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RESUMEN

El presente estudio analiza de qué manera el liderazgo orientado al desarrollo de equipos de
trabajo de alto impacto contribuye al crecimiento y la sostenibilidad de la Fundacion Parque
Tecnologico Itaipu Paraguay (FPTI-PY), organizacion basada en el conocimiento que transita
hacia su autonomia financiera en el marco de su plan quinquenal 2023-2027. El disefio
metodoldgico adoptado fue mixto, no experimental, transversal y de alcance descriptivo-
exploratorio, bajo la modalidad de estudio de caso: se aplicd una encuesta estructurada a 147
colaboradores —el 70 % del personal dependiente—, se realizaron seis entrevistas
semiestructuradas a lideres y colaboradores de las tres direcciones institucionales y se
examinaron los estados financieros al cierre de 2024. Los resultados revelan que las
competencias de liderazgo mas valoradas son la motivacion del equipo (65,07 %), la
comunicacion eficaz (51,37 %) y la toma de decisiones participativa (34,25 %); que los

conflictos se resuelven mayoritariamente por consenso (90,48 %); y que la organizacién
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presenta una razon de endeudamiento elevada (6,7) junto a una liquidez suficiente (1,07) y una
rentabilidad positiva sobre el patrimonio (0,40). Se concluye que la comunicacion asertiva, la
delegacion oportuna y las estrategias de resolucion de problemas posibilitarian el desarrollo
sostenible institucional, siempre que se implante previamente una cultura organizacional
compartida, hoy incipiente, que alinee a lideres y equipos con una visidon comun de

sostenibilidad.

Palabras clave: liderazgo; equipos de trabajo; sostenibilidad organizacional; cultura

organizacional; competencias profesionales; gestion del conocimiento; parques tecnoldgicos

ABSTRACT

This study analyses how leadership oriented towards the development of high-impact work
teams contributes to the growth and sustainability of the Itaipu Technology Park Foundation
of Paraguay (FPTI-PY), a knowledge-based organization moving towards financial autonomy
within the framework of its 2023-2027 five-year plan. The methodological design was mixed,
non-experimental, cross-sectional and descriptive-exploratory in scope, under the case-study

modality: a structured survey was applied to 147 employees —70 % of the dependent staff—,

six semi-structured interviews were conducted with leaders and employees of the three
institutional directorates, and the financial statements at the close of 2024 were examined. The
results reveal that the most valued leadership competencies are team motivation (65.07 %),
effective communication (51.37 %) and participatory decision-making (34.25 %), that conflicts
are mostly resolved by consensus (90.48 %), and that the organization presents a high debt
ratio (6.7) together with sufficient liquidity (1.07) and a positive return on equity (0.40). It is
concluded that assertive communication, timely delegation and problem-solving strategies
would enable sustainable institutional development, provided that a shared organizational
culture —currently incipient— is first established, aligning leaders and teams with a common

vision of sustainability.

Keywords: leadership; work teams; organizational sustainability; organizational culture;

professional competencies, knowledge management; technology parks
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1. INTRODUCCION

Las organizaciones basadas en el conocimiento enfrentan la necesidad de articular su
capital humano en torno a metas de largo plazo, en entornos caracterizados por la competencia
creciente, la innovacioén acelerada y la exigencia de generar impacto social, econdmico y
ambiental positivo. En ese escenario, el liderazgo constituye un factor determinante de la
eficacia de los equipos de trabajo y de las organizaciones de las que forman parte (Gil et al.,
2011), pues el lider impulsa el entorno propicio para la cooperacion, la confianza mutua y la
innovacion, y ha sido estudiado histéricamente como via para incrementar la competitividad,

fomentar la productividad y garantizar la sostenibilidad organizacional (Contreras, 2008).

La Fundacion Parque Tecnoldgico Itaipa Paraguay (FPTI-PY), creada en 2009 por
Itaipu Binacional —Margen Derecha— como fundacion sin fines de lucro y concebida como
laboratorio de innovacidén tecnologica y cientifica, atraviesa un proceso de evolucion
institucional que exige un cambio de paradigma. Su plan quinquenal de sustentabilidad (julio
de 2023 — julio de 2027) organiza el presupuesto en tres fondos —operacion, innovacion e
investigacion, e inversion en infraestructura— y prevé la reduccion progresiva de los
desembolsos de la instituyente. Esta transicion obliga a la Fundacion a generar fuentes propias
de financiamiento, optimizar recursos, diversificar servicios y, sobre todo, mantener un capital

humano motivado y alineado con la vision estratégica de sostenibilidad.

Pese a los avances alcanzados en innovacidn, investigacion y alianzas estratégicas,
persiste una brecha critica entre la situacion actual de la organizacion y el estado de
sostenibilidad al que aspira. El problema central radica en que, aunque la Fundacion cuenta con
profesionales competentes y un plan quinquenal definido, no se ha identificado ni desarrollado
de manera sistematica el conjunto de competencias de liderazgo necesarias para transformar a
sus equipos de trabajo en equipos de alto impacto, entendidos como aquellos que logran
resultados sobresalientes de manera constante, se adaptan con rapidez a condiciones cambiantes
y mantienen un alto compromiso con la mision institucional. La ausencia de un modelo de
liderazgo alineado con la estrategia genera desafios en la coordinacién, la comunicacion interna
y la toma de decisiones, y propicia que las iniciativas de innovacion se desarrollen de manera

aislada.

En consecuencia, la investigacion se orientd por la siguiente pregunta general: ;de qué
manera el lider influye en la disposicion del equipo de trabajo para adoptar los cambios

necesarios en la cultura organizacional y generar alternativas administrativas en pro de la
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sostenibilidad? De forma especifica, se indagd cudles son las competencias clave que debe
desarrollar un lider de la FPTI-PY para influir positivamente en su equipo, fomentando el
compromiso y la motivacién hacia una cultura organizacional sostenible. El objetivo general
consistid en investigar como ciertas competencias de liderazgo podrian resultar validas para el
desarrollo de equipos de trabajo de alto impacto que guien hacia la sostenibilidad; los objetivos
especificos examinaron las competencias mas efectivas para fomentar la cultura de trabajo en
equipo, el aporte del pensamiento estratégico y de la adecuada toma de decisiones al
crecimiento institucional, las alternativas de mejora administrativa de mediano y largo plazo, y
la colaboraciéon de los equipos de alto impacto con el desarrollo econdomico y social de la

Fundacion.

Como hipdtesis de trabajo se planted que las competencias desarrolladas por el lider a
través del equipo de trabajo posibilitaran el crecimiento y el desarrollo sostenible de la FPTI-
PY. La variable independiente corresponde a dichas competencias, y la dependiente, al
crecimiento y desarrollo sostenible de la organizacion. El estudio se justifica por la creciente
necesidad de modelos de gestion que no solo persigan la eficiencia operativa, sino que fomenten
una cultura organizacional basada en la cooperacion, la innovacion y la responsabilidad
compartida, y aporta un diagnostico empirico inexistente hasta la fecha sobre el grado de

desarrollo de las competencias de liderazgo en la institucion.

2. MARCO TEORICO

2.1. Liderazgo transformacional y nuevas formas de liderazgo

Los modelos contemporaneos de liderazgo se enfocan en valores simbolicos, mensajes
visionarios e inspiradores, autoconciencia y gestion de las emociones. Las teorias del liderazgo
carismatico y transformacional proponen que los lideres motivan a sus seguidores para actuar
mas alla de sus propias expectativas de trabajo, inspirando niveles elevados de adhesion en el
grupo. Bass (1985) identific6 cuatro dimensiones fundamentales del liderazgo
transformacional: la influencia idealizada o carisma, la motivacion inspiradora, la estimulacion
intelectual y la consideracion individualizada; este estilo se relaciona positivamente con
variables individuales del lider —¢ética, inteligencia emocional, creacion de conocimiento— y
con resultados organizacionales como mayor rendimiento y satisfaccion del equipo y menor

rotacion de personal.

Los desafios actuales de las organizaciones —disefio para el cambio y la innovacion,

diversidad cultural, complejidad, trabajo basado en el conocimiento y organizaciones
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virtuales— han motivado el desarrollo de nuevos enfoques como el liderazgo auténtico,
transcultural, complejo, compartido y remoto (Gil et al., 2011). El liderazgo auténtico se
distingue del pseudo liderazgo en que exhibe un carisma socializado, orientado al servicio de
los colaboradores, y no un carisma personal orientado al beneficio del lider. En perspectiva
integradora, Contreras (2008) sostiene la necesidad de estudiar el liderazgo desde miradas cada
vez mas amplias, capaces de abarcar la complejidad del fendémeno y de sustentar modelos

ajustados a las condiciones actuales de las organizaciones.

2.2. Competencias del lider y gestion del conocimiento

Maxwell (2005) sostiene que el liderazgo efectivo se caracteriza por la habilidad de
quien dirige para alentar a los otros a involucrarse en el proceso de llevar a la organizacion al
mas alto nivel, lo que implica compartir informacion, otorgar poder, responsabilidad y
reconocimiento, generando liderazgo en todos los niveles. Alles (2007) identifica la escucha
activa y la empatia como competencias directivas centrales, y desarrolla el concepto de
competencias del conocimiento: aquellas impulsadas por equipos pertenecientes a
organizaciones donde el conocimiento constituye el corazéon del negocio, cuyo ejercicio
presupone generosidad para compartir, en el entendido de que al hacerlo aumenta tanto el valor
de la organizacion como el propio. En sentido convergente, Goleman (2014) subraya el papel
de la inteligencia emocional en la conduccion de personas, y Chiavenato (2009) enmarca el

liderazgo como proceso clave del comportamiento organizacional.

2.3. Equipos de trabajo de alto rendimiento

Katzenbach y Smith (2011) definen al equipo de alto rendimiento como un grupo cuyos
miembros estan profundamente comprometidos y trabajan reciprocamente para el desarrollo y
el éxito personal de cada uno, condicion crucial para el éxito organizacional. Tuckman (1965)
explico el desarrollo de los equipos mediante cuatro etapas que deben atravesarse antes de
alcanzar el maximo rendimiento: formacion, conflicto, normalizacioén y desempefio. Cardona y
Miller (2002) destacan, por su parte, que el liderazgo de equipos exige articular la dimension
social con la estratégica, estableciendo una vision compartida, normas claras de comunicacion
e interaccidon, y una alianza de trabajo basada en el respeto mutuo y la responsabilidad

compartida.

2.4. Sostenibilidad corporativa, cultura organizacional y parques tecnologicos
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La sostenibilidad corporativa supone equilibrar la rentabilidad econdémica con la
responsabilidad ambiental y social, y ha pasado de ser una tendencia a constituir un valor clave
de la cultura organizacional (Aldeanueva & Cervantes, 2019; Arteaga et al., 2022). El transito
desde la maximizacion de rendimientos de corto plazo hacia un capitalismo de las partes
interesadas exige crear valor compartido para empleados, clientes, proveedores, comunidad y
accionistas (Melamed et al., 2018). Ese transito requiere lideres sostenibles: agentes de
transformacion con capacidad analitica y estratégica, habilidades blandas excepcionales y
aptitud para inspirar a quienes estdn por encima y por debajo de ellos. Trice y Beyer (1991)
enfatizan que la cultura organizacional y la implementacion del cambio son conceptos
inseparables para los lideres, por lo que el desarrollo del liderazgo debe trabajarse desde la

cultura de la organizacion.

Los parques cientificos y tecnologicos, finalmente, son figuras institucionales
orientadas a promover y albergar organizaciones intensivas en el uso y la generacion de
conocimiento, estimulando la produccién, la transferencia tecnoldgica y la incubacion de
empresas, en general mediante alianzas con universidades (Romera, 2003; Diez & Dilernia,
2017). En este tipo de organizaciones, la brecha que el presente estudio aborda es la falta de
evidencia empirica local sobre qué competencias de liderazgo resultan validas para conformar

equipos de alto impacto orientados a la sostenibilidad en un parque tecnologico paraguayo.

3. METODOLOGIA

La investigacion adoptdé un enfoque mixto, que combindé métodos cualitativos y
cuantitativos para explorar en profundidad las experiencias, percepciones y estrategias de
liderazgo en la FPTI-PY, al tiempo que se recolectaron datos medibles sobre las dindmicas de
los equipos de trabajo y su orientacion hacia la sostenibilidad. El disefio fue no experimental
—sin manipulacion de variables—, transversal —con recoleccion de datos en un momento
especifico, el afio 2024, con trabajo de campo extendido a enero y febrero de 2025— y de
alcance descriptivo-exploratorio, bajo la modalidad de estudio de caso centrado en la
Fundacion. El razonamiento fue de tipo inductivo: a partir de los datos empiricos se construy6
una comprension mas amplia sobre el liderazgo efectivo, el trabajo en equipo y su contribucion

a una cultura organizacional sostenible.

La poblacién objetivo estuvo conformada por los 261 colaboradores de la FPTI-PY al
momento del estudio (210 dependientes y 51 independientes). Para el componente cuantitativo

se aplicoO una encuesta estructurada de preguntas cerradas mediante la plataforma ArcGIS
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Survey, distribuida por el correo corporativo institucional con autorizacién formal del
Directorio; la muestra alcanzada, de tipo no probabilistico por conveniencia, fue de 147
participantes —jefes, gerentes, lideres de proyectos y colaboradores de las tres direcciones
(Ejecutiva, Administrativa Financiera y Técnica)—, equivalente al 70 % de la poblacion

dependiente. El procesamiento se realizo con hojas de calculo.

Para el componente cualitativo se realizaron seis entrevistas semiestructuradas —tres a
lideres formales (Gerencia de Planificacion y Control, Auditoria Interna y Gerencia del Centro
de Innovacion Social y Gestion Territorial) y tres a colaboradores de las mismas direcciones—
, desarrolladas por videoconferencia entre enero y febrero de 2025, con una guia de preguntas
abiertas sobre estilos de liderazgo, toma de decisiones, gestion del cambio, trabajo en equipo y
sostenibilidad. Las transcripciones se examinaron mediante analisis de contenido, identificando
categorias emergentes. De manera complementaria se efectudé una revision documental de
fuentes institucionales —estatuto social, plan de sustentabilidad 2023-2027, informe de gestion
y estados financieros al 31/12/2024— para el célculo de indicadores de endeudamiento,
liquidez y rentabilidad. La participacion fue voluntaria y las respuestas se trataron con estricta
confidencialidad. La Tabla 1 sintetiza el disefio metodologico y la operacionalizacion de las

variables.

Tabla 1

Sintesis del diseiio metodologico y operacionalizacion de las variables

Componente Especificacion Dimensiones e indicadores

Pensamiento estratégico: proactividad,;
flexibilidad ante cambios;

comunicacion asertiva; estrategias de

Competencias desarrolladas por el resolucion de problemas. Adecuada
lider a través del equipo de trabajo toma de decisiones: impacto positivo

en los demas; oportunidades de
crecimiento; decisiones ejecutables y
sistémicas

Variable independiente

Econdémica: endeudamiento; liquidez;
Crecimiento y desarrollo sostenible rentabilidad. Social: satisfaccion de
de la FPTI-PY empleados; apoyo al crecimiento
comunitario; equidad

Variable dependiente

Cuestionario cerrado (n = 147); guia de
entrevista (6 participantes); estados
financieros 2024 y documentos
institucionales

Encuesta estructurada (ArcGIS);
Técnicas e instrumentos entrevistas semiestructuradas;
revision documental

Nota. Elaboracion propia a partir de la matriz de operacionalizacion de la investigacion (2024-2025).
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4. RESULTADOS

4.1. Perfil de l1a muestra

La muestra encuestada (n = 147) presentd una composicion relativamente equilibrada
por género, con leve predominio femenino (53,06 % frente a 46,94 %). La mitad de los
participantes (50,34 %) se ubico en el rango etario de 30 a 39 afos, seguido del grupo de 40 a
49 afios (35,37 %); los extremos de 18 a 29 afios (9,52 %) y de mas de 50 anos (4,76 %)
resultaron minoritarios. En cuanto al nivel académico, el 49,66 % declar6 titulo universitario y
el 48,98 % estudios de posgrado, de modo que el 98,64 % de los encuestados posee formacion
profesional universitaria, condicion favorable para el desarrollo de equipos multidisciplinarios.
El 74,83 % trabaja en la sede de Hernandarias (Alto Parand) y el 25,17 % en la sede de
Asuncidn, distantes 360 km entre si. Por cargo, el 65,31 % corresponde a colaboradores
dependientes de un jefe o gerente, el 24,49 % a jefes o gerentes y el 10,20 % a lideres o gestores
de proyectos; es decir, alrededor del 35 % de la muestra ejerce funciones formales de liderazgo.

La Tabla 2 resume esta caracterizacion.

Tabla 2

Perfil sociodemogrdfico y laboral de la muestra encuestada (n = 147)

Variable Categoria predominante %

Género Femenino 53,06
Rango de edad 30 a 39 afios 50,34
Nivel académico Universitario / Posgrado (acumulado) 98,64
Sede de trabajo Hernandarias (Alto Parana) 74,83
Cargo Colaborador dependiente de un jefe o gerente 65,31

Jefes, gerentes y gestores de proyectos

Funciones de liderazgo (Eenmnilaio)

34,69

Nota. Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada a colaboradores de la FPTI-PY (2024-2025).
4.2. Competencias esperadas de la figura del lider

Consultados sobre como debe ser un lider en la FPTI-PY, los encuestados priorizaron
tres competencias: motivar al equipo de trabajo con desafios y preocuparse por sus integrantes
(65,07 %), comunicarse de modo eficaz con el equipo (51,37 %) y tomar decisiones atendiendo
las diversas opiniones del grupo (34,25 %). Les siguieron las habilidades para resolver
problemas (29,45 %) y la inteligencia emocional (27,40 %). En el extremo opuesto, la escucha
activa (8,90 %) y la actualizacioén continua en materias afines (4,11 %) fueron los rasgos menos

seleccionados, lo cual sugiere que los colaboradores asocian la eficacia del lider principalmente
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con conductas motivacionales y comunicacionales visibles en la interaccion cotidiana (Figura
1).
Figura 1

Competencias esperadas de un lider segun los colaboradores de la FPTI-PY

Motiva al equipo con desafios y se preocupa por &l 65,07 %

Se comunica de modo eficaz con el equipo 51,37 %
Toma decisiones atendiendo opiniones del equipo
Tiene habilidades para resolver problemas 29,45 %

Posee inteligencia emocional 27,40 %
Promueve el pensamiento estratégico
Delega los trabajos al equipo 14,38 %

Se concentra en el desarrollo de los integrantes 14,38 %
Asume la responsabilidad del equipo 10,27 %

Escucha activamente 8,90 %
Se actualiza continuamente en materias afines

Otra opcidn

0 10 20 30 40 50 60 70
Porcentaje de encuestados (respuesta multiple)

Nota. Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada a colaboradores de la FPTI-PY (2024-2025). Pregunta
de respuesta multiple; en color terracota, las tres competencias priorizadas.

4.3. Toma de decisiones, resolucion de conflictos y priorizacion de tareas

El 87,76 % de los encuestados declardé haber asumido riesgos al tomar decisiones
laborales; de ellos, el 68,03 % reconocid que la decision resolvid el problema con efectos
secundarios o consecuencias no deseadas, aunque el 86,39 % afirmé que la decision no
perjudicé a ninguna area de trabajo ni a la organizacidn, lo que permite interpretar que los
efectos colaterales fueron de baja magnitud. Ante desacuerdos o conflictos con decisiones
importantes en juego, el 90,48 % manifestd que estos se resuelven buscando un punto de
equilibrio entre los colaboradores; la decision unilateral resulto esporadica (8,84 %) y solo una
persona indico que los conflictos no se resuelven. En situaciones de urgencia generalizada, el
83,67 % sefialdo que las tareas se priorizan listando los pendientes y delegandolos entre los
colaboradores, frente a la asignacion concentrada en una o dos personas (14,29 %). Al indagar
qué persigue el lider al tomar decisiones importantes, el 40 % consider6 que busca que la

decision sea ejecutable por todo el equipo, el 30 % que sea sostenible en el tiempo y el 20 %
y
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que beneficie a la institucion; solo el 3 % percibidé como prioridad la escucha de las opiniones

del equipo. La Figura 2 sintetiza estos indicadores.

Figura 2

Indicadores de toma de decisiones y dinamica de los equipos de trabajo en la FPTI-PY

Asumié riesgos al decidir 87,76 %

La decisién tuvo efectos secundarios 68,03 %

La decision no perjudicé a otras areas 86,39 %

Los desacuerdos se resuelven por equilibrio 90,48 %

Prioriza listando y delegando tareas 83,67 Yo RRRUEIE

0 20 40 60 80 100

Porcentaje de la muestra (n = 147)

Nota. Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada a colaboradores de la FPTI-PY (2024-2025).

Frente al escenario hipotético de implementar un proyecto interno con recursos
financieros limitados, el 53 % optaria por realizar consultas entre colegas conocedores de la
materia para evaluar su ejecucion con los recursos disponibles, el 23 % investigaria fuentes
cientificas para desarrollarlo internamente y el 18 % buscaria otras fuentes de financiamiento;
solo el 3 % aplazaria el proyecto. Este patron evidencia una disposicion predominante a la

resolucion colaborativa y a la optimizacion de recursos antes que a la postergacion.

4.4. Aprendizaje del equipo y dimension social

El 64,63 % de los encuestados reconocid la existencia de dindmicas de aprendizaje
continuo en su unidad de trabajo. Entre las opciones empleadas o potencialmente aplicables, el
72,11 % identifico la transmision rotativa de conocimientos entre colaboradores, el 45,58 % los
circulos internos de aprendizaje y el 44,22 % las evaluaciones continuas posteriores a cada
resultado, orientadas a procesar lecciones aprendidas. En la dimension social, el 93,20 %
considerd que su equipo busca atender mejoras para la comunidad o la region de influencia en
las tareas y proyectos cotidianos, aunque solo el 44,22 % declar6 haber participado
directamente en un proyecto de mejora comunitaria; entre quienes precisaron iniciativas, se
citaron el sistema de reciclaje de papel, el monitoreo de la planta solar del Chaco, el programa

para pequefios emprendedores (SBDC), los laboratorios para colegios técnicos, el desarrollo de
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protesis roboticas, el monitoreo de la calidad del aire y la asistencia tecnoldgica a la agricultura

familiar, entre otras.

4.5. Areas de mejora, iniciativas estratégicas y atributos por fortalecer

El area institucional percibida con mayor necesidad de mejora fue la econdémica (48,30
%), seguida de la profesional (32,65 %) y la personal (10,88 %). En cuanto a las iniciativas
estratégicas para alcanzar el crecimiento y la sostenibilidad, el 40 % de la muestra prioriz6 la
implementacion de un plan de carrera e incentivos junto con un plan de capacitacion para todo
el personal; el 25 % propuso desarrollar un plan de ventas de servicios y productos, y el 15 %
estimular alianzas productivas y estratégicas (Figura 3). Este ordenamiento sugiere que, en la
percepcion de los colaboradores, la sostenibilidad institucional comienza por la atencion al

propio capital humano.

Figura 3

Iniciativas estratégicas propuestas por los colaboradores para el crecimiento y la

sostenibilidad de la FPTI-PY

Plan de carrera, incentivos y capacitacion del personal 40 %

Plan de ventas de servicios y productos

Otras iniciativas

Alianzas productivas y estratégicas 15%

0 10 20 30 40

Porcentaje de encuestados
Nota. Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada a colaboradores de la FPTI-PY (2024-2025).

Respecto de los atributos que faltaria fortalecer para conformar equipos de alto
rendimiento, encabezaron las respuestas la biisqueda de mejora y crecimiento continuo de todo
el equipo (50 %), el compromiso con la idea de ganar como equipo (44 %) y el conocimiento
de las fortalezas y debilidades de los integrantes (42 %); en el extremo inferior se ubicaron la
autonomia (19 %) y la autoevaluacion periodica de los procesos (23 %), como muestra la Figura

4.
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Figura 4

Atributos por fortalecer para formar equipos de alto rendimiento en la FPTI-PY

Mejora y crecimiento continuo de todo el equipo 50 %
Compromiso con la idea de ganar como equipo
Conocer fortalezas y debilidades de los integrantes
Compartir la misma visién

Integrantes con conocimientos y experiencias diversas
Comunicarse de manera abierta

Funciones y responsabilidades claras

Todos los anteriores

Compartir la responsabilidad

Fomentar la confianza entre los integrantes
Autoevaluacién periddica de los procesos

Mantener un buen nivel de autonomia

0 10 20 30 40 50
Porcentaje de encuestados (respuesta multiple)

Nota. Elaboracion propia a partir de la encuesta aplicada a colaboradores de la FPTI-PY (2024-2025). Pregunta
de respuesta multiple; en color terracota, los tres atributos priorizados.

4.6. Hallazgos cualitativos: entrevistas a lideres y colaboradores

Los lideres entrevistados sefialaron como habilidades esenciales para influir en el equipo
la capacidad de inspirar, la empatia, la comunicacion continua, la humildad, la transmisioén de
una vision clara y compartida, la confianza en el equipo y el estimulo de las transferencias de
conocimiento. En materia de resolucion de problemas, coincidieron en la centralidad de delegar
tareas segun las capacidades de cada integrante. Sobre la gestion del cambio, describieron un
contexto de rotacion frecuente de directorio —con movimientos promedio cada dos a cuatro
afios— que obliga a replanificar continuamente y a administrar las emociones; la cercania del
director actta, en sus palabras, como un escudo que da seguridad al lider y se transmite al
equipo. Como motivadores emplean el didlogo abierto, actividades de integracion
extralaborales y la delegacion segun potencialidades. No obstante, reconocieron que entre los
lideres no existe una percepcién comuin sobre el rumbo institucional: falta una vision clara como
equipo y son pocos los que se relinen para consensuarla, con grupos que operan como islas en

las distintas direcciones.

Los colaboradores, por su parte, valoraron la evolucion desde un perfil de liderazgo

autoritario hacia estilos mas participativos que generan inclusion y confianza, y destacaron que
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la delegacion de funciones produce autoconfianza y sentido de valoracidon, mientras que la
retroalimentacion otorga un horizonte de avance. Identificaron como barreras la comunicacion
insuficiente en los procesos de cambio y la desmotivacion asociada a los relevos gerenciales
por influencia politica, cuando los nuevos lideres desestiman el camino recorrido. Entre las
sugerencias emergieron las reuniones estratégicas periddicas, la capacitacion en gestion
emocional y liderazgo para todo el plantel, y los encuentros entre colaboradores experimentados

y nuevos ingresantes para transmitir el sentido de pertenencia.

4.7. Dimension economico-financiera

El anélisis de los estados financieros al 31/12/2024 —considerando los fondos de la
operativa del plan quinquenal y los recursos propios— arroj6 una razéon de endeudamiento de
6,7, muy superior al umbral prudencial de referencia (0,6), lo que indica un pasivo
considerablemente mayor que el patrimonio neto; una razon de liquidez de 1,07, que evidencia
capacidad para cubrir las deudas corrientes; y una rentabilidad sobre el patrimonio (ROE) de
0,40, indicativa de resultados positivos. Cabe precisar que las obligaciones registradas se
cancelan con los desembolsos anuales del financiamiento base de la instituyente y no con
recursos propios, y que la mayor parte de los gastos y costos se asume con dicho financiamiento,
contexto que matiza la lectura del endeudamiento pero confirma la dependencia estructural que

motiva el presente estudio (Tabla 3).

Tabla 3
Indicadores financieros de la FPTI-PY al cierre del ejercicio 2024

Indicador Férmula aplicada Resultado Referencia
Endeudamiento Pasivo total / Patrimonio neto 6,7 <0,6
Liquidez corriente Activo corriente / Pasivo corriente 1,07 >1
Rentabilidad (ROE) Ganancia neta / Patrimonio neto 0,40 >0

Nota. Elaboracion propia a partir de los estados financieros de la FPTI-PY al 31/12/2024 (FPTI-PY, 2024).
Valores expresados en guaranies en la fuente original.
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5. DISCUSION

Los resultados permiten contrastar la hipotesis planteada. Las competencias clave
identificadas de manera convergente por encuestados y entrevistados —comunicacion asertiva,
delegacion oportuna de tareas y estrategias para la resolucion de problemas— coinciden con
dos de las dimensiones propuestas en la fase conceptual (pensamiento estratégico y adecuada
toma de decisiones), lo cual valida el marco de analisis para el caso estudiado. Este hallazgo
dialoga con la literatura: la motivacion y la comunicacion que los colaboradores priorizan
remiten a la motivacion inspiradora y a la consideracion individualizada del liderazgo
transformacional (Bass, 1985), mientras que la preferencia por decisiones participativas y por
la delegacion se corresponde con la tesis de Maxwell (2005) sobre el otorgamiento de poder y
responsabilidad en todos los niveles, y con las competencias directivas de escucha y empatia
descritas por Alles (2007). Asimismo, la valoracion de la transmision rotativa de conocimientos
y de los circulos de aprendizaje refleja las competencias del conocimiento propias de

organizaciones intensivas en dicho recurso, como los parques tecnologicos (Romera, 2003).

No obstante, el estudio revela un elemento condicionante no previsto con igual
centralidad en la hipotesis: la ausencia de una cultura organizacional sélida y compartida. Los
entrevistados coinciden en que los lideres no comparten una percepcion comun del rumbo
institucional y que persisten grupos que operan aisladamente, situacion agravada por la rotacion
frecuente de directivos. Este hallazgo es consistente con Trice y Beyer (1991), para quienes la
cultura organizacional y la implementacion del cambio son inseparables, y con la evidencia de
que las nuevas formas de liderazgo requieren estructurar los procesos del equipo antes que
descansar en atributos individuales (Gil et al., 2011). En términos de la curva de desarrollo de
Tuckman (1965), varios equipos de la Fundacion parecen transitar atn etapas de formacion y
normalizacidn respecto de la vision compartida de sostenibilidad, sin alcanzar el desempefio

pleno que caracteriza a los equipos de alto rendimiento (Katzenbach & Smith, 2011).

La dimension financiera refuerza la urgencia del problema: un endeudamiento de 6,7 en
un contexto de reduccion programada de los desembolsos de la instituyente configura un riesgo
de sostenibilidad que solo puede mitigarse con ingresos genuinos, optimizacion de recursos y
alianzas estratégicas, precisamente las iniciativas que los propios colaboradores priorizan junto
con el plan de carrera y capacitacion. Entre las limitaciones del estudio deben sefialarse el
muestreo no probabilistico por conveniencia, que restringe la generalizacion estadistica; el
alcance descriptivo-exploratorio sin fase de intervencion, que impide observar resultados de

acciones de mejora en tiempo real; y la posible ambigiiedad interpretativa de la pregunta sobre
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efectos secundarios de las decisiones. Futuras investigaciones podrian orientarse al disefio y
evaluacion de estrategias de desarrollo de equipos de alto rendimiento en organizaciones
sostenibles del conocimiento y a las estrategias clave para el cambio cultural hacia la

sostenibilidad.

6. CONCLUSIONES

En respuesta a la pregunta de investigacion, el lider influye de manera significativa en la
disposicion del equipo de trabajo para adoptar los cambios culturales y generar alternativas
administrativas en pro de la sostenibilidad, pero esa influencia se encuentra condicionada por un
requisito previo: la implantacién de una cultura organizacional compartida, hoy incipiente en la FPTI-
PY. La hipotesis se confirma con esa precision secuencial: las competencias desarrolladas por el lider a
través del equipo —principalmente la comunicacion asertiva, la delegacion oportuna y las estrategias
de resolucion de problemas— posibilitarian el crecimiento y el desarrollo sostenible de la Fundacién en

la medida en que se instale primero una cultura con valores, principios y reglas compartidas.

Del analisis se deriva una ruta de tres pasos para la organizacion: primero, desarrollar e
implantar una cultura organizacional s6lida y sostenible, iniciada desde el Directorio mediante jornadas
de integracion, paneles de debate y construccion participativa de la vision; segundo, fortalecer en los
lideres las competencias orientadas a la sostenibilidad, de modo que puedan influir y motivar a sus
equipos mediante la comunicacion asertiva, la delegacidon y la proyeccion continua de estrategias de
resolucion de problemas; y tercero, desarrollar en paralelo las competencias del conocimiento en los
equipos, para que sus integrantes compartan ideas y propuestas de forma comprometida y colaborativa.
La relacion entre las variables puede sintetizarse asi: en la medida del desarrollo de las competencias

clave del lider a través de sus equipos de trabajo sera la medida del desarrollo sostenible de la FPTI-PY.

Como aportes aplicados, el estudio recomienda implementar un programa institucional de
desarrollo de liderazgo con énfasis en habilidades blandas —gestion emocional, escucha activa, empatia,
resolucion de conflictos—; establecer canales claros de comunicacion para la gestion del cambio y
reuniones estratégicas periddicas entre lideres de las distintas direcciones; instituir programas de
mentoria y circulos de aprendizaje como transferencia horizontal del conocimiento; consolidar el plan
de cargos y salarios y un plan de negocios institucional con relevamiento de productos y servicios
comercializables; formalizar normas y procedimientos que preserven la continuidad estratégica frente a
los relevos directivos; y evaluar la estabilidad del directorio ejecutivo por periodos de dos a cinco afios.
Estas lineas de accion, articuladas, permitirian transformar los equipos actuales en equipos de alto

impacto capaces de sostener la mision institucional mas alla del horizonte 2027.
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