 0,05 se rechaza la hipétesis alternativa y se

acepta la hipotesis nula, ya que se obtuvo un valor de 0,063, valor superior a 0,05. Aunque la

correlacion alcanzé el coeficiente de 0,245 de la prueba Rho de Spearman, que de acuerdo

con Hernandez y Mendoza (2018) representa una correlacién positiva muy debil entre las

variables de la investigacion.

Figura 9

Diagrama de dispersién correspondiente a la prueba de hipétesis derivada 2

Variable 2 Liderazgo Estratégico
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Nota. Se visualiza el nivel de la correlacion positiva entre la variable Liderazgo Estratégico y

la dimension Valores Adoptados de la variable Cultura Organizacional. El patron observado
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en el grafico indica que la dimension Valores Adoptados tiene un impacto positivo en el
Liderazgo Estratégico, con una relacion moderada. Esto sugiere que los valores compartidos
y adoptados dentro de una organizacion pueden ser un factor clave para fortalecer las
practicas y resultados de liderazgo estratégico. Sin embargo, la dispersion moderada también

sugiere que otros factores podrian estar influyendo en esta relacion.
4.3.3 Hipotesis derivada 3
La hipétesis general sometida a prueba fue la siguiente:

o Existe relacién directa y significativa entre la Cultura Organizacional y el Liderazgo

Estratégico en los en los Alumnos del Programa de Alto Mando del Ejército, 2024.
A continuacion, se presentan las hipétesis estadisticas:
o Hipdtesis nula: Ho Las variables no estan relacionadas.
o Hipdtesis alternativa: Hy Las variables si estan relacionadas.
Tabla 17

Tabla de contingencia correspondiente a la prueba de hipétesis derivada 3

Correlaciones

War1
Dimensidn 3
Wariahle 2 Suposiciones
Liderazgo hasicas
Estratégico subyacentes
Rho de Spearman  Variable 2 Liderazgo Coeficiente de 1000 328"
Estratégico correlacion ' '
Sig. (bilateral) . 012
M a8 a8
Var 1 Dimensidn 3 Coeficiente de 378" 1000
Suposiciones basicas correlacidn ' '
subyacentes Sig. (hilateral) 012 :
M a8 a8

* La correlacidn es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).
Nota. Bajo un p valor o nivel de significancia de 0,05 se rechaza la hipétesis alternativa y se

acepta la hipétesis nula, ya que se obtuvo un valor de 0,12, valor superior a 0,05. Aunque la

correlacion alcanzé el coeficiente de 0,328 de la prueba Rho de Spearman, que de acuerdo
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con Hernandez y Mendoza (2018) representa una correlacion positiva debil entre las variables

de la investigacion.

Figura 10

Diagrama de dispersién correspondiente a la prueba de hipétesis derivada 3

Variable 2 Liderazgo Estratégico
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Var 1 Dimension 3 Suposiciones basicas subyacentes

Nota. Se visualiza el nivel de la correlacion positiva débil entre la variable Liderazgo
Estratégico y la dimensién Suposiciones Basicas Subyacentes de la variable Cultura
Organizacional. El patrén observado en el gréafico indica que las Suposiciones Basicas
Subyacentes tienen una influencia positiva débil sobre el Liderazgo Estratégico. Aungue los
valores mas altos en esta dimension estan asociados con un liderazgo estratégico mejor, el
impacto no es fuerte, lo que sugiere que esta relacion podria estar mediada o moderada por

otras dimensiones o factores organizacionales.
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Capitulo V: Discusién de resultados

Los resultados obtenidos sobre la relacién entre la Cultura Organizacional y el
Liderazgo Estratégico en los alumnos del Programa de Alto Mando del Ejército del Peru, 2024,
fueron analizados en comparacion con el marco teorico y estudios previos. Este analisis
permitio identificar similitudes y diferencias significativas entre los hallazgos del estudio y la
literatura existente. Asimismo, se evalud la relevancia de las dimensiones culturales en el
desarrollo del liderazgo estratégico, planteando cuestionamientos clave sobre su impacto en

el contexto militar.

El coeficiente Rho de Spearman (a=0,561,pag<0,05r = 0.561, p < 0.05a=0,561
,pag<0,05) mostrdé una relacién positiva moderada entre la Cultura Organizacional y el
Liderazgo Estratégico, lo que confirma que la Cultura Organizacional tiene un impacto
relevante, aunque no absoluto, en el desempefio estratégico. Este hallazgo es consistente
con los planteamientos de Schein (1988), quien argumenta que los niveles culturales influyen
directamente en el desarrollo de préacticas estratégicas efectivas. En este sentido, los
artefactos culturales, los valores adoptados y las suposiciones basicas subyacentes
desempefian roles distintos en la configuracion del liderazgo estratégico, cada uno con

implicancias especificas.

Respecto a los Artefactos Culturales, la evaluacion positiva moderada
(a=0,503,pag<0,05r = 0.503, p < 0.05a=0,503 ,pag<0,05) indica que los elementos visibles
de la cultura organizacional, como practicas, estructuras y simbolos, fortalecen el Liderazgo
Estratégico. Este resultado coincide con los hallazgos de Sanchez (2022), quien sefiala que
los artefactos culturales son esenciales para reforzar la cohesion organizacional y generar
confianza en el liderazgo. No obstante, su efectividad puede ser limitada si no se integran
adecuadamente con valores organizacionales coherentes, lo que podria reducir su impacto

en el largo plazo.

En cuanto a los Valores Adoptados, la evaluacion observada (a=0,245,pag>0,05r =
0.245, p > 0.05a=0,245 ,pag>0,05) mostré una relacion débil y no significativa con el
Liderazgo Estratégico. Este resultado contrasta con los estudios de Hofstede (1991), quien
destaca que los valores organizacionales son fundamentales para promover la cohesion
interna y la motivacion estratégica. En el contexto militar, esto puede explicarse porque los
valores declarados no siempre se reflejan en acciones practicas, especialmente en
instituciones jerarquicas donde las decisiones suelen estar mas alineadas con normas y

directrices superiores que con valores individuales.
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Por su parte, las Suposiciones Basicas Subyacentes presentan una compensacion
débil (a=0,328,pag>0,05r = 0.328, p > 0.05a=0,328 ,pag>0,05), sugiriendo que las creencias
fundamentales tienen un impacto limitado en el liderazgo estratégico. Este hallazgo
contradice lo planteado por Delzo (2019), quien argumenta que las suposiciones béasicas son
esenciales para transformar las instituciones militares. Las caracteristicas jerarquicas y la
rigidez estructural del Ejército dificultan la modificacién de estas creencias, lo que limita su

influencia inmediata en el desempefio estratégico.

En términos generales, los hallazgos coinciden con los resultados de Portilla y Taco
(2020), quienes concluyeron que una cultura organizacional estructurada tiene un impacto
significativo en el liderazgo estratégico. Sin embargo, los valores adoptados y las
suposiciones béasicas mostraron menor influencia que la observada en estudios
internacionales como los de Hofstede (1991), lo que podria deberse a las particularidades del
contexto militar peruano. Estas divergencias subrayan la importancia de considerar factores
especificos del entorno al interpretar los resultados.

La relacion positiva entre Cultura Organizacional y Liderazgo Estratégico destaca la
relevancia de la cultura como un factor clave para el desempefio estratégico. Sin embargo,
los resultados sugieren que otros elementos, como el clima organizacional y las competencias
individuales, también podrian influir significativamente en el liderazgo estratégico. Ademas,
las estructuras jerarquicas rigidas del Ejército pueden limitar el impacto de los valores y las
suposiciones basicas, lo que refuerza la necesidad de implementar estrategias

complementarias.

En términos practicos, se recomienda fortalecer los artefactos culturales mediante
entrenamientos que traduzcan los valores organizacionales en acciones visibles y concretas.
Asimismo, es fundamental disefiar estrategias que promuevan un cambio gradual en las
suposiciones basicas, adaptandolas a los desafios actuales. Teéricamente, este estudio
aporta evidencia empirica sobre como las dimensiones culturales influyen en el liderazgo
estratégico en contextos militares, ampliando el entendimiento del papel de la cultura

organizacional en la planificacién y toma de decisiones estratégicas.

En conclusion, los resultados confirman que la Cultura Organizacional influye
significativamente en el Liderazgo Estratégico, siendo los artefactos culturales la dimension
mas relevante. Sin embargo, la limitada influencia de los valores adoptados y las suposiciones
bésicas subyacentes subrayan la necesidad de un enfoque integral que maximice el impacto

del liderazgo estratégico en el Ejército del Peru.
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Capitulo VI: Conclusiones y recomendaciones

6.1 Conclusiones

1. Los resultados evidenciaron una relacién positiva moderada (r=0.561,p<0.05r =
0.561, p < 0.05r=0.561,p<0.05) entre la Cultura Organizacional y el Liderazgo
Estratégico en el Programa de Alto Mando del Ejército del Perl. Este hallazgo
confirma que una cultura organizacional sélida favorece el desarrollo de practicas
estratégicas efectivas, en concordancia con lo planteado por Schein (2010).

2. Los Artefactos Culturales presentaron una correlacion significativa (r=0.503,p<0.05r
= 0.503, p < 0.05r=0.503,p<0.05) con el liderazgo estratégico. Este resultado resalto
la importancia de los elementos visibles de la cultura, como estructuras, practicas y
simbolos organizacionales, que contribuyeron al fortalecimiento del liderazgo
estratégico (Sanchez, 2022).

3. Los Valores Adoptados muestraron una relacion débil (r=0.245,p>0.05r = 0.245, p >
0.05r=0.245,p>0.05) con el liderazgo estratégico. Este hallazgo sugirié que los valores
declarados por la organizacién no siempre se traducen en acciones concretas dentro
del contexto militar, lo cual difiri6 de las observaciones de Hofstede (1991), quien
resalto su impacto en la cohesion y el desempefio organizacional.

4. Las Suposiciones Basicas Subyacentes presentaron una correlacion débil
(r=0.328,p>0.05r = 0.328, p > 0.05r=0.328,p>0.05) con el liderazgo estratégico,
indicando que su relaciéna es limitada. Este resultado contrasto con estudios como el
de Delzo (2019), quien subrayo su relevancia para impulsar transformaciones

organizacionales significativas.

La investigacién concluy6 que la Cultura Organizacional influyé significativamente en
el Liderazgo Estratégico de los alumnos del Programa de Alto Mando del Ejército del Perq,
2024. Este impacto se debio6 principalmente a la importancia de los artefactos culturales
como elementos visibles que fortalecieron la cohesién organizacional y las practicas
estratégicas. Sin embargo, los valores adoptados y las suposiciones basicas subyacentes
generan una influencia limitada, evidenciando la necesidad de estrategias especificas

para potenciar estas dimensiones y maximizar su impacto en el liderazgo estratégico.
6.2 Recomendaciones

1. Fortalecimiento de la Cultura Organizacional
o Implementar programas de capacitacion orientados a reforzar los artefactos
culturales mediante précticas visibles que alineen la cultura con los objetivos

estratégicos organizacionales.
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Traducir los valores organizacionales en acciones concretas mediante politicas

internas que promuevan su aplicacién practica.

2. Gestion del Cambio Cultural

o

Disefiar talleres y estrategias de intervencion para transformar las creencias
subyacentes que no contribuyen al liderazgo estratégico, promoviendo una
cultura organizacional adaptativa.

Implementar procesos de cambio gradual que fomenten la alineacién cultural

con las exigencias estratégicas contemporaneas.

3. Desarrollo del Liderazgo Estratégico

o

Crear un programa de mentoria donde los lideres experimentados compartan
conocimientos y practicas sobre la implementacion de valores y artefactos
culturales en la toma de decisiones estratégicas.

Incorporar estudios de caso y simulaciones en los programas de formacién en
liderazgo para mejorar la conexion entre la cultura organizacional y las

practicas estratégicas.

4. Investigaciones Futuras

@)

Ampliar el alcance del estudio a otros contextos organizacionales para validar
la generalizacién de los resultados.

Incorporar variables adicionales, como el clima organizacional y las
competencias individuales, para obtener una comprension mas integral de las

dinamicas entre la cultura organizacional y el liderazgo estratégico.
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ANEXO 1

MATRIZ DE CONSISTENCIA



Matriz de consistencia

Titulo: Cultura Organizacional y Liderazgo Estratégico en Alumnos del Programa de Alto Mando Del Ejército 2024.

77

Preguntas de
investigacion

Objetivos

Hipotesis

Variables

Dimensiones

Indicadores

Metodologia

Problema general:

¢ Coémo se relaciona la
Cultura Organizacional con
en el liderazgo estratégico
de los alumnos del
Programa de Alto Mando
del Ejército, 2024?

Objetivo general:

Determinar la relacion de la

cultura organizacional en el

liderazgo estratégico en los
alumnos del programa de Alto
Mando del Ejército, Pert-2024.

Hipotesis General:

La cultura organizacional
se relaciona
significativamente con en
el liderazgo estratégico de
los Alumnos del Programa
de Alto Mando del Ejército,
2024.

Hipotesis Nula:

La cultura organizacional
no se relaciona
significativamente con en
el liderazgo estratégico de
los Alumnos del Programa
de Alto Mando del
Ejército, 2024.

Problemas especificos:
¢,Cémo los artefactos de la
cultura organizacional del
Ejército del Pert se

relacionan con las practicas
de liderazgo estratégico de
los alumnos del Programa
de Alto Mando del Ejército?

Objetivos especificos:

Identificar cémo los artefactos
de la cultura organizacional del
Ejército del Peru se relacionan
con las practicas de liderazgo
estratégico de los alumnos del
Programa de Alto Mando en
2024.

Hipdtesis especificas:

Los artefactos culturales
estan relacionados
significativamente con el
liderazgo estratégico de los
alumnos del Programa de
Alto Mando del Ejército,
2024.

Variable 1:
Cultura
Organizacional

Artefactos
Culturales

Estructura organizacional

Simbolos y emblemas

Ceremonias y rituales

Practicas cotidianas

Valores
Adoptados

Declaraciones de misién y
vision

Cédigos de conducta

Politicas organizacionales

Enfoque: Cuantitativo
Tipo: Bésica
Nivel: Correlacional

Disefio de investigacion: No experimental
transversal

Técnicas de Recoleccion de Datos: La
técnica principal de recoleccion de datos sera
la lista de cotejo. Este instrumento permitira
obtener datos cuantitativos de manera
sistematica y objetiva sobre las diferentes
dimensiones de la cultura organizacional y las
practicas de liderazgo estratégico, la cual
permite evaluar la presencia o ausencia de
ciertos criterios mediante la observacion
directa.

Analisis de Datos
1. Procesamiento de Datos

- Revision y Limpieza de Datos: Se verificara
la completitud y se corregiran los errores en
los datos recopilados mediante los
cuestionarios.

- Codificacion de Datos: Se asignaran valores
numeéricos a las respuestas del cuestionario
para facilitar el andlisis estadistico.

- Entrada de Datos: Los datos se ingresaran
en el software estadistico SPSS 25, elegido
por su capacidad para manejar grandes




¢,Cudl es la relacién de los
valores adoptados en la
cultura organizacional del
Ejército del Per( y la toma

de decisiones estratégicas

de los alumnos del
Programa de Alto Mando
del Ejército?

Evaluar la relacion de los
valores adoptados en la
cultura organizacional del
Ejército del Perd con la toma
de decisiones estratégicas de
los alumnos del Programa de
Alto Mando.

Los valores adoptados en
la cultura organizacional
del Ejército del Pert se
relacionan
significativamente con la
toma de decisiones
estratégicas de los
alumnos del Programa de
Alto Mando del Ejército.

Valores declarados y
practicados
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Suposiciones

Creencias sobre la
naturaleza del trabajo

Percepciones sobre el
liderazgo

Suﬁazzzcear?tes Expectativas sobre el
Y comportamiento de los
miembros
Percepciones sobre la
relacion entre la
organizacion y su entorno
Toma de decisiones
estratégicas
Comunicacién de la vision y
mision
Cuteseimpeciode st | peeminarelimpactodelas | L5 uposiores bsas Gesion decambios
subygcentes de la cultura suposiciones basicas )tlarganizacional se
R . subyacentes de la cultura ) . .
organizacional influyen el orggnizacional influven el relacionan Variable 2: Practicas de Desarrollo de talento
desarrollo de competencias de Y significativamente con el Liderazgo Liderazgo

liderazgo estratégico entre los
alumnos del Programa de Alto
Mando del Ejército?

desarrollo de competencias de

liderazgo estratégico entre los

alumnos del Programa de Alto
Mando en 2024.

desarrollo de competencias
de liderazgo estratégico
entre los alumnos del
Programa de Alto Mando
del Ejército.

Estratégico

Estratégico

Innovacion y adaptacion

volimenes de datos y realizar analisis
estadisticos complejos.

2. Analisis Estadistico

- Andlisis Descriptivo:

Se utilizaran medidas de tendencia central
(medias, medianas) y medidas de dispersion
(desviaciones estandar, rangos) para describir
las caracteristicas principales de los datos. Se
calcularén las frecuencias y porcentajes de
respuestas.

- Andlisis de Correlacion:

Se calcularan los coeficientes de correlacion
de Pearson para evaluar la relacion entre las
dimensiones de la cultura organizacional y las
practicas de liderazgo estratégico. La
significancia estadistica de las correlaciones se
evaluara a un nivel de significancia de p <
0.05.

- Andlisis de Regresiéon Mdltiple:

Se construiran modelos de regresién para
determinar el impacto relativo de cada
dimension de la cultura organizacional en el
liderazgo estratégico. Se realizaran pruebas
de hipotesis para cada coeficiente de
regresion.

- Andlisis Comparativo:

Se compararan diferentes grupos dentro de la
poblacién de estudio, como diferentes niveles
de experiencia, para identificar posibles
diferencias significativas en las variables de
estudio.
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INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE
DATOS
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MAESTRIA EN ESTRATEGIA Y GEOPOLITICA

Lista de cotejo

variable Cultura Organizacional
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.. ESCUELA SUPERIOR DE GUERRA DEL EJERCITO ESCUELA

DE POSTGRADO
XV PROGRAMA DE ALTO MANDO DEL EJERCITO

NO

Esta lista de cotejo tiene como objetivo evaluar la presencia o ausencia de aspectos clave

de la cultura organizacional en los Oficiales del PAME de la Escuela Superior de Guerra. Para

cada item, marque "Si" si el aspecto esta presente y "N0" si esta ausente.

Ponderacion

%

NO

items

Cotejo/cumplimiento

No cumple

Si cumple

organizacional.

Dimension 1: Artefactos Culturales

Evalua la identificacion y participacion de los Oficiales en los aspectos tangibles de la cultura

Estructura organizacional

1 7.143 %

El conocimiento de la estructura
organizacional de la institucion esta
presente en los Oficiales del PAME.

Simbolos y emblemas

2 7.143 %

Los Oficiales del PAME reconocen los
simbolos y emblemas institucionales.

Ceremonias y rituales

3 7.143 %

Los Oficiales del PAME participan de
las  ceremonias y  actividades
institucionales.

Practicas cotidianas

4 7.143 %

Los Oficiales del PAME identifican los
procedimientos requeridos para los
tramites internos.

Practicas cotidianas

5 7.143 %

Los Oficiales del PAME identifican los
documentos requeridos para los
tramites internos.

Oficiales del PAME.

Dimensién 2: Valores adoptados

Evalua la identificacion y alineacién de los valores y politicas organizacionales entre los
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Cédigos de conducta

Los Oficiales del PAME reconocen los
comportamientos que reflejan un
adecuado cbédigo de conducta
institucional.

6 7.143 %

Politicas organizacionales

Los Oficiales del PAME identifican las
7 7143 % politicas institucionales en el area
académica.

Valores declarados

Los Oficiales del PAME identifican los

8 7.143 % S
valores institucionales.

Valores practicados

Existe alineacion entre los valores
9 7143 % institucionales 'y las  practicas
observadas.

Dimension 3: Suposiciones Basicas Subyacentes

Evalla las creencias y percepciones profundas que guian el comportamiento y las expectativas
en la institucion.

Creencias sobre la naturaleza de la actividad académica.

Los Oficiales del PAME consideran su
10 7.143 % trabajo académico altamente
significativo.

Percepciones sobre el liderazgo

Las autoridades institucionales ayudan
a los Oficiales del PAME a
desarrollarse como personas Yy
profesionales.

11 7.143 %

Expectativas sobre el comportamiento de los miembros

Los Oficiales del PAME reconocen las
12 7.143 % normas de comportamiento
esperadas.

Expectativas sobre el comportamiento de los miembros

Los Oficiales del PAME cumplen con
13 7143 % las normas de comportamiento
esperadas.

Percepciones sobre la relaciéon entre la organizaciéon y su entorno

La percepcion de los miembros de la
14 7.143 % sociedad civil sobre el trabajo
institucional es positiva.




82

ESCUELA SUPERIOR DE GUERRA DEL EJERCITO ESCUELA DE

POSTGRADO
XV PROGRAMA DE ALTO MANDO DEL EJERCITO
MAESTRIA EN ESTRATEGIA Y GEOPOLITICA

Lista de cotejo

No

variable Liderazgo Estratégico

Esta lista de cotejo tiene como objetivo evaluar la presencia o ausencia de practicas clave
de liderazgo estratégico entre los Oficiales del PAME de la Escuela Superior de Guerra. Para cada

item, marque "Si" si el aspecto esta presente y "No" si esta ausente.

Ponderacién Cotejo/cumplimiento

N° items
% No cumple | Si cumple

Dimension 1: Practicas de Liderazgo Estratégico

Evalua el desarrollo y la aplicacion de competencias relacionadas con el liderazgo estratégico.

Toma de decisiones estratégicas

Las competencias desarrolladas en la institucion

1 7143 % L .
son relevantes para tomar decisiones estratégicas.

Comunicacion

Los procesos aprendidos permiten una mejor

2 7.143 % ., e e
comprension de las comunicaciones institucionales.

Conocimiento de la visiéon y mision

Se ha desarrollado una mejor comprension de la

3 7143 % o
visién y misién institucional.

Conocimiento de la visiéon y mision

El liderazgo estratégico desarrollado permite alinear

4 7.143 % o
la vision y mision personal con la institucional.

Gestion de cambios

Las competencias fortalecidas permiten una
5 7.143 % eficiente gestion de cambios en el ejercicio
profesional.

Desarrollo de talento

Las asignaturas fortalecen las competencias de

6 7.143 % . .
liderazgo estratégico.

Desarrollo de talento
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Las asignaturas fomentan una actitud hacia la

7 7.143 % investigacion  cientifica en favor de la

institucionalidad.
Capacitacion

o El uso de medios digitales favorece el liderazgo

8 7143 % . : )

estratégico en los trabajos en equipo.
Capacitacién

El trabajo en equipo y la integracién académica
9 7143 % entre los estudiantes favorece el liderazgo

estratégico.

Innovacion y adaptacion

10

7.143 %

Las iniciativas innovadoras desarrolladas en la
institucion han mejorado en referencia a maestrias
de anos anteriores.

Desarrollo profesional

Los cambios académicos y tecnolégicos favorecen

o
1 7143 % el aprendizaje y desarrollo del liderazgo profesional.
Desarrollo de equipos
Las estrategias implementadas favorecieron el
12 7.143 % trabajo en equipo y la eficiencia del liderazgo
personal y profesional.
Disciplina
Las competencias académicas fortalecen los
13 7.143 % valores institucionales como el orden y la
responsabilidad.
Disciplina
14 7143 % Las competencias desarrolladas fortalecen el

analisis légico y la toma de decisiones estratégicas.
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RECOLECCION DE DATOS
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JUICIO DE EXPERTO DEL INSTRUMENTO DE EVALUACION

Apellido y Nombre del Informante

Cargo o Institucion

donde

Nombre del instrumento

Autor del Instrumento

ARBULU QUEVEDO RICARDO

DOCENTE ESGE

LISTA DE COTEJO, VARIABLE
ICULTURA ORGANIZACIONAL

CRL EP VILCHEZ, CRL
EP COOK

Titulo de la Investigacidn: CULTURA ORGANIZACIONAL Y LIDERAZGO ESTRATEGICO EN ALUMNOS DEL
PROGRAMA DE ALTO MANDO DEL EJERCITO, 2024.

|. ASPECTOS DE EVALUACION:

DEFICIENTE REGULAR BUENO MUY EXCELENTE
BUENO
CRITERIOS INDICADORES
00-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
0 6 | 11(16 [ 21 [ 28 [31 |36]41 |46 |51 |56 |61 [66 [71 |76 [81] 86 | 91 96
5 10| 15]20 | 25|30 |35 [40 (45|50 |55 |60 |65 [70 |75 |80 |85 90 | 95 100
Esta formulado con
1. CLARIDAD lenguaje apropiado X
Esta expresado
en
2. OBJETIVO Capacidades X
observables
IAdecuado a la
identificacion del
3. ACTUALIDAD conocimiento  de  las X
ariables de
investigacion
Existe una
organizaciénlégica en X
4. ORGANIZACION el instrumento
Comprende los
aspectos en cantidad
5. SUFICIENCIA Y calidad con X
respecto a las
variables de
investigacion
Adecuado para
6. INTENCIONALIDAD | valorar aspectos de X
las variables de
investigacion
Basado en aspectos X
7. CONSISTENCIA | tedricos de
conocimiento
Existe coherencia
entre los indices e
8. COHERENCIA indicadores 'y las X
dimensiones
La estrategia
. responde alpropdsito
9. METODOLOGIA de lainvestigacion X
10. PERTINENCIA El inventario es X
aplicable

II. OPINION DE APLICACION:

Alta concordancia de los criterios e indicado

instrumento de validacion.

lIl. PROMEDIO DE VALORACION:

res, lo que refleja un alto valor del

LUGAR Y FECHA DNI FIRMA DEIF EXRERTO INFORMANTE N" DE TELEFONO
CHORRILLOS, 19 DEH
IAGOSTO DE 2024 43669363 942994182
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JUICIO DE EXPERTO DEL INSTRUMENTO DE EVALUACION

Apellido y Nombre del Informante

Cargo o Institucion
donde

Nombre del instrumento

Autor del Instrumento

PEIRANO ARANIBAR JUAN

DOCENTE ESGE

LISTA DE COTEJO, VARIABLE
ICULTURA ORGANIZACIONAL

CRL EP VILCHEZ, CRL
EP COOK

Titulo de la Investigacidn: CULTURA ORGANIZACIONAL Y LIDERAZGO ESTRATEGICO EN ALUMNOS DEL
PROGRAMA DE ALTO MANDO DEL EJERCITO, 2024.

|. ASPECTOS DE EVALUACION:

DEFICIENTE REGULAR BUENO MUY EXCELENTE
BUENO
CRITERIOS INDICADORES
00-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
0 6 | 11(16 [ 21 [ 28 [31 |36]41 |46 |51 |56 |61 [66 [71 |76 [81] 86 | 91 96
5 10| 15]20 | 25|30 |35 [40 (45|50 |55 |60 |65 [70 |75 |80 |85 90 | 95 100
Esta formulado con
1. CLARIDAD lenguaje apropiado X
Esta expresado en
Capacidades X
2. OBJETIVO observables
IAdecuado a la
identificacion del
3. ACTUALIDAD conocimiento  de  las X
ariables de
investigacion
Existe una
organizaciénlégica en X
4. ORGANIZACION | el instrumento
Comprende los
aspectos en cantidad
5. SUFICIENCIA Y calidad con X
respecto a las
variables de
investigacion
Adecuado para
6. INTENCIONALIDAD | valorar aspectos de X
las variables de
investigacion
Basado en aspectos X
7. CONSISTENCIA | tedricos de
conocimiento
Existe coherencia
entre los indices e
8. COHERENCIA indicadores y las X
dimensiones
La estrategia
. responde alpropésito
9. METODOLOGIA de lainvestigacion X
10. PERTINENCIA El inventario es X
aplicable

II. OPINION DE APLICACION:

Alta concordancia de los criterios e indicadores, lo que refleja un alto valor del
instrumento de validacion.

98.50

lIl. PROMEDIO DE VALORACION:

/)

LUGAR Y FECHA DNI FIRMA DEL EXPE?‘IO INFORMANTE N" DE TELEFONO
CHORRILLOS, 23 DEH
IAGOSTO DE 2024 43330680 996511407
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JUICIO DE EXPERTO DEL INSTRUMENTO DE EVALUACION

Apellido y Nombre del Informante

donde

Cargo o Institucion

Nombre del instrumento

Autor del Instrumento

VEGA FIGUEROA ENVER

DOCENTE ESGE

LISTA DE COTEJO, VARIABLE
ICULTURA ORGANIZACIONAL

CRL EP VILCHEZ, CRL
EP COOK

Titulo de la Investigacidn: CULTURA ORGANIZACIONAL Y LIDERAZGO ESTRATEGICO EN ALUMNOS DEL
PROGRAMA DE ALTO MANDO DEL EJERCITO, 2024.

|. ASPECTOS DE EVALUACION:

DEFICIENTE REGULAR BUENO MUY EXCELENTE
BUENO
CRITERIOS INDICADORES
00-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
0 6 | 11[16 [ 21 ] 28 |31 |36 (41|46 |51 |56 (61 |66 |71 |76 [81] 86 | 91 96
5] 10| 15|20 [ 25|30 |35 |40 (45|50 |55 |60 (65 |70 |75 |80 |85 90 | 95 100
Esta formulado con
1. CLARIDAD lenguaje apropiado X
Esta expresado en
Capacidades X
2. OBJETIVO observables
IAdecuado a la
identificacion del
3 ACTUALIDAD  |conocimiento de las X
ariables de
investigacion
Existe una
organizaciénlégica en X
4. ORGANIZACION el instrumento
Comprende los
aspectos en cantidad
5. SUFICIENCIA Y calidad con X
respecto a las
variables de
investigacion
Adecuado para
6. INTENCIONALIDAD | valorar aspectos de X
las variables de
investigacion
Basado en aspectos X
7. CONSISTENCIA | tedricos | de
conocimiento
Existe coherencia
entre los indices e
8. COHERENCIA indicadores 'y las X
dimensiones
La estrategia
. responde alpropésito
9. METODOLOGIA de lainvestigacion
10. PERTINENCIA El inventario es|
aplicable

II. OPINION DE APLICACION:

Alta concordancia de los criterios e indicadores, lo que refleja un alto valor del
instrumento de validacion.

96.50

lIl. PROMEDIO DE VALORACION:

LUGAR Y FECHA DNI FIRMA DEL EXPERTOQ,NFORMANTE N" DE TELEFONO

T

=
CHORRILLOS, 23 DE
IAGOSTO DE 2024 15738509 977694190
/ y /
.'///
/
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Validacion de instrumentos de la variable cultura organizacional

Los resultados o calificaciones otorgadas por los jueces/expertos se someten a
andlisis estadisticos para estimar un coeficiente de validacion de contenido, para ello se utiliza

con frecuencia la prueba V de Aiken (Aiken, 1980), cuya férmula se muestra en la figura 1.
Tabla 1

Escala de valores y puntaje de calificaciones

Rango del puntaje otorgado

Escala por los jueces/expertos
1 De0a20
2 De 21 a40
3 De 41a 60
4 De61a80
5 De 812100
N2 CRITERIOS Experto 1 Experto 2 Experto 3 TOTAL
1 CLARIDAD 5 5 5 15
2 OBIJETIVO 5 5 5 15
3 ACTUALIDAD 5 5 5 15
4 ORGANIZACION 5 5 5 15
5 SUFICIENCIA 5 5 5 15
6 INTENCIONALIDAD 5 5 5 15
7 CONSISTENCIA 5 5 5 15
8 COHERENCIA 5 5 5 15
9 METODOLOGIA 5 5 5 15
10 PERTINENCIA 5 5 5 15

a. Calcular el valor de S
S es la suma de las puntuaciones otorgadas por los expertos, menos la puntuacion

minima posible(nx1), donde n es el nUmero de expertos

S1 12
S2 12
S3 12 i
S = Suma de las puntuaciones otorgadas por los expertos — (n x 1)
S4 12
S5 12

S6 12



89

S7 12
S8 12
S9 12
S10 12

b. Aplicar la formula del indice de Aiken
Segun Aiken (1980), el indice V es una medida utilizada para evaluar el grado de

acuerdo entre expertos sobre la relevancia de los items en un instrumento de medicion.
"El indice V de Aiken se calcula utilizando la formula V=S/n(c-1), donde S representa
la suma de las puntuaciones menos la puntuacion minima posible" (Aiken, 1980, p. 134).
n= namero de expertos
c= namero de categorias en la escala

c-1= nudmero de categorias en la escala -1

n= 3 5
c= > V= n(c—1)
c-1= 4

Vi= 1.00

V2= 1.00

V3= 1.00

V4= 1.00

V5= 1.00

V6= 1.00

V7= 1.00

v8=  1.00

V9= 1.00

V10= 1.00

IPromedio del indice Aiken = 1.00
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c. Interpretacién de resultados

Tabla 2

Interpretacion del coeficiente

Rango del coeficiente Interpretacion del nivel
0,00 Pobre (Poor)
0,1-0,20 Leve (Slight)
0,21-0,40 Aceptable (Fair)
0,41-0,60 Moderada (Moderate)
0,61-0,80 Considerable (Substantial)
0,81-1,0 Casi perfecta (Almost perfect)

Nota. Se compatibilizan las escalas del formato de juicio de experto de la ESGE (2023) con
la escala de Bernal-Garcia et al. (2018) con las siguientes correspondencias: Pobre y leve
(deficiente); aceptable (regular); moderada (bueno); considerable (muy bueno); y, Casi
perfecta (Excelente), para interpretar el coeficiente de V de Aiken. Fuente: adaptaciones
basadas en la fuerza de concordancia de Landis y Koch (1977), tomado de Bernal-Garcia et
al. (2018).

Un valor de 1.00 en el indice V de Aiken indica un consenso completo entre los
expertos sobre la relevancia del instrumento, lo que sugiere una alta validez de
contenido (Aiken, 1980, p. 955).

d. Decision final

La conclusion final es que existe un acuerdo perfecto entre los expertos sobre la
relevancia del instrumento de evaluacion sobre la Cultura Organizacional evaluado. Este
resultado indica que todos los expertos han coincidido en otorgar la maxima calificacién
posible a dicho instrumento, lo que sugiere que es completamente adecuado y pertinente para
el propésito del instrumento de medicién. Dado este alto nivel de consenso, no se requieren
modificaciones adicionales, y se recomienda mantenerlo en su forma actual. Este nivel de
acuerdo asegura que el instrumento contribuira positivamente a la validez de la investigacion

y su capacidad para medir con precision el constructo en cuestion.
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Apellido y Nombre del Informante

donde

Cargo o Institucion

Nombre del instrumento

Autor del Instrumento

ARBULU QUEVEDO RICARDO

DOCENTE ESGE

LISTA DE COTEJO, VARIABLE
LIDERAZGO ESTRATEGICO

CRL EP VILCHEZ, CRL
EP COOK

Titulo de la Investigacion: CULTURA ORGANIZACIONAL Y LIDERAZGO ESTRATEGICO EN ALUMNOS DEL
PROGRAMA DE ALTO MANDO DEL EJERCITO, 2024.

|. ASPECTOS DE EVALUACION:

DEFICIENTE REGULAR BUENO MUY EXCELENTE
BUENO
CRITERIOS INDICADORES
00-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
0 6 [ 1116 [ 2128 [ 31 |36 |41 ]46 [51 |56 [61 |66 [71 [76 [81] 86 | 91 96
5] 10| 15|20 [ 25|30 |35 |40 (45|50 |55 |60 (65 |70 |75 |80 |85 90 | 95 100
Esta formulado con
1. CLARIDAD lenguaje apropiado X
Esta expresado
en
2. OBJETIVO Capacidades X
observables
IAdecuado a la
identificacion del
3. ACTUALIDAD conocimiento de las X
ariables de
investigacion
Existe una
organizacionlégica en X
4. ORGANIZACION | el instrumento
Comprende los
aspectos en cantidad
5. SUFICIENCIA Y calidad con X
respecto a las
variables de
investigacion
Adecuado para
6. INTENCIONALIDAD | valorar aspectos de X
las variables de
investigacion
Basado en aspectos X
7. CONSISTENCIA | tedricos de
conocimiento
Existe coherencia
entre los indices e
8. COHERENCIA indicadores 'y las X
dimensiones
La estrategia
. responde alpropdsito
9. METODOLOGIA de lainvestigacion
10. PERTINENCIA El inventario  es X
aplicable

II. OPINION DE APLICACION:

de validacion.

lIl. PROMEDIO DE VALORACION:

LUGAR Y FECHA DNI NFORMANTE N" DE TELEFONO
CHORRILLOS, 19 DE|
IAGOSTO DE 2024 43669363 942994182
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JUICIO DE EXPERTO DEL INSTRUMENTO DE EVALUACION

Apellido y Nombre del Informante dcoarz%g o Institucion | Nombre del instrumento Autor del Instrumento
PEIRANO ARANIBAR JUAN DOCENTE ESGE LISTA DE COTEJO, VARIABLE |CRL EP VILCHEZ, CRL
LIDERAZGO ESTRATEGICO |EP COOK

Titulo de la Investigacion: CULTURA ORGANIZACIONAL Y LIDERAZGO ESTRATEGICO EN ALUMNOS DEL
PROGRAMA DE ALTO MANDO DEL EJERCITO, 2024.

|. ASPECTOS DE EVALUACION:

DEFICIENTE REGULAR BUENO MUY EXCELENTE
BUENO
CRITERIOS INDICADORES
00-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
O] 6 [11]16 | 2128 |31 [36[41]46 |51 |56 (61 [66 [71 [76 [81] 86 | 91 96
5[ 10| 15/20 | 25| 30 [ 35 |40 (45 |50 (55 |60 |65 |70 |75 |80 (85| 90 | 95 100

Esta formulado con
1. CLARIDAD lenguaje apropiado .

Esta expresado en
Capacidades X
2. OBJETIVO observables

IAdecuado a la
identificacion del
3. ACTUALIDAD conocimiento de las X
ariables de
investigacion
Existe una
organizaciénlégica en X
4. ORGANIZACION el instrumento
Comprende los
aspectos en cantidad
5. SUFICIENCIA Y calidad con X
respecto a las
variables de
investigacion
Adecuado para
6. INTENCIONALIDAD | valorar aspectos de X

las variables de
investigacion

Basado en aspectos

7. CONSISTENCIA | tedricos de X
conocimiento

Existe coherencia
entre los indices e X
indicadores 'y las
dimensiones

La estrategia
responde alpropésito X
de lainvestigacion

8. COHERENCIA

9. METODOLOGIA

10. PERTINENCIA El  inventario  es X
aplicable

1. OPINION DE APLICACION:

Alta concordancia de los criterios e indicadores, lo que refleja un alto valor del instrumento de
validacion.

lIl. PROMEDIO DE VALORACION: 97.50
0
/)
LUGAR Y FECHA DNI FIRMA DEL EXP;RTO INFORMANTE N" DE TELEFONO

CHORRILLOS, 23 DE 43330680

IAGOSTO DE 2024 P 996511407
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JUICIO DE EXPERTO DEL INSTRUMENTO DE EVALUACION

Apellido y Nombre del Informante

donde

Cargo o Institucion

Nombre del instrumento

Autor del Instrumento

VEGA FIGUEROA ENVER

DOCENTE ESGE

LISTA DE COTEJO, VARIABLE
LIDERAZGO ESTRATEGICO

CRL EP VILCHEZ, CRL
EP COOK

Titulo de la Investigacidn: CULTURA ORGANIZACIONAL Y LIDERAZGO ESTRATEGICO EN ALUMNOS DEL
PROGRAMA DE ALTO MANDO DEL EJERCITO, 2024.

|. ASPECTOS DE EVALUACION:

DEFICIENTE REGULAR BUENO MUY EXCELENTE
BUENO
CRITERIOS INDICADORES
00-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
0 6 | 11[16 [ 21 ] 28 |31 |36 (41|46 |51 |56 (61 |66 |71 |76 [81] 86 | 91 96
5] 10| 15|20 [ 25|30 |35 |40 (45|50 |55 |60 (65 |70 |75 |80 |85 90 | 95 100
1. CLARIDAD Esta formulado con X
lenguaje apropiado
Esta expresado en
Capacidades X
2. OBJETIVO observables
IAdecuado a la
identificacion del
3. ACTUALIDAD conocimiento de las X
ariables de
investigacion
Existe una
organizaciénlégica en X
4. ORGANIZACION el instrumento
Comprende los
aspectos en cantidad
5. SUFICIENCIA Y calidad con X
respecto a las
variables de
investigacion
Adecuado para
6. INTENCIONALIDAD | valorar aspectos de X
las variables de
investigacion
Basado en aspectos X
7. CONSISTENCIA | tedricos de
conocimiento
Existe coherencia
entre los indices e
8. COHERENCIA indicadores 'y las X
dimensiones
La estrategia
. responde alpropdésito
9. METODOLOGIA de lainvestigacion X
10. PERTINENCIA El  inventario  es X
aplicable

II. OPINION DE APLICACION:

Alta concordancia de los criterios e indicadores, lo que refleja un alto valor del
instrumento de validacion.

IV. PROMEDIO DE VALORACION: 97.00
LUGAR Y FECHA DNI FIRMA DEL EXPERTQANFORMANTE N" DE TELEFONO
2
CHORRILLOS, 23 DE -
A GOSTO BE 2024 15738509 977694190

/"
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Validacion de instrumentos variable liderazgo estratégico

Los resultados o calificaciones otorgadas por los jueces/expertos se someten a analisis
estadisticos para estimar un coeficiente de validacién de contenido, para ello se utiliza con

frecuencia la prueba V de Aiken (Aiken, 1980), cuya formula se muestra en la figura 1.
Tabla 1

Escala de valores y puntaje de calificaciones

Rango del puntaje otorgado

Escala por los jueces/expertos
1 De0a20
2 De 21340
N2 CRITERIOS Experto 1 Experto 2 Experto 3 TOTAL
1; LLAKILB;/:E\UL;'::OV 5 5 5 15
2 OBJETIVO 5 5 5 15
3 ACTUALIDAD 5 5 5 15
4 ORGANIZACION 5 5 5 15
5 SUFICIENCIA 5 5 5 15
6 INTENCIONALIDAD 5 5 5 15
7 CONSISTENCIA 5 5 5 15
8 COHERENCIA 5 5 5 15
9 METODOLOGIA 5 5 5 15
10 PERTINENCIA 5 5 5 15

a. Calcular el valor de S
S es la suma de las puntuaciones otorgadas por los expertos, menos la puntuacion

minima posible(nx1), donde n es el nimero de expertos

S1 12
S2 12
S3 12 S = Suma de las puntuaciones otorgadas por los expertos — (n x 1)
S4 12
S5 12
S6 12
S7 12
S8 12
S9 12

S10 12
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b. Aplicar la férmula del indice de Aiken
Segun Aiken (1980), el indice V es una medida utilizada para evaluar el grado de

acuerdo entre expertos sobre la relevancia de los items en un instrumento de medicion.
"El indice V de Aiken se calcula utilizando la formula V=S/n(c-1), donde S representa la suma
de las puntuaciones menos la puntuacion minima posible" (Aiken, 1980, p. 134).

n= namero de expertos

c= namero de categorias en la escala
c-1= nudmero de categorias en la escala -1
n= 3

c= 5 V= R(CS_ 1
c-1= 4

Vi= 1.00

V2= 1.00

V3= 1.00

V4= 1.00

V5= 1.00

V6= 1.00

V7= 1.00

V8= 1.00

V9= 1.00

V10= 1.00

IPromedio del indice Aiken = 1.00
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c. Interpretacidén de resultados

Tabla 2

Interpretacion del coeficiente

Rango del coeficiente Interpretacion del nivel
0,00 Pobre (Poor)
0,1-0,20 Leve (Slight)
0,21-0,40 Aceptable (Fair)
0,41-0,60 Moderada (Moderate)
0,61-0,80 Considerable (Substantial)
0,81-1,0 Casi perfecta (Almost perfect)

Nota. Se compatibilizan las escalas del formato de juicio de experto de la ESGE (2023) con
la escala de Bernal-Garcia et al. (2018) con las siguientes correspondencias: Pobre y leve
(deficiente); aceptable (regular); moderada (bueno); considerable (muy bueno); y, Casi
perfecta (Excelente), para interpretar el coeficiente de V de Aiken. Fuente: adaptaciones
basadas en la fuerza de concordancia de Landis y Koch (1977), tomado de Bernal-Garcia et
al. (2018).

Un valor de 1.00 en el indice V de Aiken indica un consenso completo entre los
expertos sobre la relevancia del instrumento, lo que sugiere una alta validez de
contenido (Aiken, 1980, p. 955).

d. Decision final

La conclusién final es que existe un acuerdo perfecto entre los expertos sobre la
relevancia del instrumento de evaluacién sobre el Liderazgo Estratégico evaluado, este
resultado indica que todos los expertos han coincidido en otorgar la maxima calificacién
posible a dicho instrumento, lo que sugiere que es completamente adecuado y pertinente para
el proposito del instrumento de medicion. Dado este alto nivel de consenso, no se requieren
modificaciones adicionales, y se recomienda mantenerlo en su forma actual. Este nivel de
acuerdo asegura que el instrumento contribuira positivamente a la validez de la investigacion

y su capacidad para medir con precision el constructo en cuestion.
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CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO
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El coeficiente KR-20 (Kuder-Richardson Formula 20) es una medida de la fiabilidad interna de un instrumento de medicion, especialmente utilizada

para instrumentos con items dicotémicos (es decir, items que tienen solo dos posibles respuestas, como verdadero/falso o si/no). El coeficiente KR-20 evalla la

consistencia interna, es decir, si los items del instrumento son coherentes entre si y miden el mismo constructo

\l
CULTURA ORGANIZACIONAL
TOTAL
Encuestado
S D1 D2 D3
Artefactos Culturales Valores Adoptados Suposiciones Béasicas Subyacentes
Item ltem 2 Item Item Item Iltem Iltem Item ltem Item ltem ltem Iltem Iltem contar/V
1 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 t
Caso 1 No Si Si Si Si Si No Si No Si No Si Si Si 10
Caso 2 Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si 14
Caso 3 Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si No No 12
Caso 4 Si Si Si Si Si No Si Si No No No No No No 7
Caso 5 Si Si Si Si Si Si No Si Si Si Si Si Si Si 13
Caso 6 Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si 14
Caso 7 No Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si 13
Caso 8 Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si 14
Caso 9 Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si 14
Caso 10 Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si 14
Contar 8 10 10 10 10 9 8 10 8 9 8 9 8 8
p 0.8 1 1 1 1 0.9 0.8 1 0.8 0.9 0.8 0.9 0.8 0.8
g=(1-p) 0.2 0 0 0 0 0.1 0.2 0 0.2 0.1 0.2 0.1 0.2 0.2
p*q 0.16 0 0 0 0 0.09 0.16 0 0.16 0.09 0.16 0.09 0.16 0.16
Suma pq 1.23 Lol 2 rd
“nl Vit

Vi 4.85 Tn donde:

Kr 20

1, =coeficiente de confiabilidad.

0.8038065 a N=numero de itemes que contiene el instrumento.
: V = varianza total de la prueba.

Z pq = sumatoria de la varianza individual de los itemes.
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Valor del KR- Nivel de Interoretacion
20 Fiabilidad P
El instrumento es altamente fiable. Los items son muy
0.90 - 1.00 Muy alta consistentes entre si y miden de manera precisa el
constructo.
Alta ; El instrumento es fiable, con buena consistencia interna.
0.80 - 0.89 . . )
La mayoria de los items son consistentes y adecuados.
Fiabilidad aceptable, pero podria ser mejor. Algunos
0.70-0.79 Aceptable items pueden no ser tan consistentes con el constructo

general.

La fiabilidad es cuestionable. El instrumento puede

0.60 - 0.69 Baja . "y S ; "
requerir revision y eliminacién de items problematicos.

El instrumento no es fiable. Los items no son
<0.60 Muy baja consistentes, y el instrumento probablemente necesita
una revision significativa.

El coeficiente KR-20 de 0.8038065 obtenido para el instrumento que mide la cultura
organizacional indica un nivel de fiabilidad alta. Segun Francisco Sanchez Espejo (2012), un valor
dentro de este rango sugiere que los items que evallan las dimensiones de artefactos culturales,
valores adoptados y suposiciones basicas subyacentes son consistentes entre si y, en conjunto,
ofrecen una medida fiable del constructo de la cultura organizacional. Esto significa que las
respuestas proporcionadas por los participantes son coherentes a lo largo de los items del
instrumento, lo que refuerza la confianza en los resultados obtenidos a partir de este cuestionario.
En consecuencia, el instrumento puede considerarse adecuado para evaluar la cultura
organizacional dentro del contexto estudiado, con pocas o ninguna necesidad de modificacion.
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El coeficiente KR-20 (Kuder-Richardson Formula 20) es una medida de la fiabilidad interna de un instrumento de medicion, especialmente

utilizada para instrumentos con items dicotomicos (es decir, items que tienen solo dos posibles respuestas, como verdadero/falso o si/no). El

coeficiente KR-20 evalla la consistencia interna, es decir, si los items del instrumento son coherentes entre si y miden el mismo constructo.

V2
LIDERAZGO ESTRATEGICO
Encuestad TOTAL
D1
os Practicas de Liderazgo Estratégico
Item 1 Item 2 Item | Item | Item | Item | Iltem | ltem | Item Item Item Item Item Item contar/

3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 Vit
Caso 1l Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si 14
Caso 2 No Si No Si No Si Si No Si Si No Si No No 7
Caso 3 Si Si Si Si Si Si Si No Si Si Si Si Si Si 13
Caso 4 Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si 14
Caso 5 Si Si Si Si Si Si Si No Si Si Si Si Si Si 13
Caso 6 Si Si Si Si Si Si Si Si Si No Si Si Si Si 13
Caso 7 Si Si Si Si Si Si No Si Si Si Si Si Si Si 13
Caso 8 No No No No Si Si Si Si No Si Si Si Si Si 9
Caso 9 Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si 14
Caso 10 Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si 14
Contar 8 9 8 9 9 10 9 7 9 9 9 10 9 9
p 0.8 0.9 0.8 0.9 0.9 1 0.9 0.7 0.9 0.9 0.9 1 0.9 0.9
g=(1-p) 0.2 0.1 0.2 0.1 0.1 0 0.1 0.3 0.1 0.1 0.1 0 0.1 0.1
p*q 0.16 0.09 0.16 0.09 0.09 0 0.09 0.21 0.09 0.09 0.09 0 0.09 0.09

n W > pg

Sumapgq 1.34 “nl 1%
Vi 5.50617284 Ln donde:
Kr 20 0.81483 r, =coeficiente de confiabilidad.

\

N =nimero de itemes que contiene el instrumento.
V= varianza total de la prueba.

qu = sumatoria de la varianza individual de los itemes.



Valor del Nivel de p
KR-20 Fiabilidad Interpretacion
El instrumento es altamente fiable. Los items son
0.90-1.00 Muy alta muy consistentes entre si y miden de manera
precisa el constructo.
Alta » | El'instrumento es fiable, con buena consistencia
0.80-0.89 . interna. La mayoria de los items son consistentes
y adecuados.
Fiabilidad aceptable, pero podria ser mejor.
0.70-0.79 Aceptable Algunos items pueden no ser tan consistentes con
el constructo general.
La fiabilidad es cuestionable. El instrumento puede
0.60 - 0.69 Baja requerir revision y eliminacion de items
problematicos.
El instrumento no es fiable. Los items no son
< 0.60 Muy baja consistentes, y el instrumento probablemente

necesita una revision significativa.

El coeficiente KR-20
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de 0.81483 obtenido para el instrumento que mide el

liderazgo estratégico indica que el instrumento posee un alto nivel de fiabilidad, segun

Francisco Sanchez Espejo (2012), un valor en este rango (0.80 - 0.89) sugiere que los items

que componen la dimensién practica de liderazgo estratégico son consistentes entre si vy,

en conjunto, proporcionan una medida fiable del constructo de liderazgo estratégico. Este alto

nivel de fiabilidad significa que las respuestas de los participantes son coherentes a lo largo

de los items del instrumento, lo que refuerza la confianza en los resultados obtenidos y en la

validez del instrumento para medir esta dimensién clave del liderazgo. Por lo tanto, el

instrumento es adecuado para evaluar las practicas de liderazgo estratégico en el contexto

estudiado, sin necesidad de realizar modificaciones significativas.
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ANEXO 5

AUTORIZACION PARA LA
RECOLECCION DE DATOS
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Lima, 16 de Julio del 2024

Solicitud N° 001 /JVM/ XV PAME /ESGE

Sefior Gral. Brigada
Juan Kenneth VALVERDE VIRHUUEZ
Director de la Escuela Superior de Guerra del Ejército

Asunto Solicita autorizacion para levantamiento de datos e informacion.

Ref. : a) Reglamento General de Investigacion de la ESGE-EPG.

b) Reglamento para la obtencién del grado académico de Maestro en Ciencias
Militares.

Tengo el Honor de dirigirme a usted, para manifestarle que cumplimiento a los
documentos de la referencia, solicito la autorizacion y facilidades para el levantamiento de
datos e informacion en las instalaciones de la ESGE, afin de realizar el trabajo de campo de
la investigacion correspondiente a la Tesis denominada: “Cultura Organizacional y

Liderazgo Estratégico en Alumnos del Programa de Alto Mando Del Ejército 2024.”.

Sin otro particular, hago propicia la ocasion para expresarle mis sentimientos

de consideracion y deferente estima personal.

Dios Guarde a Ud.

&t

O — 2243318780 - O-
Jamber VILCHEZ MOGROVEJO
CRL ARTILLERIA
Alumno XV PAME
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ANEXO 6

BASE DE DATOS (omitido)
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ANEXO 7

COMPROMISO ETICO
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Declaracion de Compromiso Etico

El presente trabajo de investigacion titulado: Cultura Organizacional y Liderazgo
Estratégico en Alumnos del Programa de Alto Mando Del Ejército 2024.

Se ha realizado en estricto apego a la metodologia de la investigacion y a las normas
éticas para investigacion, promulgadas por el Departamento de Gestion de la Investigacion
de la Escuela Superior de Guerra del Ejército-Escuela de Postgrado.

En vista de lo anterior:

Yo Bach. Jamber VILCHEZ MOGROVEJO, estudiante de la Maestria en Estrategia y
Geopolitica de la Escuela Superior de Guerra del Ejército-Escuela de Postgrado (ESGE-
EPG), declaro bajo juramento que he desarrollado esta investigacion siguiendo las
instrucciones brindadas por el Departamento de Gestion de la Investigacion, desde la
elaboracién del marco referencial y recolecciéon de la informacién, hasta el analisis de datos

y elaboracién del informe final.

En tal sentido la informacién contenida en el presente documento es producto de mi
trabajo personal, apegdndome a la legislacion sobre propiedad intelectual, sin haber
incurrido en falsificacion de la informacion o cualquier tipo de fraude, por lo cual me someto
al marco legal y normativo vigente relacionado a dicha responsabilidad, asi como a las

normas disciplinarias establecidas en la ESGE-EPG.

e

JAMBER VILCHEZ MOGROVEJO
DNI 43283308
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Declaracion de Compromiso Etico

El presente trabajo de investigacion titulado: Cultura Organizacional y Liderazgo
Estratégico en Alumnos del Programa de Alto Mando Del Ejército 2024.

Se ha realizado en estricto apego a la metodologia de la investigacion y a las normas
éticas para investigacion promulgadas por el Departamento de Gestion de la Investigacion
de la Escuela Superior de Guerra del Ejército-Escuela de Postgrado.

En vista de lo anterior:

Yo Bach. José Luis COOK GARCIA BLASQUEZ, estudiante de la Maestria en
Estrategia y Geopolitica de la Escuela Superior de Guerra del Ejército-Escuela de Postgrado
(ESGE-EPG), declaro bajo juramento que he desarrollado esta investigacion siguiendo las
instrucciones brindadas por el Departamento de Gestion de la Investigacion, desde la
elaboracién del marco referencial y recolecciéon de la informacién, hasta el analisis de datos

y elaboracién del informe final.

En tal sentido la informacién contenida en el presente documento es producto de mi
trabajo personal, apegdndome a la legislacion sobre propiedad intelectual, sin haber
incurrido en falsificacion de la informacion o cualquier tipo de fraude, por lo cual me someto
al marco legal y normativo vigente relacionado a dicha responsabilidad, asi como a las

normas disciplinarias establecidas en la ESGE-EPG.

Sé Luis COOK GARCIA BLASQUEZ
DNI 43392596
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ANEXO 8

HOJA DE DATOS
PERSONALES



HOJA DE DATOS PERSONALES
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NOMBRES

APELLIDOS :

DIRECCION :

CELULAR

CoronelL

Jamber

Vilchez Mogrovejo

jvilchezm@esge.edu.pe

Av Recavarren 1300, Block C4, Dpto 804, Surquillo

958805735
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NOMBRES

APELLIDOS :

DIRECCION :

CELULAR

CoronelL

José Luis

Cook Garcia Blasquez

jcookg@esge.edu.pe

Jirdn Torre Tagle 1744 Pueblo Llbre

943695555
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ANEXO 9

APORTE DE LA INVESTIGACION
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9. Aporte de lainvestigacién (Articulo Académico)

9.1 Titulo del Aporte

“Cultura Organizacional y Liderazgo Estratégico: Propuestas para el Desarrollo de

Capacidades en el Ejército del Peru”

9.2 Objetivos del Aporte

Objetivo General:
Proponer estrategias practicas basadas en la cultura organizacional para fortalecer el
liderazgo estratégico en el Ejército del Pera.

Objetivos especificos:

o ldentificar las dimensiones culturales que tienen mayor influencia en el liderazgo
estratégico.

o Disefiar propuestas concretas para alinear los valores organizacionales con las
practicas de liderazgo.

o Ofrecer un modelo replicable en otras instituciones militares de la region.

9.3 Justificacion del aporte

Este aporte surge como respuesta a la necesidad de optimizar el liderazgo estratégico
en el contexto militar, reconociendo el papel crucial que desempefia la cultura organizacional
en las instituciones jerarquicas. Los resultados de la investigacién evidencian que los
artefactos culturales son la dimension mas influyente en el liderazgo estratégico, mientras que
los valores adoptados y las suposiciones basicas requieren estrategias especificas para

maximizar su impacto.

El aporte propuesto es relevante porque no solo responde a los desafios actuales del
Ejército del Peru, sino que también ofrece una perspectiva practica y replicable para otras
organizaciones militares. Este trabajo contribuye al fortalecimiento de capacidades
estratégicas y al desarrollo de una cultura organizacional alineada con los objetivos

institucionales.
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ANEXO 10

CD CONTENIENDO LA TESIS
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ANEXO 11

REPORTE SIMILITUD DE TURNITIN
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('n'j turnltin Pégina 2 of 131 - Descripcidn general de integridad tdentificader de la entrega trrcoid

2350:408378124

13% Similitud general

El total combinado de todas las coincidencias, incluidas las fuentes superpuestas, para ca...

Filtrado desde el informe
* EBibliografia

» Texto citado

» Texto mencionado

» Coincidencias menores (menas de 10 palabras)

Fuentes principales

11% (@ Fuentes deInternet
1% BB Publicaciones

10% & Trabajos entregados (trabajos del estudiante)

Marcas de integridad

N.* de alertas de integridad para revisidn
Los algoritmos de nuestro sistema analizan un documento en profundidad para
No se han detectado manipulaciones de texto sospechosas. buscar inconsistencias que permitirian distinguirlo de una entrega normal. Si
advertimos alge extrafio, lo marcames como una alerta para que pueda revisario.

Una marca de alerta no es nec um indicador de Sin embargo,
recomendamos que preste atencidn y la revise.




