Gestion
EDUCATIVA

en la Educacion Superior







Gestion
EDUCATIVA

en la Educacién Superior

Norma Graciela Soria Le6n



Direccion Editorial: PhD. Jorge Luis Ledn-Gonzalez
Disefio de portada y edicion: DI. Yunisley Bruno-Diaz

ISBN: 978-1-968794-04-0
DOI: https://doi.org/10.64092/IBGA9354

© Norma Graciela Soria Ledn, 2025. All rights reserved

La evaluacion cientifica y metodolégica de la obra se realizé a partir
del método de Revision por Pares Abierta (Open Peer Review).

Este libro es una publicacion de acceso abierto con los principios
de Creative Commons Atribution 4.0 International License, que
permite el uso, intercambio, adaptacion, distribucion y transmision
en cualquier medio o formato, siempre que dé el crédito apropiado
al autor, origen y fuente del material gréfico. Si el uso del material
grafico excede el uso permitido por la normativa legal debera tener
permiso directamente del titular de los derechos de autor.

SO0

SOPHIA EDITIONS

8404 N Rome Ave, Tampa,
SOPHIA W Firiga, Usa
EDITIONS Email: contact@sophiaeditions.com
Phone: +1 (813) 699-2557

https://sophiaeditions.com/



I
UNIVERSIDAD
METROPOLITANA

Gestion
EDUGATIVA

en la Educacion Superior

Norma Graciela Soria Leon



COMITE

EDITORIAL

PhD. Adalia Liset Rojas-
Valladares, Universidad
Metropolitana, Ecuador

PhD. Adrian Abreus-
Gonzalez, Universidad
de Cienfuegos, Cuba

PhD. Adrian Ludet
Arévalo-Salazar, \Western
University, Canada

PhD. Alejandro Rafael
Socorro-Castro, Universidad
Metropolitana, Ecuador

PhD. Alina Rodriguez-
Morales, Universidad de
Guayaquil, Ecuador

PhD. Farshid Hadi, Islamic
Azad University, Iran

PhD. Héctor Tecumshé-
Mojica-Zarate, Centro
Regional Universitario
Oriente- Universidad
Autonoma Chapingo, México

PhD. Esther Vega-
Gea, Universidad de
Cordoba, Espafia

PhD. Hugo Freddy Torres-
Maya, Universidad de
Cienfuegos, Cuba

PhD. Juan G. Rivera-
Ortiz, Ana G. Mendez
University, USA

Dr. C. Ngo Hong
Diep, Thudaumot
University, Vietnam

PhD. Lazaro Salomén Dibut-
Toledo, Universidad del
Golfo de California, México

PhD. Luis Lizasoain-
Hernandez, Universidad
del Pais Vasco, Espafia

PhD. José Gervasio Partida-
Seda, Centro Regional
Universitario Oriente-
Universidad Auténoma
Chapingo, México

PhD. Luisa Morales-
Maure, Universidad de
Panama, Panama

PhD. Marily Rafaela
Fuentes-Aguila, Universidad
Metropolitana, Ecuador

PhD. Maritza Librada
Caceres-Mesa, Universidad
Auténoma del Estado

de Hidalgo, México

PhD. Marta Linares-
Manrique, Universidad
de Granada, Espafia

Dr. C. Seyyed Nasser
Mousavi, Islamic Azad
University, Iran

PhD. Mikhail Benet-
Rodriguez, Fundacion
Universitaria Cafam, Colombia

PhD. Julio Cabero-
Almenara, Universidad
de Sevilla, Espafia

PhD. Raul Rodriguez-
Muhoz, Universidad de
Cienfuegos, Cuba

PhD. Rolando Medina-
Pena, Universidad
Metropolitana, Ecuador

PhD. Samuel Sanchez-
Galvez, Universidad de
Guayaquil, Ecuador

PhD. Yadir Torres
Hernandez, Universidad
de Sevilla, Espafia



CONTENIDO

| gestion universitaria ..........ccooooeeiiiiiiiii, 35

g € [T o 2 9
[N (0 o LU0 o3 (e o 12

o 1 m La gestidon educativa en la Educacion Superior
1.1. Modelos y enfoques de gestion educativa

.................................................................... 17
1.2. Principales desafios y tendencias en la
Educacion SUPErior ........cccccceeeviiiiiee, 28

1.3. El papel de las politicas educativas en la

1.4. Autonomia institucional y gobernanza ., -
UNIVErsitaria ........ococoeiii 38

1.5. Politicas de calidad y aseguramiento -
Institucional ............cccoiiiiiiiii 41

1.6. Equidad, inclusion y politicas de acceso
Y PErMAaNENCIa .....ovvvvviiieeeeeeeeeeeeeeeii 43

1.7. Evaluacion y mejora de la calidad
educativa en las instituciones de Educacion
SUPETION oo 45

Formacion de valores y habilidades blandas en
m ©l proceso formativo de la educacion superior

2.1. La formacién en valores en la educacion

SUPETION i 51
2.2. Desarrollo de competencias profesionales
en los estudiantes universitarios .................. 60
2.3. Modelos de competencias profesionales |
.................................................................... 64 ,
2.4. Habilidades blandas esenciales para el
éxito profesional .................. oo 67

2.5. Estrategias paralaensefianzay evaluacion
de habilidades blandas en la educacion
SUPETION Lot 72




CONTENIDO

03 B Liderazgo y organizacion institucional
3.1. Consideraciones en torno al liderazgo en
la educacion sUperior ..........cccooevviiiiiennn 79

3.2. El papel de los lideres en la gestion
UNIVEISITAria ... 89

3.3. Cultura organizacional y su impacto en el %
desempeno institucional .......................... 9% B

3.4. Modelos de organizacion y gestion en
| universidades ..o 102

3.5. Estrategias para fomentar el liderazgo y
la toma de decisiones efectivas ................. 108

o 4 m Bienestar estudiantil

Bienestar estudiantii en el entorno

un|verS|tar|o ............................................... 110
4.2. Concepto y dimensiones del bienestar =3,
estudiantil ... 113 :
4.3. Programas de apoyo psicologico,
académico y social ... 119

4.4. Estrategias para la inclusion y equidad en
la educacion superior ............cccoeinn, 128

4.5. Promocion de la salud mental y el bienestar
emocional en los estudiantes ..................... 133

4.6. Incidencia del bienestar en el rendimiento
académicoy la permanencia estudiantil .... 137

4.7. Buenas practicas de las politicas de

bienestar estudiantil ... 143
o Desarrollo profesional del personal académico
® y administrativo

5.1. El desarrollo profesional continuo en la
educacion SUPEIOr .......ccccoevveiiiieeaeieieiii, 153

5.2. Estrategias de formacion y capacitacion
para docentes y administrativos ................ 165

5.3. Impacto del desarrollo profesional en la
calidad educativa ............cccccciiiiinnn, 177




Prélogo

La lectura del texto Gestion educativa en la educacion superior es una
suerte de recorrido integral y holistico sobre varios de los elementos
que deben concebirse en el fortalecimiento de la calidad en este nivel
educativo. Sobre todo, porque en las manos de las instituciones de
educacion superior esta la formacion de los profesionales, que, a su
vez, tributan al desarrollo econdmico, politico y social de los paises,
regiones y comunidades en todo el mundo y particularmente en el
contexto ecuatoriano.

La vision enfocada al saber, saber ser, saber hacer y saber conocer
se erigen como ejes esenciales de la educacion superior, en donde
no solo se enarbolan criterios de capacitacion y formacion técnica
especializada, sino que se exacerban los criterios de construccion
de un ser humano integral tanto en el ejercicio de su profesion como
en sus propias relaciones sociales. Ese constituye un cimiento
esencial de este texto, que traza un camino coherente desde los
modelos de gestion, marcos normativos y aseguramiento de la
calidad, hasta la formacion en valores, el liderazgo, las estrategias
de ensefianzay aprendizaje, el bienestar estudiantil y el impacto del
desarrollo profesional.

Sobre esta base, resulta fundamental destacar que la gestion
educativa en la universidad actual es mucho mas que un proceso
administrativo; esta se conjuga como una tarea estratégica, ya
que entrelaza aspectos pedagdgicos, organizativos y éticos,
siempre visto desde una perspectiva integral y contextualizada.
El presente libro ha puesto en evidencia que la gestion educativa
debe buscar cambios reales dentro de las instituciones, a partir
del trabajo colaborativo, el pensamiento reflexivo y una clara
responsabilidad social.

Los modelos contemporaneos tienden a dejar atras enfoques
centrados solo en el control y la eficiencia, para dar paso a
propuestas que impulsan la innovacion, la autonomia académica,
la responsabilidad social y la mejora continua. Esta evolucion
responde a los retos que enfrenta la educacion superior: garantizar
la inclusion, adaptarse a la transformacion digital, avanzar en la
internacionalizacion, asegurar un financiamiento justo y actualizar
la formacion docente y curricular.



Las politicas educativas, en este contexto, requieren marcos flexibles
y sensibles a la realidad de cada territorio, articulando esfuerzos
institucionales y publicos hacia metas comunes de calidad y
equidad. La evaluacion, por su parte, no puede limitarse a medir
resultados, sino que debe servir como herramienta para generar
aprendizajes institucionales y fortalecer una cultura de mejora con
sentido humano.

La esencia de la formacion del profesional sobreviene
precisamente de ese enfoque de imbricacién entre la potenciacion
de habilidades y conocimientos sobre la profesion con el fomento
de los valores humanos. A partir del constructo tedrico de la
Educacién Basada en Valores se fundamenta la inclusién del
respeto, la compasion, la humildad, la confianza y la integridad,
lo cual tributa al éxito del aprendizaje con el enfoque afectivo
como eje transversal.

Porello, el texto dedica un apartado también alas politicas y finalidades
del bienestar estudiantil y ello constituye un punto medular, original y
novedoso en la manera de tratar la gestion en la educacion superior.
Asi, para que el bienestar universitario sea efectivo, es imprescindible
reconocer y adaptarse a la diversidad de realidades, contextos y
necesidades de los estudiantes.

El valor de la inclusién es clave y requiere una transformacion
institucional que promueva la equidad, eliminando las barreras
existentes y garantizando condiciones para que todos puedan
participar plenamente y sentirse parte activa de la comunidad
académica. Solo asi seré posible construir un espacio universitario en
el cual el bienestar estudiantil permee cada uno de aquellos entornos
en los que se desenvuelven los estudiantes. Estos elementos se
materializan a partir de las experiencias y vivencias en la Universidad
Metropolitana del Ecuador (UMET).

Ademas, cada uno de los pilares que sustentan la gestion en la
educacion superior, representados en la estructura capitular del texto,
cuenta con un riguroso sustento tedrico a partir de una sistematizacion
que contrasta la vision de autores y teorias clasicas con los criterios
mas actualizados sobre los temas tratados. Asimismo, se tienen en
cuenta las normativas institucionales y nacionales que rigen a la
educacion superior en Ecuador.

Este texto es muy claro en que gestionar la universidad hoy implica
liderar procesos de cambio con vision critica, vocacion transformadora



y responsabilidad social. Solo asi sera posible que las instituciones
de educacion superior cumplan con su compromiso de formar
ciudadanos conscientes, generar conocimiento util y contribuir
activamente al desarrollo justo y sostenible de nuestras sociedades.

Alexis Pire Rojas
Licenciado en Periodismo
PhD. Ciencias de la Educacion
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La transformacion de las instituciones de educacion superior en
las ultimas décadas ha estado marcada por cambios estructurales
profundos, tanto en el plano interno como en el contexto externo en
el que operan. Las universidades han tenido la necesidad de cambiar
algunas de sus esencias en la sociedad contemporanea, por lo que han
enfrentado desafios derivados de la globalizacion del conocimiento, el
avance acelerado de las tecnologias digitales, la diversificacion de sus
funciones y la creciente demanda por mayor calidad, transparencia e
inclusion. Bajo este escenario, la gestion educativa considerada como
una de las dimensiones principales para el fortalecimiento institucional,
al brindar herramientas que orientan los procesos hacia el logro de
metas comunes.

El presente capitulo ofrece una aproximacion integral a la gestion
educativa en el ambito universitario, abordando su conceptualizacion
y fundamentos, al igual que los principales enfoques y modelos que
sustentan su aplicacion en contextos reales. Para ello, se parte del
reconocimiento de que gestionar la educacion superior parte de la
integracion de varias dimensiones, entre las cuales se encuentran
las académicas, administrativas, tecnoldgicas, sociales y éticas; bajo
principios de mejora continua y pertinencia contextual.

A lo largo de este libro se analizan las principales corrientes que han
influido en la evolucion de la gestion educativa, los modelos vigentes
y los desafios que enfrentan actualmente las universidades en su afan
por garantizar calidad, sostenibilidad y compromiso social. De igual
manera, se analizan las politicas publicas que inciden en el gobierno
universitario y los mecanismos de evaluacion institucional como
pilares esenciales para que la organizacion tenga una orientacion
hacia el aprendizaje, la inclusion y la innovacion.

El presente texto se consolida como un espacio de sistematizacion
tedrica que enfatiza en las particularidades de la gestion educativa
en las instituciones de educacion superior. Ademas, es importante
recalcar que brinda herramientas que pueden ser aplicadas en varios
escenarios que incluyan una gestion transformadora y que guarde
relacion con los desafios del presente y las aspiraciones de un futuro
mas justo y equitativo en el entorno de la educacion superior.

En la universidad actual, la gestion educativa no esta limitada
solamente a tareas administrativas; sino que se ha convertido en una
herramienta clave para impulsar cambios internos y responder de
forma eficaz y responsable a los desafios del entorno. En un entorno
cambiante, gestionar con responsabilidad |los recursos es clave para



que la universidad cumpla con su papel formativo, investigativo y
social.

Segun Jiménez (2019), la gestion educativa debe asumirse como un
proceso integral y reflexivo, basado en la planificacion estratégica,
el liderazgo pedagogico y el aprendizaje organizacional. Esta
concepcion permite que las instituciones transiten de modelos
jerarquicos y fragmentados hacia estructuras colaborativas que
promueven el trabajo en equipo, la participacion y la innovacion
permanente. En esta misma linea, Barbdn y Fernandez (2018),
subrayan que la gestion en educacion superior no solo articula las
decisiones técnicas y académicas, sino que también es necesario
que la cupula de gobierno de la institucion pueda representar y
responder a las necesidades de calidad en los servicios.

La gestion educativa es clave para garantizar una ensefianza de
calidad en contextos cada vez mas exigentes. De acuerdo con Kevans
Espinoza (2020), cuando la gestién educativa incluye lo pedagdgico,
institucional y comunitario, mejora el funcionamiento de las escuelas
y el aprendizaje de los estudiantes. Barrios Barraza (2018), sostiene
que promover una cultura institucional es fundamental para impulsar
cambios sostenidos en las universidades.

Por su parte, Barbdn y Fernandez (2018), afirman que la gestion
educativa en las universidades debe estar fuertemente vinculada con
la gestion del conocimiento, la ciencia y la innovacion. Para estos
autores, el valor estratégico de la gestion se expresa en su capacidad
lograr relaciones entre la docencia, la investigacion y la vinculacion
con la sociedad. Ademas, es un medidor de la transformacion
institucional. Esta vision la comparten Portocarrero et al. (2021),
ya que mediante un anélisis empirico en universidades publicas,
concluyen que la inversion adecuada en infraestructura, talento
humano e innovacion tiene una incidencia directa en la sostenibilidad
académicay en la percepcion de calidad por parte de la comunidad
universitaria.

Desde un enfoque sistémico, Chacédn (2017), propone que la gestion
educativa debe construirse bajo el paradigma de la complejidad.
Esto implica comprender a la universidad como un sistema abierto e
interrelacionado, capaz de adaptarse a entornos inciertos mediante
procesos de gobernanza horizontal, decisiones colaborativas y
dinamicas interdisciplinarias. En esta misma direccion, Corrales y
Gonzélez (2023), enfatizan la necesidad de consolidar sistemas de
gestion apoyados en tecnologias digitales y procesos de evaluacion



basados en indicadores confiables, orientados al logro de resultados
pertinentes y sostenibles.

En cuanto a los programas en linea o virtuales, Barrientos Bricefo
et al. (2021), plantean que la gestion educativa debe contemplar
aspectos como el diseno instruccional, el soporte tecnolégico, la
tutoria académica y la evaluacion integral, con el fin de garantizar
la calidad del aprendizaje. A su vez, Hernandez & Zamora (2020),
advierten que la incorporacion de sistemas de gestion de calidad
basados en normas internacionales, comola SO 21001: 2018, permite
mejorar la gobernabilidad institucional y la eficiencia operativa en las
universidades de América Latina.

Desde una perspectiva territorial y contextualizada, estudios como
los de Garcia et al. (2018); y Arjona et al. (2022), destacan que una
gestion educativa eficaz no puede desligarse de las condiciones
sociales, culturales y econdémicas de los entornos en los que se
insertan las instituciones. Por ello, es imprescindible que la gestion
involucre elementos de la equidad, a partir de la promociéon de la
inclusion y de la mano con los estandares de educacion de calidad
también para sectores que han sido histéricamente excluidos.

De esta forma, la gestion educativa en la educacion superior es un
indicador esencial en el desarrollo de las universidades y demas
instituciones de este nivel. Esta gestion debe basarse en su caracter
estratégico, lo cual posibilita las instituciones puedan responder a
los retos que se les presente tanto en el presente como en el futuro,
siempre mirando la calidad, la capacidad de transformacion, la
innovacion y la equidad en cada uno de sus procesos.






LA GESTION EDUCATIVA EN
LA EDUCACION SUPERIOR

1.1. Modelos y enfoques
de gestion educativa

La comprension de la gestion
educativa en la educacion
superior  requiere  no  solo
un analisis funcional de sus
dimensiones operativas, sino
también una mirada critica a
los modelos y enfoques que
la fundamentan y orientan.
Estos modelos ofrecen marcos
conceptuales que  permiten
organizar, interpretar y mejorar
los procesos institucionales,
considerando tanto los objetivos
académicos como los contextos
socioculturales en los que se
insertan  las  universidades.
En este sentido, los modelos
de gestion no  constituyen
estructuras cerradas ni recetas
universales, sino orientaciones
flexibles que deben adaptarse
a las realidades particulares de
cada institucion.

Durante las ultimas décadas, la
gestion educativa ha transitado
desde modelos jerarquicos vy
centralizados hacia propuestas
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mas participativas, integradoras y estratégicas, que colocan
al estudiante en el centro del proceso y promueven el
liderazgo pedagogico, la innovacion, la evaluacion continua
y el uso intensivo de tecnologias. Paralelamente, han surgido
enfoques que subrayan la importancia del trabajo en red, la
articulacion con el entorno, la gestion del conocimiento, y la
sostenibilidad institucional como dimensiones clave.

En este apartado se presentan los principales modelos vy
enfoques de gestion educativa aplicables a la educacion
superior, destacando sus fundamentos, caracteristicas,
ventajas y limites. La revision se organiza en torno a
los siguientes ejes: modelos estratégicos, integrales,
pedagodgicos, virtuales, emergentes y territoriales, cada
uno de los cuales sera analizado a la luz de investigaciones
recientes y experiencias aplicadas.

Modelo de gestion educativa estratégica

Elmodelo de gestion educativa estratégica se ha consolidado
como una de las aproximaciones mas influyentes en la
administracion universitaria contemporanea. Este modelo
se fundamenta en la idea de que las instituciones de
educacion superior deben actuar con una vision clara del
futuro, estructurar planes orientados al logro de objetivos y
tomar decisiones basadas en datos y analisis del entorno.
A diferencia de los métodos operativos convencionales, la
gestion estratégica se perfila a través de una planificacion
con mayor mirada al futuro y se alinea con los propdsitos
institucionales, tales como la mision y la vision.

La gestion educativa no es solo organizar recursos; Sino que
es un proceso dinamicoy anticipatorio, capaz de adelantarse
a los retos que puedan darse. A través de esta mirada
estratégica, es posible identificar con claridad las areas que
necesitan fortalecerse para impulsar el crecimiento de la
institucion. Investigaciones recientes han demostrado que
este enfoque contribuye a ordenar de manera mas efectiva
los objetivos educativos teniendo en cuenta las acciones que
se llevan a cabo, lo cual se refleja en los niveles de calidad.

Segun Pedrozo Conedo et al. (2018), el modelo estratégico
en la gestion educativa tiene su basamento en la innovacion,
la evaluacion constante y el trabajo colaborativo. Desde esta
vision, es importante tener en cuenta que innovar no solo



significa incorporar tecnologia, sino también transformar las
practicas pedagogicas, asi como adoptar nuevas formas de
liderazgo académico. La evaluacion continua, por su parte,
permite monitorear el cumplimiento de metas, retroalimentar
la tomma de decisiones y consolidar una cultura institucional
basada en la mejora permanente. Finalmente, el trabajo
colaborativo se plantea como un mecanismo para integrar
a los diferentes actores de la comunidad universitaria en los
procesos de planificacion y ejecucion.

Estudios recientes como Gorozabel et al. (2020); y el de
Flores (2021), resaltan que una gestion estratégica efectiva
en educacion superior debe considerar variables internas,
como la formaciéon docente, el desarrollo curricular y los
sistemas de informacion; y también factores externos como
la relacion con el entorno socio productivo, las politicas
publicas y los estandares internacionales de calidad. En
ese sentido, la implementacion de este modelo requiere de
equipos directivos con alta capacidad de andlisis, liderazgo
transformacional y habilidades para gestionar el cambio
institucional.

Otro aspecto distintivo del modelo estratégico es su énfasis
en el alineamiento entre los recursos disponibles y los
resultados esperados. Esto implica disefar indicadores de
gestion, definir metas medibles y establecer mecanismos
de seguimiento y control. Esta logica permite mejorar la
eficiencia organizacional, incrementar la transparencia y la
rendicion de cuentas hacia los distintos grupos de interés,
tales como estudiantes, docentes, organismos reguladores
y la sociedad en general.

De esta forma, el modelo de gestion educativa estratégica
representa una respuesta integral a las exigencias de
planificacion y sostenibilidad en la educacion superior.
Este enfoque se convierte en una herramienta clave para
enfrentar los desafios del presente y proyectar el desarrollo
universitario de manera consistente y contextualizada,
gue promueve una vision de futuro, fomentar la innovacion
institucional y fortalecer los mecanismos de evaluacion.

Modelo integral de gestion educativa

El modelo integral de gestion educativa surge como una
forma de abordar los procesos institucionales de manera

-
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mas completa. Otros enfoques separan lo académico, lo
administrativo y lo organizativo; sin embargo, este modelo
propone una vision unificada, en la que todas las areas
se vinculan entre si y trabajan de forma coordinada. Asi,
se busca mantener una coherencia en el funcionamiento
de la institucion y su respectiva mejora. Se sustenta en
la conviccion de que solo una vision totalizadora puede
enfrentar adecuadamente la complejidad de los sistemas
educativos contemporaneos.

Este enfoque propone integrar las funciones sustantivas de
la educacion superior, docencia, investigacion y vinculacion
con la sociedad; con los procesos administrativos, de
evaluacion, planificacion y desarrollo institucional, bajo una
l6gica de corresponsabilidad y participacion activa de todos
los actores. La calidad educativa se mide a través de los
resultados académicos, pero también debe entenderse
como el fruto de una interaccion efectiva entre diversos
factores, tanto internos como externos.

Segun Andrade (2019), una gestion educativa integral debe
considerar, de forma complementaria, tres dimensiones
clave: la pedagodgica, la administrativa y la comunitaria. En
cuanto al ambito pedagdgico, se refiere a la organizacion del
curriculo, e implica renovar las metodologias de ensefianza,
aplicar evaluaciones que sirvan para mejorar el aprendizaje
y brindar apoyo constante al trabajo docente. La dimension
administrativa, por su parte, se relaciona con la distribucion
eficiente de los recursos, asi como la tarea de disefar
estructuras flexibles que sean capaces de responder a las
necesidades de la institucion. Con respecto a la dimension
comunitaria, es menester afirmar que busca el fortalecimiento
de la conexion entre la institucion y su entorno. Con ello
se promueve una cultura de responsabilidad social y de
participacion de actores sociales en la vida académica.

Para Gorozabel et al. (2020), este enfoque rompe con
esa separacion que tradicionalmente ha existido entre las
areas académicas y administrativas. Con esto se promueve
una gestion con estructura mas horizontal, basada en la
cooperacion. Para que esto sea posible, es necesario
establecer canales de comunicacion efectivos, incluyendo
los espacios de didlogo y las correctas herramientas de
evaluacion de los procesos. Dicho asi, la gestion institucional



se entiende como un proceso de aprendizaje constante, que
posibilita reajustar las estrategias a partir de los objetivos
trazados y empleando una reflexion critica sobre los
resultados obtenidos.

Una de las aportaciones mas relevantes de este modelo es la
integracion de un enfoque sistémico. De acuerdo con Flores
(2021), la gestion educativa integral tiene entre sus pilares el
hecho de ser participativa y flexible. Por ello, la universidad
se concibe como un sistema abierto en constante relacion
con su entorno. Su permanencia en el tiempo depende
de su capacidad para adaptarse a los nuevos retos. Esta
capacidad de adaptacion posibilita consolidar una cultura
institucional comprometida con la mejora continua de la
calidad.

El modelo integral también se ha tratado en la modalidad de
educacion a distancia, con su respectiva adaptacion a los
entornos virtuales. Barrientos Briceno et al. (2021), proponen
una version del modelo que se adapta a estos contextos
digitales, y en la que se incorporan elementos como el diseno
de materiales educativos a partir de los propios soportes
tecnoldgicos, lo cual hacer que esta propuesta hace ver la
flexibilidad del modelo en tanto su capacidad de adaptarse
a varias modalidades de ensefianza.

En este sentido, el modelo integral de gestion educativa
permite comprender de forma mas amplia y coherente
el funcionamiento de la universidad. Al reunir distintas
dimensiones bajo un enfoque interconectado y orientado a la
mejora continua, brinda a las instituciones una herramienta
eficaz para alinear sus recursos, procesos y objetivos
con su misién educativa y con las exigencias del entorno.
Ademas, este enfoque promueve una gestion mas inclusiva
y eficiente, al tiempo que refuerza la identidad institucional y
su potencial transformador.

Modelo de gestion pedagodgica integradora
(MGPI)

El Modelo de Gestion Pedagodgica Integradora (MGPI)
propone una forma de organizacion educativa que sitla a
la pedagogia como eje central del trabajo institucional. Su
enfoque busca articular la ensefianza, la investigacion y la
formacion ética en un solo marco, promoviendo el desarrollo
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integral de estudiantes y docentes. Mas que transmitir
contenidos, este modelo impulsa una cultura académica
critica, basada en la reflexion y la construccion colectiva del
conocimiento, mediante tres componentes esenciales: el
académico, el investigativo y el profesional.

Segun Flores (2021), el Modelo de Gestion Pedagdgica
Integradora se basa en el liderazgo docente, el trabajo
colaborativo y una ensefianza adaptada a las necesidades
reales del estudiante. Este enfoque promueve una gestion
educativa centrada en el aprendizaje significativo, lo que
impulsa entornos inclusivos y participativos. Ademas,
destaca la importancia de evaluar los resultados, asi como
los procesos pedagogicos, a través de herramientas
diagndsticas y formativas.

Una de las fortalezas del modelo es su apertura al trabajo
interdisciplinario y su capacidad de adaptarse a las
realidades de cada institucion. Juarez et al. (2024), afirman
que el MGPI integra ambitos organizativos, pedagdgicos y
comunitarios para atender la diversidad sociocultural. Esto
exige una gestion flexible, sensible a las condiciones del
estudiantado y al contexto normativo en constante cambio.

El modelo promueve una cultura de evaluacion orientada
a mejorar las practicas pedagogicas a través de procesos
participativosyreflexivos. Estoimplicacuestionarcriticamente
la ensefianza, aprovechar la informacion disponible para
tomar decisiones acertadas y construir planes de mejora
de manera colaborativa. Desde esta perspectiva, el MGPI
propone una gestion arraigada en la realidad de cada
institucion, donde la comunidad educativa asume un papel
activo en el cambio.

Para Cuevay Ortega (2024), el Modelo de Gestion Pedagogica
Integradora se relaciona directamente con los enfoques de
calidad educativa, al definir estandares claros y promover una
planificacion construida de forma colaborativa. Este modelo
integra lo pedagogico con lo organizativo para impulsar una
gestion cercanaalas personas, que valore las particularidades
de cada actor dentro de la comunidad educativa.

De esta manera, el Modelo de Gestion Pedagdgica
Integradora ofrece una alternativa solida y coherente frente
a los modelos fragmentados o excesivamente tecnocraticos.



Su énfasis en lo pedagodgico como eje articulador, su
orientacion al desarrollo profesional y su apertura al
dialogo con el contexto convierten a este enfoque en una
via pertinente para consolidar una gestion educativa con
sentido, equidad y calidad.

Modelo de gestion para programas virtuales

Los avances en tecnologia digital han transformado
profundamente la ensefianza en la educacion superior,
especialmente en los programas a distancia. En este
contexto, contar con un modelo de gestion adaptado a la
virtualidad resulta fundamental para garantizar propuestas
académicas de calidad, que respondan con eficacia a las
demandas del entorno actual. Dicho modelo debe contemplar
la naturaleza particular del aprendizaje en linea y basarse en
una estructura organizativa flexible, una planificacion clara 'y
recursos tecnologicos adecuados.

A diferencia de los modelos tradicionales, el modelo de
gestion para programas virtuales requiere integrar elementos
propios del entorno digital, como el disefo instruccional
orientado a la autonomia del estudiante, el uso de plataformas
tecnologicas para el seguimiento del aprendizaje, y el
acompafamiento docente mediante tutorias virtuales
sincronicas y asincronicas. Segun Barrientos Briceno et al.
(2021), el modelo debe estar sustentado en cuatro areas
clave: el disefio pedagdgico, la gestion académica, el apoyo
tecnoldgico y una evaluacion que contemple todos los
aspectos del proceso. Estos elementos permiten construir
entornos virtuales que favorecen la participacion activa del
estudiante y la coherencia del aprendizaje.

Para Sanchez y Delgado (2020), este modelo requiere
repensar los roles dentro de la institucion. Por mencionar
algunos aspectos, los docentes dejan de ser simples
transmisores de contenidos para convertirse en mediadores
del aprendizaje, mientras que los estudiantes adoptan
una participacion mas activa. A su vez, los equipos de
gestion deben encargarse de que los aspectos técnicos
y organizativos funcionen correctamente, garantizando
asi la calidad educativa en entornos cambiantes. En este
sentido, la gestion virtual requiere habilidades especificas
en planificacion curricular digital, gestion del tiempo,
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administracion de recursos virtuales y seguimiento de la
participacion estudiantil.

Otro elemento clave es la evaluacion continua de los
programas. Flores et al. (2021), plantean que los entornos
virtuales deben incluir mecanismos de monitoreo y
retroalimentacion que permitan identificar a tiempo las
dificultades del proceso, asi como oportunidades de
mejora. Esto incluye tanto evaluaciones del aprendizaje
como evaluaciones institucionales del funcionamiento de
la plataforma, el nivel de satisfaccion de los usuarios y la
eficacia de las estrategias pedagdgicas aplicadas.

El modelo también exige que la gestion administrativa
se adapte a las caracteristicas del entorno virtual. Esto
implica el desarrollo de sistemas de matricula y seguimiento
académico automatizados, servicios de biblioteca digital,
atencion al estudiante mediante canales virtuales, y politicas
claras sobre propiedad intelectual, uso ético de la tecnologia
y ciberseguridad. Segun Barrientos Bricefio et al. (2021), la
dimension administrativa es tan decisiva como la académica,
ya que de una gestion eficiente depende la continuidad vy
buen desarrollo del programa a lo largo del tiempo.

Por tanto, un modelo de gestion para programas virtuales
necesita alinearse con estandares de calidad reconocidos,
tanto nacionales como internacionales. Esto requiere adoptar
marcos de referencia que promuevan principios éticos
en todas las etapas del proceso formativo. Ademas, se
busca fomentar una cultura de mejora continua. La reciente
experiencia con la educacion remota de emergencia puso
en evidencia la urgencia de contar con modelos bien
estructurados, pensados desde la planificacion y orientados
a lograr resultados sostenibles en el entorno virtual.

Endefinitiva, elmodelo de gestion para programas virtuales va
mas alla de resolver aspectos operativos; se convierte en una
herramienta estratégica pararepensar el rol de la universidad
en entornos digitales. Al combinar de manera coherente
elementos pedagogicos, tecnoldgicos, administrativos y de
evaluacion, este modelo contribuye a ofrecer experiencias
educativas que sean realmente significativas, equitativas y
capaces de adaptarse a las demandas y transformaciones
del siglo XXI.



Modelos emergentes multidimensionales

Los modelos emergentes de gestion educativa con enfoque
multidimensional surgen como respuesta a la necesidad de
transformar las practicas institucionales frente a escenarios
complejos, dinamicos y culturalmente diversos. A diferencia
de los enfoques tradicionales, los modelos contemporaneos
reconocen que las distintas areas del sistema estan
estrechamente conectadas. Por ello, promueven una gestion
adaptativa, basada en el contexto institucional y orientada al
fortalecimiento integral de sus procesos.

De esta manera, la gestion se concibe como un esfuerzo
compartido, estrechamente relacionado con las realidades
del entorno. En ella se integran dimensiones pedagogicas,
organizativasycomunitarias, asicomoaspectostecnolégicos,
éticos y de evaluacion que influyen directamente en la vida
institucional. Juéarez et al. (2024), destacan que la mayor
fortaleza de este enfoque estd en su capacidad para
articular distintos saberes y practicas, permitiendo dar
respuestas ajustadas a las realidades locales sin perder de
vista los desafios globales en términos de calidad, equidad
e innovacion en la educacion.

Uno de los elementos distintivos de estos modelos es la
centralidad del enfoque pedagdgico como motor de la
gestion. En este sentido, se reconoce que las decisiones
organizativas y administrativas deben estar subordinadas
a las necesidades formativas de los estudiantes y a los
objetivos educativos de la institucion. Esto implica, por
ejemplo, gestionar el curriculo con base en la diversidad
de los aprendizajes, promover espacios de participacion
docente-estudiantil en la toma de decisiones, y disefar
mecanismos de evaluacion centrados en procesos mas que
en resultados exclusivamente cuantitativos.

Por tanto, los modelos emergentes multidimensionales
incorporan la dimensiéon comunitaria como parte sustancial
de la gestion institucional. Segun Flores (2021), esto supone
abrir la universidad a su entorno, establecer vinculos
significativos conactoreslocalesyregionales, y promover una
responsabilidad social compartida. La comunidad educativa
deja de ser un conjunto cerrado y pasa a convertirse en un
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sistema abierto, dinamico y corresponsable con el desarrollo
del territorio.

Otra caracteristica de estos modelos es la integracion activa
de la tecnologia, no como un fin en si mismo, sino como
una herramienta para el trabajo colaborativo, la toma de
decisiones informada y el desarrollo de procesos formativos
innovadores. Ortiz Quenama et al. (2025), sefialan que el
uso estratégico de tecnologias emergentes permite ampliar
la cobertura, optimizar la gestion institucional y favorecer
la interaccion permanente entre los actores educativos,
aun en contextos de alta dispersion geografica o recursos
limitados. Estos modelos proponen una evaluacion centrada
en el aprendizaje institucional, entendida como un proceso
reflexivo y compartido, que incorpora practicas como la
autoevaluacion y la rendicion de cuentas con enfoque ético
y pedagdgico.

En consecuencia, los modelos multidimensionales
emergentes impulsan una forma de gestion mas centrada en
las personas, abierta a la diversidad y orientada a generar
cambios significativos dentro de las instituciones educativas.
Su rigueza radica en su capacidad para adaptarse a las
realidades especificas de cada institucion, respetando su
identidad, su cultura organizacional y su entorno, sin perder
de vista los marcos normativos ni los estandares de calidad.
Asi, se configuran como alternativas viables para una gestion
educativa con enfoque sistémico, democrético y orientado
al cambio.

Modelos con enfoque territorial y comunitario

Los modelos de gestién educativa con enfoque territorial y
comunitario surgen como respuesta a las limitaciones de los
estandarizados, excesivamente centrados en indicadores
cuantitativos y descontextualizados de larealidad social. Este
enfoque parte de la comprension de que las universidades
forman parte activa de contextos concretos marcados por su
geografia, historia y cultura. Por ello, la gestion institucional
debe orientarse desde criterios de pertinencia territorial,
promoviendo el didlogo entre culturas y asumiendo un
compromiso compartido con las comunidades en las que
esta inmersa.



La planificacion se hace tomando en cuenta las
particularidades del entorno. Esto implicareconocery valorar
aspectos como la diversidad étnica, las dinamicas sociales
propias del territorio, los recursos naturales disponibles
y las capacidades productivas locales. Segun Flores et
al. (2021), una gestion educativa territorialmente situada
permite disefiar estrategias mas eficaces para el desarrollo
humano, ya que articula el conocimiento académico con los
saberes locales y promueve la formacion de profesionales
comprometidos con las necesidades de su comunidad.

Este enfoque también propone un cambio profundo en
la relacion entre universidad y sociedad. Para Pérez y
Herrera (2023), ya no se trata de que la universidad imparta
conocimiento desde una posicion vertical, sino de generar
procesos de construccion, donde los actores sociales
participen activamente en la definicion de prioridades
educativas, el disefio curricular, la investigacion aplicada
y los mecanismos de evaluacion. De esta manera, se
formenta una gobernanza colaborativa, que fortalece el tejido
social y legitima el rol de la universidad como agente de
transformacion territorial.

Por otro lado, este modelo incorpora una dimension ética
fundamental: la justicia territorial. En contextos donde
histéricamente han existido desigualdades profundas en
el acceso a servicios educativos, el enfoque comunitario
plantea la gestion como una herramienta de equidad. Segun
Ortiz Quenama et al. (2025), este modelo de gestion busca
acercarlaeducacion superior acontextosrurales e indigenas,
a través de politicas inclusivas, programas descentralizados
y acciones que fortalezcan las capacidades locales.

Una gestion territorial requiere que las universidades
colaboren con actores locales como gobiernos,
organizaciones y comunidades. Estos vinculos fortalecen
el impacto educativo y permiten construir politicas publicas
mas cercanas a las realidades sociales. Segun Diaz y Torres
(2021), este enfoque integra la sostenibilidad territorial como
eje central de la gestion universitaria, impulsando una mirada
a largo plazo que combine el cuidado del ambiente con la
responsabilidad social. Formar profesionales conscientes
de su entorno se vuelve, asi, un objetivo clave ante los retos
actuales.
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Por tanto, el enfoque territorial y comunitario propone una
gestion educativa mas cercana a las realidades locales. Al
fortalecer la participacion y los vinculos con los actores del
territorio, este modelo permite a las universidades asumir un
rol activo en los procesos de desarrollo regional.

1.2. Principales desafios y tendencias en la
Educacion Superior

La educacion superior, hoy en dia, vive un proceso de
transformacion acelerada, presionada por cambios sociales,
avances tecnoldgicos y nuevas exigencias del entorno. En
este escenario, las universidades deben repensar su papel
para seguir siendo sostenibles, responder a las necesidades
actuales y mantenerse relevantes en un mundo desigual y
en constante cambio.

La ampliacion del acceso a la universidad y la mayor
diversidad del estudiantado han planteado nuevos desafios
para las instituciones, que ahora deben garantizar una
educacion mas equitativa, de calidad, y con una formacion
orientada al pensamiento critico y al compromiso con la
realidad social. Segun Brunner et al. (2020), el sistema
universitario en América Latina vive una tension constante
entre el crecimiento en numero de estudiantes y la urgente
necesidad de llevar a cabo reformas de fondo que aseguren
una educacion con sentido, impacto social y pertinencia.

Uno de los desafios mas importantes para la educacion
superior es seguir siendo relevante frente a los cambios en
el mundo laboral y en la produccion del conocimiento. Para
ello, es imprescindible replantear los planes de estudio,
modernizar las estrategias pedagogicas y fomentar el
desarrollo de habilidades transversales que preparen a
los estudiantes para entornos cada vez mas complejos vy
cambiantes. A la par, las universidades deben enfrentar las
limitaciones financieras, las desigualdades internas y las
brechas digitales que afectan el acceso, la permanenciay la
calidad del aprendizaje. Para Morales y Rodriguez (2022), las
instituciones estan llamadas a reconfigurar sus estructuras y
procesos para adaptarse a contextos cambiantes sin perder
su identidad ni sus principios fundamentales.

Por otro lado, las tendencias actuales sefialan una creciente
digitalizacion de la educacion, la consolidacion de alianzas



internacionales, la expansion del aprendizaje hibrido, y la
necesidad de reforzar el compromiso social universitario. En
este contexto, las universidades deben asumir un rol activo
en la construccion de sociedades mas justas, resilientes
e innovadoras. Tal como afirma Lopez Segrera (2023), la
universidad del siglo XXI debe ser inclusiva, flexible, abierta
al didlogo intercultural y capaz de contribuir a la solucion de
problemas globales y locales.

Este apartado presenta, por tanto, un andlisis de los
principales desafios que enfrenta la educacion superior
en Ameérica Latina; asi como las tendencias que estan
configurando su futuro. El objetivo es reconocer cuéles son
los factores clave que deben tener en cuenta las autoridades
y actores universitarios para lograr una gestion estrategica,
relevante y orientada al cambio social.

En la actualidad, la educacion superior enfrenta una serie de
desafios complejos que ponen en juego su sostenibilidad,
calidad, relevancia e impacto en la sociedad. Estos retos no
se presentan de lamisma forma en todos los contextos; varian
segun la region, el tipo de universidad, su nivel de desarrollo
institucional y los marcos legales y econdmicos en los que
se insertan. No obstante, mas alla de estas particularidades,
es posible identificar problematicas comunes que afectan
al conjunto del sistema universitario a nivel global y que
requieren respuestas profundas, innovadoras y ajustadas a
cada realidad.

Uno de los retos mas significativos estéa relacionado con la
digitalizacion y los avances tecnoldgicos. Las universidades
han tenido que adaptarse, en tiempo récord, a entornos
virtuales de ensefianza y aprendizaje, especialmente a raiz
de la pandemia de COVID-19, lo que ha acelerado procesos
de transformacion que ya venian gestandose. Si bien este
proceso ha acelerado la incorporacion de tecnologias en la
educacion, también ha evidenciado fuertes desigualdades
en el acceso a la conectividad, los dispositivos y las
competencias digitales, tanto de estudiantes como de
docentes.

ParaBernateyVargas(2020), labrechadigitalsehaconvertido
en una barrera significativa para el acceso educativo, sobre
todo en zonas rurales y en contextos vulnerables. Ante esta
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realidad, las instituciones deben repensar sus politicas de
inclusion tecnologica y fortalecer la formacion docente en el
uso pedagodgico de herramientas digitales.

Elaumento de la matricula universitaria, aunque es un avance
entérminos de acceso, también genera desafios importantes:
desde la sobrecarga en la gestion académica hasta la
necesidad de garantizar la calidad educativa y brindar un
acompanamiento adecuado a los estudiantes. El aumento
sostenido de la demanda ha tensionado la infraestructura,
el cuerpo docente y los recursos disponibles, dificultando
en muchos casos la atencion personalizada, el seguimiento
académico y la retencion estudiantil. Segun Cordero et al.
(2021), este fendmeno, acompanado de politicas publicas
insuficientes de financiamiento, tiende a generar un efecto
de universalizacion precaria, donde el acceso formal no
se traduce necesariamente en trayectorias exitosas ni en
aprendizajes significativos.

La educacion superior aun enfrenta desigualdades
profundas. Si bien ha habido avances en el acceso de
grupos excluidos, muchas de estas personas siguen
enfrentando barreras que limitan su permanencia y su
desarrollo académico. El informe regional de la Secretaria
de Estado de Educacion Superior, Ciencia y Tecnologia de
Republica Dominicana (2020), indica la falta de politicas
especificas en América Latina y el Caribe dificulta avanzar
hacia una educacion superior mas equitativa. Ademas, la
baja representacion de grupos histéricamente excluidos en
los espacios de decision universitaria limita su participacion
en la construccion de politicas institucionales.

En el ambito de la gobernanza universitaria, uno de los
desafios clave es fortalecer las estructuras de gestion,
haciéndolas mas participativas y transparentes. Para ello, es
fundamental revisar los mecanismos de toma de decisiones
y fomentar una cultura institucional que realmente incorpore
a la comunidad universitaria en los procesos clave. Segun
el informe de Instituto Superior de Formacion Docente
Salome Urefia (Secretaria de Estado de Educacion Superior,
Ciencia y Tecnologia de la Republica Dominicana, 2020),
existe una demanda creciente por modernizar los sistemas
administrativos, simplificar los tramites burocraticos y
adoptar modelos de gestion mas horizontales, participativos



y fundamentados en el analisis de datos y evidencias. A
esto se suma la presion externa por demostrar resultados
a través de mecanismos de evaluacion institucional vy
rendicion de cuentas, |0 que requiere capacidades técnicas
y organizativas que no siempre estan desarrolladas.

La sostenibilidad financiera es otro de los grandes desafios.
Muchas instituciones, especialmente publicas, operan con
presupuestos limitados, alta dependencia del Estado y
restricciones normativas que impiden una gestion eficiente de
los recursos. La debilidad financiera que enfrentan muchas
universidades afecta de manera directa su capacidad para
innovar, desarrollar investigaciones y mantener una relacion
activa con la sociedad. Canaza (2022), indica que los
recortes presupuestarios, sumados a la presion por ampliar
la cobertura y elevar los estandares de calidad, amenazan
la continuidad y sostenibilidad de muchos proyectos
institucionales.

En el ambito académico, as universidades enfrentan el
desafio de revisar sus programas de estudio a la luz de los
cambios en el mercado laboral, el auge de la economia del
conocimiento y las nuevas expectativas sociales. Adaptarse
a estas transformaciones es clave para mantener la vigencia
de la formacién que ofrecen. Para Fairlie et al. (2021), el
mundo actual exige profesionales con compromiso ético,
capacidad de comunicacion, sensibilidad intercultural y
manejo de herramientas digitales. Frente a este escenario,
las universidades deben revisar sus planes de estudio
y adaptar sus metodologias para responder de manera
coherente a estos desafios.

La formacion del profesorado universitario sigue siendo
un tema clave. En muchas instituciones, los docentes
asumen tareas pedagogicas sin haber recibido preparacion
especifica en didactica, herramientas digitales o evaluacion
por competencias, lo que limita el impacto de las reformas
académicas. Canaza (2022), indica que es necesario
desarrollar programas institucionales de formacion docente
continua, acompanados de incentivos y espacios reales
para innovar en el aula.

Morales y Rodriguez (2022), explican que el impacto
psicosocial derivado de las crisis recientes; como la
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pandemia, la precarizacion laboral y la incertidumbre global;
ha generado nuevos desafios en términos de salud mental
estudiantil, bienestar emocional y sentido de pertenencia
institucional. Las universidades estan llamadas a ampliar
su enfoque de gestion, incorporando de manera decidida
aspectos como el bienestar emocional y el acomparnamiento
integral del estudiantado. Para lograrlo, es clave fortalecer
servicios de acompanamiento como la atencion psicologica,
las tutorias con un enfoque mas humano y espacios donde
los estudiantes puedan expresarse y sentirse escuchados.

Finalmente, se debe afirmar que los desafios actuales
exigen repensar a fondo el modelo institucional universitario,
con estrategias que prioricen al estudiante y se construyan
desde la participacion y la ética. Para lograrlo, se necesita
compromiso politico, capacidad de innovacion y una mirada
a largo plazo que vincule el trabajo universitario con las
urgencias del desarrollo humano y la equidad social.

La educacion superior enfrenta nuevas dinamicas que
estan transformando el modo en que las universidades se
organizany funcionan. Estas transformaciones, influenciadas
por factores globales, tecnoldgicos y sociales, no siguen un
patrén unico, pero reflejan un cambio profundo en el rol de
las instituciones en el siglo XXI. Aunque muchas de estas
corrientes se aceleraron como consecuencia de la pandemia
por COVID-19, su origen y consolidacion responden a
dinamicas previas vinculadas a la globalizacion, la revolucion
digital y las nuevas exigencias sociales y laborales.

Segun Fuenmayor (2024), una de las tendencias mas visibles
es la consolidacion del aprendizaje hibrido o blended
learning, entendido como la combinacion estructurada de
componentes presenciales y virtuales. Esta modalidad ha
demostrado ser eficaz para ampliar la cobertura, flexibilizar
los procesos formativos y atender diferentes estilos de
aprendizaje. Para Semanate et al. (2022), el blended
learning se ha fortalecido como una alternativa pedagogica
sostenible, que permite adaptar los contenidos a contextos
cambiantes y aprovechar las ventajas tecnologicas para
el desarrollo de competencias digitales, colaborativas y
autorreguladas.



En relacion con esto, también se observa un fortalecimiento
de la innovacion educativa, especialmente en el uso de
tecnologias emergentes como plataformas de gestion del
aprendizaje, inteligencia artificial, simuladores virtuales,
realidad aumentada y analitica de datos para la mejora de
procesos formativos. Canaza (2022), senala que innovar en
educacion implica repensar las practicas pedagogicas y los
contenidos curriculares, con propuestas que fomenten el
aprendizaje activo, el uso de dinamicas ludicas y el trabajo
colaborativo en proyectos reales.

La internacionalizacion académica ha comenzado a
transformarse, hoy se exploran alternativas mas inclusivas,
como los programas colaborativos en linea, los intercambios
virtuales o las iniciativas de internacionalizacion desde las
propias instituciones, lo que amplia las oportunidades para
estudiantes que antes quedaban fuera de estos procesos.
El estudio de Fairlie et al. (2021), indica que la pandemia
impulsé una reconfiguracion de este proceso, evidenciando
gue no se trata solo de viajar, sino de la capacidad de las
instituciones para construir redes académicas, fomentar el
didlogo intercultural y ofrecer experiencias educativas con
proyeccion internacional a través de medios digitales.

En esta misma linea, la formacion por competencias gana
terreno, sobre todo en lo que respecta a habilidades
transversales como el pensamiento critico, la comunicacion
efectiva, el trabajo colaborativo y el uso de tecnologias.
Estas capacidades son cada vez mas necesarias para que
los egresados puedan adaptarse a un mercado laboral en
constante cambio. De acuerdo con Bernate y Guativa (2020),
los programas de formacion incluyan trayectorias mas
flexibles, donde teoria, practica y evaluacion se articulen
con experiencias reales que resulten significativas para los
estudiantes.

A nivel institucional, muchas universidades estan adoptando
formas de gobernanza mas participativas, apoyadas en
el uso sistematico de datos. En respuesta a las crecientes
exigencias de transparencia y rendicion de cuentas, se
han fortalecido practicas como la evaluacion interna, la
apertura en la toma de decisiones y la inclusion de diversos
actores, entre ellos estudiantes, egresados y representantes
comunitarios. El Instituto Superior de Formacion Docente
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Salome Urefia (Secretaria de Estado de Educacion Superior,
Ciencia y Tecnologia de la Republica Dominicana, 2020),
establece que este enfoque busca dar mayor legitimidad a
las decisiones, mejorar el uso de los recursos disponibles y
asegurar que la planificacion estratégica esté alineada con
las acciones que se llevan a cabo en el dia a dia.

La inclusion se ha consolidado como un eje fundamental en
las politicas universitarias, adoptado cada vez mas como un
principio transversal. Las instituciones de educacion superior
estan desarrollando estrategias concretas para asegurar
tanto el acceso como la permanencia de grupos que han
sido histéricamente marginados, entre ellos estudiantes
indigenas, mujeres en areas de ciencia y tecnologia,
personas con discapacidady jévenes provenientes de zonas
rurales. Cordero et al. (2021), subrayan que la inclusion
debe entenderse como un principio central en el quehacer
universitario. Esto implica integrarla desde la planificacion
curricular hasta los servicios institucionales, como parte
esencial de la cultura y la gestion de las universidades.

Entonves, se destaca la sostenibilidad institucional y
ambiental como tendencia consolidada. Esta no solo se
refiere a la estabilidad financiera o administrativa, sino
también al compromiso con los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS), la responsabilidad ambiental, la ética
profesional y la promociéon de una ciudadania global
critica. De acuerdo con el informe del Instituto Superior de
Formacion Docente Salome Urefia (Secretaria de Estado de
Educacion Superior, Ciencia y Tecnologia de la Republica
Dominicana, 2020), las universidades estan llamadas a
desempenar un rol protagénico en la formaciéon de lideres
sociales y ambientales, en la produccion de conocimiento
para la transicion ecoldgica y en la implementacion de
politicas de campus sustentable.

Estas tendencias reconfiguran el sistema universitario, por
lo que adaptarse a este cambio requiere transformar las
maneras de ensenar, investigar, relacionarse con la sociedad
y tomar decisiones institucionales. Mas alla de los métodos,
esto obliga a repensar el propodsito mismo de la educacion
superior, desde una perspectiva de equidad, sostenibilidad
y compromiso con lo publico.



1.3. El papel de las politicas educativas en la
gestion universitaria

En la actualidad, las politicas educativas constituyen un eje
estructurante de la gestion universitaria, al establecer los
marcos normativos, financieros y estratégicos que orientan
el funcionamiento de las instituciones de educacion superior.
Estas politicas trascienden el plano administrativo para incidir
de forma decisiva en el disefio de planes institucionales, en
la organizacion académica y en la asignacion de recursos.
Como sostiene Castro (2022), la politica educativa no
puede entenderse como un instrumento neutral, sino como
una manifestacion concreta del modelo de desarrollo y del
proyecto de sociedad que se busca construir a través de la
educacion superior. Su implementacion, por tanto, refleja las
tensiones entre autonomia institucional, regulacion estatal y
demandas sociales emergentes.

En este sentido, los sistemas de educacion superior se
enfrentan al desafio de armonizar la libertad académica
con los requerimientos de rendicion de cuentas, evaluacion
institucional y acreditacion. Castro y Guzman (2021),
advierten que, especialmente en América Latina, la
intervencion estatal a través de politicas educativas ha tenido
como objetivo garantizar estandares minimos de calidad, sin
dejar de responder a las crecientes exigencias de equidad,
pertinencia y sostenibilidad en el sistema educativo. Esto ha
derivado en marcos regulatorios complejos y nuevas formas
de gobernanza que condicionan la planificacion estratégica
y operativa de las universidades, exigiendo modelos de
gestionmas eficaces, participativos y orientados aresultados.

Las politicas publicas han impulsado procesos de mejora
de la calidad a través del fortalecimiento de mecanismos
de evaluacion y aseguramiento institucional. Investigaciones
como la de Jaramillo et al. (2024), afirman que aplicar
politicas universitarias de forma uniforme, sin considerar las
particularidades de cada institucion, puede generar efectos
no deseados, como un exceso de burocracia, péerdida de
identidad o modelos demasiado estandarizados. Frente
a estos riesgos, la gestion universitaria debe actuar como
un nexo critico entre las demandas externas y la realidad
interna, dando respuestas contextualizadas, coherentes con
Su mision y comprometidas con principios éticos.
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Este apartado aborda cuatro areas clave en las que las
politicas educativas inciden directamente sobre la gestion
universitaria: el marco legal que regula la actividad
institucional; la autonomia y la gobernanza como pilares de
una gestion moderna; los sistemas de aseguramiento de la
calidad; y las estrategias orientadas a promover la equidad y
la permanencia estudiantil. Cada una de estas dimensiones
sera analizada desde una perspectiva critica, apoyada en
estudios recientes y en experiencias relevantes del contexto
latinoamericano.

Marco normativo y politicas publicas en
educacion superior

La gestion universitaria se encuentra profundamente
condicionada por el marco normativo que regula el sistema
de educacion superior en cada pais. Las politicas publicas,
expresadas en leyes, reglamentos, lineamientos técnicos
y planes estratégicos nacionales, constituyen no solo un
conjunto de normas de cumplimiento obligatorio, sino
también un campo de orientacion estratégica que guia
las decisiones institucionales en materia de planificacion,
financiamiento, calidad, equidad y modalidades educativas.

En los dltimos anos, las modalidades educativas no
presenciales han generado importantes cambios en el
marco normativo. Ante su rapido crecimiento, los gobiernos
y las instituciones se han visto obligados a adaptar sus
politicas para no solo facilitar su expansion, sino también
garantizar que se implementen con criterios de calidad.
Para Zabala (2022), estos marcos normativos actuales han
empezado a incorporar criterios especificos para regular la
educacion a distancia, incluyendo estandares vinculados
con la evaluacion, la acreditacion y la certificacion.
Entre los aspectos mas relevantes destaca la atencion al
diseno pedagogico, la preparacion del cuerpo docente,
la infraestructura tecnoldgica y el seguimiento efectivo del
aprendizaje.

Bajo este escenario, muchas universidades han tenido que
revisar su normativa interna, ajustar sus planes estratégicos
segun las nuevas regulaciones estatales y fortalecer sus
capacidades para gestionar entornos digitales de forma
efectiva. Pacheco y Tejeira (2022), informan que estos



cambios normativos no ocurren de forma aislada, sino que
forman parte de una tendencia mas amplia: la creciente
complejidad del marco legal que regula a las universidades.
Este entramado se ha ido ampliando para responder a los
retos sociales, tecnolégicos y de calidad educativa. Ante
estarealidad, las instituciones deben fortalecer su capacidad
para interpretar y aplicar estas normas, procurando que se
ajusten no solo a lo legal, sino también a los objetivos de la
politica educativa nacional.

Del mismo modo, Bermudez et al. (2021), en paises como
Colombia se ha evidenciado una evolucion en las politicas
publicas hacia una mayor regulacion del aseguramiento de
la calidad y la evaluacion institucional. Las universidades
estan llamadas a cumplir con lineamientos definidos por
organismos como el Ministerio de Educacion Nacional y el
Consejo Nacional de Acreditacion, que establecen criterios
en aspectos tan diversos como el curriculo, la empleabilidad
de los egresados, la participacion de los estudiantes y la
estructura de gobierno institucional. Estas exigencias han
influido de forma significativa en como las universidades
planifican, gestionan sus recursos y toman decisiones
estratégicas en el ambito académico y administrativo.

Segun Pacheco y Tejeira (2022), recientemente las politicas
publicas relacionadas con la educacion superior han
buscado integrar criterios de calidad, equidad y pertinencia.
Esta orientacion ha impulsado la creaciéon de normativas
que, ademas de establecer requisitos técnicos, abren
paso a estrategias de inclusion para grupos histéricamente
marginados y al fortalecimiento del vinculo entre las
universidades y los contextos donde operan.

Como parte de esta transformacion, muchas universidades
han comenzado a elaborar planes de desarrollo institucional
con mayor respaldo normativo. Estos documentos
incluyen objetivos orientados a asegurar su sostenibilidad,
formar estudiantes socialmente comprometidos, producir
conocimiento vinculado con la realidad de sus entornos y
fomentar un uso ético y reflexivo de las tecnologias. Una
de las dificultades més notorias es la distancia entre lo que
exigen las politicas publicas y lo que realmente pueden
cumplir muchas universidades. Este desfase se vuelve
mas evidente en instituciones pequenas, rurales o con
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presupuestos ajustados, que encuentran obstaculos para
adaptar su funcionamiento a las nuevas reglas. En muchos
casos, esto ha llevado a una gestion mas burocratica, a
procesos centralizados y, lamentablemente, a un aumento
de las desigualdades dentro del sistema universitario.

Poreso, unode los desafios clave es lograr marcos normativos
mas flexibles y sensibles al contexto, que respeten la
autonomia de cada universidad, sin dejar de garantizar la
calidady la transparencia en su gestion. Las leyes y politicas
publicas juegan un papel decisivo en como se organizay se
proyecta la universidad: definen sus margenes de accion,
establecen los requisitos para validar sus programas
académicos y orientan el desarrollo de capacidades internas
en linea con los objetivos educativos del pais. La calidad de
la gestion universitaria dependera, en gran medida, de la
capacidad de las instituciones para apropiarse criticamente
de este marco, identificar sus margenes de accion y construir
estrategias de implementacion que sean coherentes,
participativas y sostenibles.

1.4. Autonomia institucional y gobernanza
universitaria

La autonomia institucional ha sido historicamente uno de
los pilares fundamentales de la universidad, concebida
como una garantia para el desarrollo libre de la docencia, la
investigacion y la extension. En la actualidad, sin embargo,
este principio se encuentra atravesado por multiples
tensiones derivadas de los procesos de regulacion estatal,
el control de calidad, la rendicion de cuentas y los nuevos
modelos de gobernanza. La autonomia universitaria deja de
ser una nocion rigida o absoluta, y pasa a entenderse como
una condicién dinamica, que se ajusta y se reconfigura
continuamente en respuesta a los desafios que plantean los
cambios politicos, econdmicos y sociales del entorno.

Desde una perspectiva histérica y juridica, la autonomia
universitaria se entiende como un derecho propio de las
instituciones de educacion superior, que les permite decidir
sobre su organizacion interna, el gobierno de sus 6rganos,
la definicion de sus planes de estudio, la gestion de sus
recursos y la contratacion de su personal. Segun Acosta
(2022), la autonomia universitaria ha sido entendida de



formas diversas a lo largo del tiempo. En América Latina,
varios estudios muestran que esta autonomia se encuentra
en constante tension con las regulaciones del Estado, que
introducen mecanismos de control como la supervision,
el financiamiento y los procesos de acreditacion. Castillo
y Ganga (2021), proponen el concepto de autonomia
condicionada, donde las universidades mantienen cierta
capacidad de decision, pero deben ajustarse a exigencias
externas si quieren sostener su legitimidad ante la sociedad.

Actualmente, la autonomia universitaria esta estrechamente
relacionada con los modelos de gobernanza, es decir,
con las formas en que se toman decisiones dentro de las
instituciones de educacion superior. Esto incluye tanto las
normas que las regulan como los actores que participan,
los procesos que siguen y las relaciones de poder que se
establecen entre ellos.

Segun Coronel Barros etal. (2024),la gobernanza universitaria
ha ido dejando atras los esquemas tradicionales centrados
exclusivamente en 6rganos internos de decision. En su
lugar, han surgido formas mas abiertas y participativas,
donde también intervienen actores externos como agencias
estatales, organismos de acreditacion, estudiantes,
organizaciones sociales e incluso el sector privado. Este
cambio ha enriquecido la toma de decisiones, pero también
ha traido nuevos desafios en cuanto a coordinacion vy
responsabilidad institucional.

Uno de los cambios mas significativos en la gobernanza
universitaria  ha sido la incorporacion del enfoque
interpretativo, que pone el foco en el valor de los discursos,
los simbolos y los sentidos que construyen las normas
dentro de las universidades. Pérez et al. (2024), plantean
que gobernar no significa solo aplicar reglas o estructuras
formales; también implica comprender las tensiones, las
negociaciones internas y los distintos significados que
las comunidades académicas atribuyen al papel de la
universidad.

En contextos como el cubano, Turruelles et al. (2024),
muestran como la autonomia universitaria se ejerce dentro
de un marco estatal centralizado. En ese modelo, aunque
el Estado define orientaciones generales a través de la
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planificacion nacional, las universidades tienen un cierto
margen para decidir sobre su estructura organizativa, el
diseno curricular y la administracion de sus recursos. A
pesar de sus limitaciones, este espacio de autonomia es
valorado como una oportunidad estratégica para impulsar
la innovacion pedagdgica y asumir una gestion institucional
con responsabilidad y sentido propio.

Por su parte, Coronel Barros et al. (2024), indican que en
México o Ecuador, donde las universidades publicas gozan
de autonomia constitucional, las politicas publicas y los
sistemas de evaluacion han introducido mecanismos que
limitan o condicionan su ejercicio, particularmente en lo
relacionado con el uso de recursos publicos, la contratacion
docente y la definicion de indicadores de desempeno.

De acuerdo con Acosta (2022), uno de los temas mas
debatidos en torno a la gobernanza universitaria es la tension
entre la autonomia institucional y la obligacién de rendir
cuentas. Sibien las universidades tienen el derecho de tomar
decisiones con independencia, también deben justificar
esas decisiones ante la sociedad, evaluarlas y garantizar su
coherencia con el interés publico. Esta dualidad ha llevado
a repensar los modelos de gestion, promoviendo enfoques
mas participativos y orientados a resultados, pero sin perder
de vista la importancia de la libertad académica y de una
gestion democrética.

Uno de los retos méas importantes es fortalecer formas de
gobierno universitario que no solo funcionen bien, sino
que reflejen de verdad la diversidad y las voces de toda
la comunidad académica. Estas deben ser capaces de
vincular de manera coherente las funciones esenciales de
la universidad con las expectativas sociales y las politicas
publicas. La gobernanza universitaria, por tanto, no puede
reducirse a una administracion eficiente de recursos: debe
constituirse en un espacio para la construccion colectiva del
sentido institucional, basado en la participacion activa de la
comunidad académica, con criterios de equidad, inclusion y
principios éticos bien definidos.

De esta manera, la autonomia y la gobernanza son dos
pilares que deben caminar juntos para fortalecer la
gestion universitaria. Una universidad autébnoma, pero



sin mecanismos claros de gobernanza, corre el riesgo de
volverse cerrada o arbitraria; mientras que una gobernanza
sin verdadera autonomia puede caer en la rigidez o en
la dependencia. Encontrar ese equilibrio es clave para
responder, de formaresponsable y con sentido, a los desafios
que hoy enfrenta la educacion superior. Por ello, resulta
fundamental avanzar hacia modelos de gestion universitaria
que reconozcan la autonomia como un derecho, pero
tambien como una responsabilidad publica, en un marco de
equidad, participacion y compromiso social.

1.5. Politicas de calidad y aseguramiento
institucional

El aseguramiento de la calidad en la educacion superior
se ha consolidado como una politica publica clave para
garantizar la legitimidad, pertinencia y eficiencia de las
instituciones universitarias. Las politicas de calidad en la
educacion superior forman parte esencial de toda la vida
institucional: influyen en cémo se organizan los programas,
se evaluan los aprendizajes y se proyecta la mejora. Hoy, la
calidad se percibe como un proceso compartido y dinamico,
que responde al contexto y a las personas que lo hacen
posible.

El aseguramiento de la calidad en la educacion superior
requiere contar con marcos normativos claros y sistemas de
evaluacion solidos, generalmente supervisados por agencias
nacionales o regionales. Estas entidades establecen
referentes comunes que permiten comparar procesos entre
universidades. En muchos paises de América Latina, estos
mecanismos nacieron por iniciativa estatal con el objetivo
de dar mayor legitimidad a las instituciones, fomentar la
transparencia y facilitar la evaluacién comparativa a nivel
internacional.

En paises como Colombia, Garcia y Piovani (2022), destacan
qgue el Consejo Nacional de Acreditacion ha desarrollado un
modelo de evaluacion mas amplio, que no se limita a los
resultados académicos. También toma en cuenta la gestion
interna de la universidad, su vinculo con la sociedad y su
sostenibilidad financiera, reconociendo asi la complejidad
del quehacer universitario.
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En el caso chileno, Alarcén y Dziminska (2023), afirman que el
pais cuenta con un marco legal bien establecido para regular
tanto la acreditacion institucional como la de programas
académicos. Estas disposiciones exigen a las universidades
demostrar quetienen capacidad paraautorregularse, planificar
estrategicamente y operar con criterios de sostenibilidad.
Aunqgue este sistema ha fortalecido una cultura de evaluacion
orientada a mejorar continuamente, también ha generado
tensiones por el aumento de la burocracia y la imposicion de
modelos uniformes.

Un pilar fundamental para garantizar la calidad es fortalecer
la capacidad de las propias instituciones para evaluarse
de forma critica y participativa. Este ejercicio les permite
reconocer aciertos, detectar fallos y orientar mejoras reales
desde dentro. De acuerdo con Vilca et al. (2024), las politicas
de calidad méas efectivas son aquellas que combinan
evaluaciones externas con procesos internos constantes,
donde toda la comunidad universitaria participa activamente.
Asi, la calidad se construye desde dentro, con compromiso
y vision institucional, y no solo como una exigencia externa.

Las politicas de calidad en la educacion superior deben
ir mas alla del cumplimiento técnico y enfocarse también
en la equidad, la inclusion y la pertinencia social. Esto
implica evaluar no solo los logros académicos, sino también
aspectos como la accesibilidad, la permanencia estudiantil
y la respuesta a las realidades del entorno. Para Rangel
(2025), una gestion enfocada en la calidad debe ir mas alla
de los indicadores numéricos, integrando también enfoques
éticos, pedagdgicos y sociales acordes con el rol publico de
la universidad.

En el caso argentino, algunos procesos de acreditacion
han adoptado un enfoque institucional sensible al contexto.
Estas experiencias reconocen la diversidad de las
trayectorias universitarias y valoran las particularidades
de cada institucion, en funcion de su misién, entorno y
compromiso social. Para Moscoso & Castro (2022), las
politicas de calidad mas efectivas son las que integran la
evaluacion a la gestion institucional. Este enfoque fortalece
la docencia, la investigacion y la extension, al articularla con
la planificacion estratégica y con estructuras internas como
comités académicos y 6rganos de gobierno.



En la literatura iberoamericana se reconoce que el desafio
actual de las politicas de calidad es dejar atras los enfoques
centrados Unicamente en la rendicion de cuentas, para
avanzar hacia modelos que promuevan el desarrollo
institucional mediante evaluaciones formativas y orientadas
al aprendizaje colectivo. Para Garcia y Piovani (2022),
los sistemas de calidad no deben entenderse solo como
controles técnicos o punitivos, sino como medios para
fortalecer la identidad institucional, promover la innovacion y
afianzar el compromiso social de las universidades.

De esta manera, las politicas de calidad y los sistemas de
evaluacion se han consolidado como un eje estratégico
dentro de la gestion universitaria contemporanea. Este
campo requiere de un delicado equilibrio: entre la
supervision externay la capacidad de autorregulacion, entre
la aplicacion de criterios comunes y el reconocimiento de la
diversidad institucional, entre la exigencia en los estandares
y el compromiso con la mejora continua.

1.6. Equidad, inclusion y politicas de acceso y
permanencia

La equidad y la inclusion en la educacion superior
han pasado de ser valores deseables a constituirse en
compromisos ineludibles dentro de las agendas educativas
de los paises latinoamericanos. En este marco, el accesoy la
permanencia no pueden considerarse procesos meramente
administrativos o cuantitativos, sino que implican una
profunda revision estructural de las condiciones sociales,
econémicas y culturales que dificultan la trayectoria
educativa de amplios sectores poblacionales. Duk y Murillo
(2024), establecen que las politicas institucionales deben
abordar estas dimensiones desde una perspectiva de justicia
educativa, reconociendo que no basta con abrir las puertas
de las universidades, sino que es imprescindible garantizar
que los estudiantes puedan permanecer, desarrollarse vy
egresar con éxito.

El ingreso a la universidad sigue estando profundamente
marcado por factores socioecondémicos, étnicos 'y
territoriales. En este sentido, Mendoncga (2021), indica las
politicas de expansion han mejorado el acceso, sin embargo
aun persisten desigualdades en las condiciones de estudio,
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el rendimiento y la finalizacion de las carreras. Estas brechas
responden a factores estructurales previos al ingreso como
a limitaciones en las estrategias institucionales para apoyar
trayectorias diversas.

La inclusion, en consecuencia, exige algo mas que politicas
de admision abierta. Requiere construir universidades
capaces de acoger la diversidad y de generar entornos
pedagdgicos, administrativos y culturales que favorezcan
la integracion de todos los estudiantes. Un estudio de
Coérdoba et al. (2022), desarrollado en universidades
panamefas muestra que los jovenes provenientes de zonas
rurales, pueblos originarios o contextos de pobreza extrema
enfrentan barreras significativas relacionadas con el idioma,
el choque cultural, la falta de familiaridad con los entornos
universitarios y la carencia de redes de apoyo. Frente a esto,
se han impulsado programas de tutorias, acompafamiento
psicosocial y becas, con resultados variados segun el nivel
de institucionalizacion y seguimiento.

Desde Meéxico, se ha advertido que la permanencia
estudiantil debe ser considerada como un proceso continuo
que atraviesa todos los niveles del ciclo formativo, desde
el ingreso hasta el egreso. Para Gonzalez et al. (2019),
las politicas de retencion mas exitosas han sido aquellas
que combinan acciones académicas, econémicas Yy
socioemocionales, disenadas de forma contextualizada y
sostenida en el tiempo. La desercion estudiantil esta ligada
a condiciones estructurales y a la ausencia de politicas
institucionales que respalden adecuadamente la trayectoria
del estudiante.

Un desafio clave es contar con sistemas de informacion que
ayuden a detectar a tiempo factores de riesgo y permitan
implementar apoyos que favorezcan la permanencia y el
rendimiento académico. Alvarez (2023), destacalanecesidad
de abordar la desercion estudiantil de forma preventiva,
reforzando la relacion entre docentes y estudiantes como
elemento clave para la permanencia. Espinosa et al. (2021),
proponen ampliar el enfoque de equidad incorporando
perspectivas interseccionales que consideren género,
etnicidad, discapacidad y otras formas de vulnerabilidad.



Porotrolado, paraCdérdobaetal. (2022), lainclusion educativa
requiere mas que apoyos econdémicos o accesibilidad fisica;
es indispensable transformar los enfoques pedagdgicos vy
curriculares. Ademas sefialan que, si persiste un modelo
homogéneo, los cambios seran superficiales. Por ello,
proponen avanzar hacia una ensefanza flexible, centrada en
el estudiante, que reconozca y valore la diversidad como un
recurso enriguecedor, N0 COMo una excepcion a gestionar.

De esta manera, las politicas de equidad, inclusion, accesoy
permanencia en la educacion superior requieren un enfoque
sistémico, sostenido y comprometido con el derecho a la
educacion de todas las personas, sin distincion de origen ni
condicion. Las universidades estan llamadas a desempefar
un papel protagénico en los procesos de transformacion
social. Deben convertirse en entornos comprometidos con
la justicia educativa, donde se generen condiciones reales
para la movilidad social, el desarrollo integral y el ejercicio
pleno de la ciudadania, especialmente para aqguellos grupos
gue han sido histéricamente marginados.

1.7. Evaluacion y mejora de la calidad educativa
en las instituciones de Educacion Superior

En el contexto actual, la calidad educativa se ha convertido
en un eje fundamental para asegurar la legitimidad y
sostenibilidad de las universidades. Frente a las crecientes
exigencias sociales, cientificas y tecnolégicas, las
instituciones de educacion superior deben replantear
sus practicas formativas y de gestion, apostando por la
mejora continua y la rendicion de cuentas. En este marco,
la evaluacion institucional deja de ser un tramite formal
para convertirse en una herramienta clave de aprendizaje
colectivo y transformacion pedagoégica.

Evaluar la calidad educativa va mas alla de verificar el
cumplimiento de estandares; implica cuestionar el sentido
social de la formacién universitaria, revisar la pertinencia
de las metodologias empleadas y valorar la capacidad de
adaptacion institucional ante los desafios del entorno.

Por su parte, Cambours y Gorostiaga (2019), advierten que
las politicas de aseguramiento de la calidad deben evitar
convertirse enejercicios meramente formales otecnocraticos.
En cambio, plantean que las politicas de calidad deben
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guiarse por los principios de inclusion, equidad y pertinencia
territorial, alineando el quehacer universitario con las
realidades y aspiraciones de las comunidades.

Este apartado profundiza en el concepto de calidad
educativa, los marcos institucionales que la sustentan, los
procesos de evaluacion aplicados en la educacion superior,
y los principales desafios y estrategias para avanzar hacia
una mejora continua. Todo ello con el fin de proporcionar una
vision critica y propositiva del papel que juega la evaluacion
como motor del cambio institucional y como garantia del
derecho a una educacion superior de excelencia, equitativa
y socialmente comprometida.

Fundamentos y enfoques de la calidad educativa
en el ambito universitario

La calidad educativa en el contexto universitario es un
concepto complejo, dinamico y en constante evolucion,
que ha sido objeto de diversas interpretaciones en funcion
de los contextos historicos, sociales y politicos en los que
se desarrolla. En términos generales, la calidad educativa
se refiere al grado en que una institucion cumple con su
mision, responde a las demandas de su entorno y promueve
aprendizajes significativos y pertinentes. La calidad en la
educacion superior integra aspectos éticos, pedagogicos y
sociales que influyen directamente en la formacion integral
del estudiantado.

Uno de los enfoques mas utilizados para evaluar la
calidad es el sistémico, que concibe a la universidad
como un conjunto articulado de areas interrelacionadas.
Este enfoque valora tanto los resultados alcanzados como
la consistencia entre los procesos institucionales y sus
objetivos. La calidad en educacion superior €s un proceso
que se construye colectivamente y requiere planificacion
estratégica, compromiso con la mejora constante, asi como
una orientacion firme hacia la equidad y la inclusion.

Otro enfoque importante se centra en el desarrollo de
competencias, promovido por proyectos internacionales
como Tuning. Este pone el énfasis en los logros del estudiante
y considera que la calidad se mide por lo que aprende y es
capaz de hacer, mas alla de lo que se ensefa en el aula.
Al decir de Gémez y Molina (2019), este enfoque redefine



el rol del docente, quien pasa de ser un simple transmisor
de conocimientos a convertirse en guia de procesos de
aprendizaje activos y atemperados al contexto. Por tanto,
evaluar la calidad educativa implica considerar el desarrollo
de competencias esenciales en la formacién universitaria.

Para Escribano (2018), la habilidad del profesorado
para crear ambientes de aprendizaje inclusivos y con
motivacion influye directamente en la manera en que los
estudiantes perciben la calidad. Por ello, es fundamental
que las instituciones impulsen la formacion permanente,
la innovacion didactica y la evaluacion participativa del
desempeno docente como pilares del aseguramiento de la
calidad. Asi, es importante resaltar que la calidad educativa
se refiere a la capacidad de una institucion para cumplir con
Su mision, asi como responder a las demandas del entorno
para generar aprendizajes significativos.

La calidad educativa en la universidad implica que la
institucion forme personas con sentido critico, capaces de
aportar a su entorno y de adaptarse a los cambios del mundo
actual. Para lograrlo, es necesario que las universidades
revisen sus practicas, escuchen a sus comunidades y den
verdadero valor alaensenanza como un proceso compartido.
La calidad se construye en lo cotidiano, en las aulas, en el
vinculo con el territorio, y sobre todo, en el compromiso de
cada actor con una educacion que tenga impacto real en la
vida de los estudiantes.

Instrumentos y procesos de evaluacion
institucional

La evaluacion del funcionamiento de una universidad es una
oportunidad para mirar hacia adentro y reconocer lo que
se esta haciendo bien y lo que aun falta por mejorar. Los
procesos de evaluacion institucional ayudan a identificar
con claridad donde estan los desafios, y a partir de ello,
tomar decisiones que apunten al crecimiento real de la
institucion. Se trata de una herramienta clave para avanzar
hacia una educacion superior de mayor calidad, con sentido
y compromiso. Navarro (2022), destaca que la evaluacion
institucional debe entenderse como una préactica sistematica
y articulada, que integra diferentes niveles de analisis vy
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promueve la autorregulacion dentro de las instituciones de
educacion superior.

La matriz diagnostica multidimensional es una herramienta
clave para evaluar integralmente el desempeno universitario,
al considerar areas como gestion académica, investigacion,
vinculacion social e infraestructura. Esta herramienta
ha permitido consolidar una mirada mas integral del
desempeno universitario, su aplicacion ha fortalecido una
cultura institucional enfocada en la calidad y en la toma de
decisiones informadas.

En el contexto ecuatoriano, Teran y Tituafa (2020), indican
que la evaluacion institucional combina procedimientos
internos y externos, donde la autoevaluaciéon cumple un
papel clave en la mejora constante desde el interior de
las universidades. Este proceso debe estar articulado
con estandares tanto nacionales como internacionales,
y complementarse con mecanismos de acreditacion
que promuevan la transparencia, la participacion y el
fortalecimiento institucional. De este modo, la evaluacion
contribuye a orientar la gestion universitaria en funcion de
los objetivos institucionales y las demandas sociales.

Por su parte, Cuadrado (2020), sefiala que las metodologias
participativas fortalecen los procesos evaluativos, ya que
integran la voz de estudiantes, docentes y egresados en
la revision de los programas académicos. Estas practicas
refuerzan el sentido de pertenencia dentro de la comunidad
universitaria y promueven un compromiso compartido con la
calidad educativa. Ademas, aportan informacion cualitativa
que enriguece los datos estadisticos, permitiendo una
comprension mas amplia y matizada del funcionamiento
institucional.

Un elemento fundamental en este proceso es lograr que los
resultados de las evaluaciones se traduzcan en decisiones
concretas dentro de la planificacion institucional, permitiendo
que realmente impulsen acciones de mejora continua. Para
Almuifias y Galarza (2021), los resultados de los procesos
de evaluacion solo cobran sentido cuando se convierten
en planes de mejora con responsables definidos, plazos
concretos y recursos asignados. Sin esta articulacion, las



evaluaciones tienden a quedarse en lo formal, sin generar
cambios reales en la vida institucional.

Por tanto, resulta fundamental entender que los procesos
de evaluacion institucional no deben limitarse a cumplir con
requisitos formales o administrativos. Su verdadero valor esta
en promover una cultura de revision constante, pensamiento
critico y trabajo colaborativo. Cuando se desarrollan de
manera coherente con la identidad y los propositos de la
universidad, estos procesos permiten tomar decisiones mas
acertadas y fortalecer la capacidad de respuesta ante las
demandas sociales y académicas.

Desafios y estrategias para la mejora continua
de la calidad educativa

La mejora continua en la educacion superior requiere
un compromiso real por parte de las universidades y la
implicacion activa de quienes forman parte de ellas. No
se trata solo de cumplir con requisitos externos, sino de
construir una verdadera cultura de calidad centrada en
el aprendizaje, la equidad y la responsabilidad social.
Sin embargo, avanzar en esa direccion supone enfrentar
obstaculos estructurales y desafios de gestion que influyen
directamente en el quehacer académico diario.

La desconexion que persiste entre los ejercicios de
autoevaluacion y la implementacion real de los planes
de mejora. Aungque muchas universidades elaboran
diagnosticos completos y técnicamente bien estructurados,
estos esfuerzos no siempre se convierten en acciones
efectivas. A menudo, esto se debe a la falta de liderazgo
comprometido 0 a la ausencia de una cultura institucional
orientada al cambio y a la mejora constante.

Una de las limitaciones mas significativas en muchas
universidades es la escasa preparacion del profesorado
en temas clave como la innovacion pedagodgica, el uso
de entornos virtuales de aprendizaje y las estrategias de
evaluacion centradas en el proceso formativo. Esta carencia
afecta directamente la capacidad institucional de responder a
los nuevos desafios educativos, especialmente en contextos
donde la digitalizacion y el cambio en las metodologias de
ensefanza se han vuelto imprescindibles.
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Ademas, Medina et al. (2022), explican que la limitada
participacion de quienes conforman la comunidad
educativa: docentes, estudiantes y personal administrativo
es una barrera. Cuando estos actores no se comprometen
activamente, las acciones orientadas a la mejora pierden
fuerza y continuidad. Por ello, la evaluacion es un proceso
compartido que impulsa transformaciones reales desde el
interior de la institucion, con base en la responsabilidad y
colaboraciéon de todos sus miembros.

Frente a estos retos, se han identificado diversas estrategias
efectivas. En primer lugar, es importante adoptar un
enfoque sistémico de calidad, en el que todas las funciones
institucionales estén interrelacionadas y alineadas con la
mision universitaria. Esto requiere, ademas, indicadores
integrados y procesos de seguimiento que incluyan tanto lo
académico como lo administrativo.

Finalmente, la mejora continua debe estar anclada en el
contexto territorial y social de cada institucion. Para Flores
Cueto et al. (2021), esto implica que las universidades
definan qué significa calidad en funcién de su entorno, su
historia y sus responsabilidades con las comunidades. No
se trata de copiar modelos, sino de construir indicadores
que reflejen pertinencia social, inclusion y compromiso con
el desarrollo.

Por tanto, la mejora continua en la educaciéon superior no
es un punto de llegada, sino un proceso de construccion
permanente. Para que la calidad educativa sea realmente
efectiva, las universidades deben superar inercias
institucionales, fortalecer la formacién de sus actores y
vincular la evaluacion con su compromiso ético y social. Solo
una calidad construida colectivamente, con participacion y
reflexion critica, permitira responder de forma pertinente a
los desafios del entorno actual.



FORMACION DE VALORES
Y HABILIDADES BLANDAS
EN EL PROCESO
FORMATIVO DE LA
EDUCACION SUPERIOR

2.1. La formacion en
valores en la educacion
superior

Un valor es un principio
que guia el pensamiento vy
comportamiento, sustentando
todos los comportamientos,
actitudes, personalidades,
mentalidades y decisiones, y es
universal. Se trata de un conjunto
de creencias, comportamientos
y  actitudes  fundamentales
que la sociedad ha aprobado
y aceptado como algo bueno
durante mucho tiempo (Sagiv et
al., 2017).

En general, se considera que
los valores son las virtudes
gue una persona posee en su
vida. Sin embargo, filésofos,
investigadores, profesionales
y muchos otros han definido
y abordado los valores desde
diferentes perspectivas,
segun la disciplina o contexto
correspondiente. Generalmente,
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se consideranrealidadesinternas delindividuo que sereflejan
en habitos, comportamientos, creencias, expectativas vy
relaciones.

Ademas, se han considerado entidades mentales
inexistentes y resultados del desarrollo mental. En
consecuencia, pueden considerarse como percepciones de
expresiones psicolégicas o estados de animo. Ademas, son
cuestiones consecuentes que manifiestan la personalidad
de un individuo. Por lo tanto, la comprension de los valores
personales por parte del yo es crucial y determina su
desarrollo y existencia en cualquier situacion (Sorensen et
al., 2024).

Los valores sientan las bases del patron de pensamiento y la
forma de actuar de una persona. Desempefian un papel vital
en la toma de decisiones, las elecciones y la construccion
de percepciones y actitudes. Ademas, guian la toma de
decisiones en todos los aspectos de la vida, como la carrera
profesional, la religion, los circulos sociales y la identidad
personal. Otro aspecto de los valores personales es que
pueden considerarse objetivos e intereses motivacionales
deseables de una persona o principios rectores de la vida.

Los sistemas de valores de una sociedad siempre
determinan la actividad humana en la vida social, educativa 'y
profesional. Los valores se consideran un componente clave
de la cultura organizacional y se definen reiteradamente
como los principios responsables de la gestion exitosa de
la organizacion.

Uno de los principales autores en el tema de los valores
humanos, Schwartz (1992), se basd en las premisas de
Rokeach (1973), para profundizar en sus reflexiones sobre los
valores humanos. Segun Schwartz, los valores corresponden
a exigencias universales inherentes a la especie humana,
incluyendo las necesidades biologicas, la necesidad de
cooperacion entre individuos y la necesidad de continuidad
social.

Ademas, estan entrelazados con la percepcion individual de
la verdad. También, se conoce que la importancia de los
valores fluctia a lo largo del tiempo. Como resultado, las
diferentes generaciones tienden a priorizar valores distintos,
moldeados por los contextos Unicos que experimentan,



ademas, Schwartz(1994), sugiere que los valoresimportantes
se reflejan en el lenguaje y los significados predominantes
de las palabras. En la actualidad, se ha organizado el
sistema de valores humanos en 4 valores de orden superior,
10 valores basicos, como se muestra en la tabla 2.1.

Tabla 2.1. Valores humanos.

VALORES )
SUPE- VALORES BASICOS
RIORES
Apertura al , - . o .
cambio 1. Autodireccion: pensamiento y acciéon independien-

tes, eleccion, creacion y exploracion.

2. Estimulacion: emocién, novedad y desafio en la vida.

3. Hedonismo: placer y gratificacion sensual para uno

mismo.
Superacion ' . '
personal o [4. Logro: éxito personal mediante la demostracion de
autopromo- competencia segun los estandares sociales.
cion

5. Poder: estatus social y prestigio, control o dominio
sobre las personas y los recursos.

Conserva-| 6. Seguridad: Seguridad, armonia y estabilidad de la
cion sociedad, las relaciones y de uno mismo.

7. Conformidad: Moderacion de acciones, inclinacio-
nes e impulsos que puedan molestar o dafiar a otros
o violar las expectativas o normas sociales.

8. Tradicion: respeto, compromiso y aceptacion de las
costumbres e ideas que proporciona la cultura o re-
ligion tradicional.

Autotras-|9. Benevolencia: preservacion y mejora del bienestar
cendencia de las personas con las que se mantiene un contacto
personal frecuente.

10. Universalismo: comprension, aprecio, tolerancia y
proteccion del bienestar de todas las personas y de
la naturaleza.

Fuente: Adaptado de Sagiv y Schwartz (2022).

La Educacion Basada en Valores (EBV) fundamenta
los entornos educativos con valores humanos positivos
universales como el respeto, la compasion, la humildad,
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la confianza y la integridad, para generar un cambio
transformador en la forma en que aprenden los alumnos.
Sus alumnos se sumergen en la practica de estos valores,
sentando las bases para vivirlos a diario, tanto dentro como
fuera del aula. La EBV ha tenido un gran éxito facilitando el
aprendizaje afectivo.

Otros conceptos relacionados incluyen la educacion en
valores, la educacion moral, asi como la formacion y el
desarrollo del caracter. Sin embargo, la EBV es Unica por
la profunda comprension y practica que fomenta en sus
alumnos para vivir el conjunto de valores positivos integrados
en su entorno educativo y, representa un cambio crucial para
la educacion y la generacion futura en su conjunto.

La EBV ha ganado cada vez mas reconocimiento como un
enfoque pedagdgico capaz de abordar complejos desafios
socioculturales y globales. Al enfatizar la integracion de
valores éticos y morales en los curriculos educativos,
se sienta las bases para el desarrollo del caréacter, la
responsabilidad civica y una ciudadania sostenible. Es por
lo que, en respuesta a la creciente preocupacion por la
fragmentacion social, las crisis ambientales y la desigualdad
global, la tendencia internacional se enfoca en la urgencia
de integrar valores en los sistemas de aprendizaje para
cultivar la empatia, la cooperacion vy la resiliencia entre los
estudiantes (Toomey, 2023).

Este creciente interés se evidencia en la investigacion
académica, las iniciativas politicas y las reformas educativas
transnacionales que buscan reorientar la educacion, de
una iniciativa puramente cognitiva a una que fomente el
desarrollo holistico. EI panorama educativo actual refleja
transformaciones significativas en la forma en que las
sociedades perciben los propdsitos de la educacion, yendo
mas alla de la transmision de conocimientos hacia el cultivo
de disposiciones éticas.

A lo largo de la historia se ha demostrado el potencial de
la EBV para fomentar el comportamiento prosocial, reducir
la violencia en las escuelas y mejorar los resultados
académicos cuando se implementa eficazmente. Ademas,
la EBV suele considerarse una respuesta estratégica a los
dilemas éticos que plantean los avances tecnoldgicos y



la globalizacion, que han alterado las estructuras sociales
tradicionales y han exigido nuevos paradigmas educativos.
A pesar de este creciente consenso, la implementacion de
la EVB sigue siendo desigual en los distintos contextos, lo
que revela desafios persistentes que merecen un analisis
sistematico.

La formacion de valores se asocia con ayudar a los
estudiantes a desarrollar interconexiones auténticas en las
vidas de diversos tipos de personas, basadas en la sabiduria
(reconociendo la naturaleza interrelacionada de todas las
vidas humanas), la valentia (reflexionando profundamente
a nivel personal y reconociendo las propias debilidades vy
egoismo) y la compasion (tener la capacidad de ver mas
alla del entorno inmediato o las situaciones culturales vy
empatizar con el sufrimiento ajeno) (Bosio, 2020).

Se basa en principios humanistas donde los educadores
animan a los estudiantes a establecer la paz mundial,
aunque sea en sociedades mas pacificas; por ejemplo,
mediante acciones para la prohibicion y abolicion gradual
de las armas nucleares, respondiendo éticamente a la crisis
de refugiados y construyendo una cultura de derechos
humanos. De esta manera, los educadores pueden fomentar
en sus estudiantes un sentido de respeto por la santidad de
la vida para que puedan reconocer la dignidad de cada ser
humano (Bosio, 2020).

La formacion de valores se centra mas en la capacidad
de los estudiantes para cooperar significativamente con
sus respectivos roles dentro de la sociedad y asumir la
responsabilidad por ellos, asi como en su capacidad para
generar valor en la politica a nivel local, nacional y mundial.

La progresion de la identidad, la participacion colectiva y la
disposicion glocal se centran mas en cultivar las identidades
inclusivas y amplias de los estudiantes (o identidades), asi
como la participacion individual en actividades colectivas
sostenibles. Esto se refiere a la capacidad para ver y abordar
los problemas como miembro de una comunidad glocal,
asi como al deseo de comprender, reconocer y aceptar las
variaciones culturales; el compromiso de cambiar el estilo
de vida y los habitos de consumo para proteger el medio
ambiente; lainclinacion aabordar los conflictos sinrecurrirala
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violencia; y la capacidad de reflexionar de forma sistematica
y critica, para ser sensible a las divisiones (Bosio, 2022).

Contribuciones de la formacion de valores a los
estudiantes universitarios

La EBV es fundamental para la formacion del caracter.
Ayuda a los estudiantes a desarrollar un fuerte sentido del
bien y del mal, promoviendo cualidades como la honestidad,
la integridad y la empatia. Estas cualidades no solo son
importantes para el crecimiento personal, sino también para
construir una sociedad armoniosa y compasiva (Saripudin
et al., 2021).

El desarrollo de los valores en los estudiantes universitarios
también contribuye a la toma de decisiones éticas, en un
contexto histérico en el que los dilemas éticos son comunes.
La educacion en valores proporciona a los estudiantes
las habilidades para tomar decisiones éticas, incluso en
situaciones dificiles; ademas, fomenta el pensamiento critico
y una profunda comprension de las consecuencias de las
propias acciones (Gamage et al., 2021).

También, fomenta el respeto por la diversidad. En la
actualidad, es crucial fomentar el respeto por las personas
de diferentes origenes y culturas. La EBV promueve la
tolerancia y la aceptacion, ensefando a los estudiantes a
apreciar la diversidad y a trabajar en colaboracion con los
demas. Ademas, fortalece habilidades como la empatia y
compasion; ensefia a los estudiantes a ser compasivos y
empaticos con los demas. Estas cualidades son esenciales
para construir relaciones interpersonales soélidas y abordar
los problemas sociales con eficacia (Smith, 2020).

Por otra parte, fomenta el liderazgo y la responsabilidad.
Esto es importante porque, los lideres con solidos valores
morales son muy necesarios en el contexto actual; asi,
la EBV fomenta cualidades de liderazgo basadas en la
ética y la responsabilidad, garantizando que los futuros
lideres prioricen el bien comun sobre el beneficio personal.
Adicionalmente, entrena a los estudiantes en la resolucion
de conflictos; que, aunque inevitables, contar con un sistema
de valores robusto, aporta a los estudiantes habilidades
para resolverlos, ya que aprenden a resolver disputas



pacificamente, fomentando una sociedad mas armoniosa y
cooperativa (Adeoye et al., 2025).

Desde otra perspectiva, la formacion de valores contribuye
a la reduccion del estrés, porque comprender y practicar
la paciencia y la resiliencia, lo que puede reducir
significativamente los niveles de estrés en los estudiantes.
Esto, a su vez, conduce a una mejor salud mental y un mejor
rendimiento académico (Liu et al., 2022).

La educacion en valores ayuda a desarrollar el caracter,
la buena conducta, la integridad moral, la autodisciplina,
la compasion, el amor por todos los seres vivos, la
responsabilidad y muchas otras cualidades positivas en los
estudiantes. Y, sobre todo, les hace sentirse mejor consigo
mismos. Su rendimiento académico mejoray pueden dedicar
mas tiempo al aprendizaje. Sin educacion en valores no
es posible reconocer la universalidad de las aspiraciones
humanas. Existe un creciente consenso en que la educacion
en valores puede ayudar a reducir las violaciones de los
derechos humanos y contribuir a la construccion de una
sociedad pacifica. También promueve la comprension
y una mayor tolerancia; ensena el lenguaje comun de la
humanidad; ayudara a minimizar la corrupcion en casi todos
los ambitos de la vida. Los valores proporcionan una base
moral para una vida exitosa (Paul, 2017).

Rol del docente en la formacion de valores en la
educacion superior

Mientras que la educacion explicita en valores se refiere al
curriculo oficial que define qué y como ensefar valores y
moralidad, incluyendo las intenciones y practicas explicitas
de los docentes en materia de educacion en valores, la
educacion implicita en valores se asocia con un curriculo
oculto y la influencia de valores implicitos, arraigados en
las préacticas institucionales y de aula. La docencia es,
inevitablemente, una actividad moral en la que los docentes
deben considerar la complejidad ética de la ensefianza vy el
impacto moral que tienen en sus estudiantes.

Estos valores incluyen la honestidad, el respeto, la
empatia, la responsabilidad, la integridad, entre otros. El
objetivo principal de la EBV es formar no solo individuos
con conocimiento, sino también ciudadanos moralmente
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integros que contribuyan positivamente a la sociedad. La
preocupacion por la educacion en valores ha aumentado en
los ultimos afios como resultado de la crisis de valores que
nuestra sociedad esta experimentando actualmente. Este
tema se ha proyectado como una prioridad nacional en la
educacion nacional (Lakshmi, 2024).

Los valores, las actitudes y las cualidades personales de los
jovenes, asi como el papel de la universidad en su desarrollo
espiritual, moral, social y cultural, han recibido una renovada
atencion en los ultimos afios. Dado que la educacion es
un proceso de formacion de la personalidad, la educacion
universitaria se ve desafiada por la preparacion de los
estudiantes para afrontar las complejidades de la vida futura.

La rapida evolucion de las estructuras socioecondmicas
y SuS consecuencias en términos de patrones de trabajo,
vida familiar y relaciones sociales requiere una respuesta
educativa. En este contexto, los expertos han reconocido
el curriculo escolar como el modo mas influyente para
transmitir valores a las generaciones mas jovenes, mas alla
de la familia y otras unidades sociales inmediatas. De forma
que, la educacion en valores implicita o planificada en las
escuelas desempefa un papel activo en la transferencia de
valores de una sociedad a otra (Vandana, 2023).

Por definicién, la educacion en valores se refiere a
las pedagogias que los educadores utilizan para crear
experiencias de aprendizaje enriquecedoras para los
estudiantes y aborda cuestiones relacionadas con la
formacion del caréacter y el desarrollo moral. Los valores
morales son los que permiten a las personas distinguir entre
lo buenoy lo malo, lo correcto y lo incorrecto, y, simplemente,
proporcionan ideas sobre una buena vida personal y social
(Gamage et al., 2021).

Los valores morales que la universidad debe promover son
la sinceridad, cumplir las promesas, respetar los derechos
y la propiedad ajena, actuar con consideracion hacia los
demas, ayudar a los menos afortunados y mas débiles,
asumir la responsabilidad personal de las propias acciones
y la autodisciplina. Ademas, el sistema educativo rechaza
el acoso, el engano, la crueldad, la irresponsabilidad y la
deshonestidad. En este contexto, se han identificado las



cuatro caracteristicas principales de la educacion en valores
(Sahin, 2019):

« Concienciar a las personas sobre los valores culturales
universales (éticos) y su importancia.

+ Relacionar las actitudes democréticas y la tolerancia
con el multiculturalismo.

» Evaluar todos los valores con el criterio de mejorar las
condiciones de vida y los recursos de las personas.

« Convertir la vida en conocimiento y/o el conocimiento en
vida, considerando problemas concretos relacionados
con los valores éticos.

Perspectivas pedagodgicas para la formacion de
valores

La formacion de valores en educacion superior adquiere
una perspectiva holistica, en la que se incluyen varias
perspectivas, que se describen a continuacion (Kunar,
2024):

Entrenamiento de sensibilidad: Esta técnica proviene de la
gestionmodernay se utilizaampliamenteendiversossectores,
especialmente en la educacion. Este entrenamiento puede
sensibilizar al alumno sobre los sentimientos, emociones e
intenciones de los demas. Le permite ser consciente de su
propio comportamiento y de las consecuencias o el impacto
de este en los demés. Si este entrenamiento se lleva a cabo
en el aula, sin duda mejora valores como la integridad social
y el companerismo, lo que permite al alumno afrontar la
dignidad del trabajo en equipo. EI componente clave del
entrenamiento de sensibilidad es la inteligencia emocional,
que ayuda al alumno a desarrollarse desde una perspectiva
cognitiva, afectiva y socioemocional.

Ensehanza basada en modelos a seguir: es un aspecto
importante que los docentes deben comprender. Dado que
los docentes son fuentes de inspiracion para los estudiantes,
esta es la principal via para adquirir valor. Por lo tanto, es
necesario que el comportamiento moralista de los docentes
hacia los estudiantes tenga un impacto positivo en su mente.

Entrenamiento basado en la auto regulacion: tiene dos
componentes; la busqueda de ayuda vy, la autoevaluacion
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+ Busqueda de ayuda: El estudiante autorregulado puede
buscar ayuda cuando se encuentra en un estado criti-
co sin dudarlo. La autorregulacion es natural en algunos
estudiantes, pero es necesario capacitar a cada uno en
el proceso de autorregulacion. Si se proporciona retroa-
limentacion adecuada, inmediata y flexible, el profesor
puede promover una conducta positiva de busqueda de
ayuda, lo que a su vez ayuda a cada estudiante a desa-
rrollar valores como la ayuda, la amabilidad, la integri-
dad con los comparneros y el sentido de comparerismo.

« Autoevaluacion: Este es otro componente del entre-
namiento de la autorregulacion. Cuando un estudian-
te comienza a evaluarse a si mismo y lo practica para
adaptarse a situaciones similares, puede monitorear sus
metas en la vida. El profesor también puede promover
esto, y el estudiante puede desarrollar virtudes como
comprender la perspectiva de los demas al ponerlo en
una situacion similar, lo cual es un signo de ciudadania
democratica y tolerancia.

2.2. Desarrollo de competencias profesionales
en los estudiantes universitarios

Las instituciones de educacion superior han sido la cuna
de la formacion de los futuros tomadores de decisiones,
académicos, emprendedores, lideres y profesionales. Su
enfoque se ha centrado en el aprendizaje individual y el
desarrollo de competencias, encapsulados en el mundo de
cada disciplina académica. Por otra parte, las competencias
se definen como un conjunto de conocimientos,
caracteristicas, actitudes y habilidades relacionadas que
tienen un gran impacto en el trabajo de las personas, se
correlacionan con su desempeno laboral, pueden evaluarse
utilizando estandares aceptables y pueden mejorarse
mediante la educacion y el desarrollo (Lozano et al., 2022).

La competencia incluye caracteristicas y comportamientos
que conducen a la eficacia del individuo en el entorno laboral
e incluye elementos de conocimiento, habilidades, actitudes,
perspectivas y caracteristicas personales y conductuales
relacionadas con los objetivos organizacionales. Los
objetivos desempefian un papel fundamental. La
competencia profesional se define como la capacidad para



alcanzar el éxito con base en habilidades, conocimientos
y experiencia al realizar tareas y resolver problemas en
actividades profesionales. En otras palabras, la competencia
se refiere a una combinacion de habilidades o capacidades
del individuo, incluyendo la motivacion, los rasgos, la
autoimagen, el rol social o el conjunto de conocimientos
relacionados con el trabajo (Astereki et al., 2021).

Setratadeunconjuntodehabilidades,rasgosdepersonalidad,
intereses, experiencias y competencias relacionadas con el
trabajo que permiten al titular desempenarse con un nivel
de responsabilidad superior al promedio. La competencia
proporciona un modelo. Esto indica una persona o un
desempeno superior en el trabajo asignado (Salman et al.,
2020).

Adicionalmente, la definicion de competencia esta vinculada
a diferentes estandares y marcos que mejoran la evaluacion
de los resultados del aprendizaje. Segun el Marco Europeo de
Cualificaciones, la competencia es la capacidad comprobada
para dar uso de los conocimientos, habilidades y capacidades
en el ambito personal, sociales o metodoldgico, en el ambito
profesional o académico; al igual que en el desarrollo
profesional y personal y enfatiza la responsabilidad y la
autonomia personal (European Union, 2008).

Los componentes estructurales de las competencias
profesionales sonindicadores provisionales del conocimiento
obtenido mediante la aplicacion de informacion cientifica,
la aplicacion préactica de los conocimientos adquiridos vy
el desarrollo de practicas adquiridas automaticamente. La
adquisicion de competencias es el resultado integral final
que certifica la preparacion personal para actividades
sociales, profesionales y autodidactas independientes,
asi como para el desarrollo personal y la autorrealizacion.
A lo largo de la vida y la carrera profesional, una persona
actualiza, profundiza y mejora constantemente su sistema
de competencias generales, profesionales y ocupacionales
(Vitchenko et al., 2022).

Las competencias generales son resultados integrales de
aprendizaje que se forman, desarrollan y profundizan a
lo largo de la vida; socializan al individuo y tecnologizan
su desarrollo profesional exitoso; estas pueden ser:
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Competencias personales, que incluyen la cosmovision,
moral y valdrica, funcional y conductual; Competencias
sociales, que pueden ser publicas y de liderazgo; v,
Competencias instrumentales: comunicativas, cognitivas,
de autoaprendizaje e investigadoras. Por otra parte, las
competencias profesionales son el resultado integral de
la formacion profesional en la especialidad vy, reflejan el
resultado integral de la formacion profesional en un area de
especializacion especifica (Brundiers et al., 2021).

Adicionalmente, el factor principal para la adquisicion
de competencias es la tecnologizacion del aprendizaje,
asegurada por la logica invariable de alcanzar los
resultados integrales previstos: conocimientos; habilidades;
capacidades; experiencia; formas de pensar; mentalidad y
valores. El contenido de cada competencia depende del nivel
de educacion superior, los objetivos y las especializaciones
del programa educativo, lo que, a su vez, predetermina su
disefio tecnoldgico integral para la educacion permanente
(Zhao et al., 2021).

También puede considerarse el desarrollo de competencias
en la educacion superior como un principio organizador
del curriculo que conecta las experiencias auténticas de
la vida laboral con el aprendizaje institucional. Un curriculo
estandarizado es un ideal curricular establecido con
contenidos y habilidades especificas, creado para mejorar
los resultados del aprendizaje y brindar oportunidades
equitativas e igualitarias para el desarrollo personal.
Los discursos curriculares son de naturaleza sectorial
y vocacional, y requieren esfuerzos disciplinarios para
determinar los niveles de logro y actualizar las evaluaciones
(Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la
Cienciay la Cultura, 2016). Esto se esquematiza en la Figura
2.1,



Componentes de la Excelencia en la Educacion
Superior

Competencias Valores
Gerenciales Fundamentales
A
.
3>

Competencias
Bésicas

Figura2.1. Valores y Competencias en la Educaciéon Superior.

Competencias basicas

Conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas
relacionadas que resultan en los comportamientos esenciales
esperados de quienes trabajan en la Organizacion.

Responsabilidad: Demuestra confiabilidad en todos
los aspectos de su trabajo, asume la responsabilidad
de sus palabras y acciones y se puede confiar en él
constantemente.

Comunicacion: Transmite y comparte informacion e
ideas eficazmente con los demas, escuchando atenta-
mente, aclarando la comprension y considerando dife-
rentes puntos de vista.

Trabajo en equipo: Trabaja eficazmente con sus co-
legas y los apoya, fomentando un ambiente positivo y
colaborativo.

Innovacion: Demuestra iniciativa y creatividad, desarro-
llando nuevas ideas y enfoques, y tomando la iniciativa
cuando es necesario.
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Enfoque en los resultados: Se centra en la entrega de los
resultados acordados y asume la responsabilidad por
ellos, demostrando comprension de coOmo estos contri-
buyen a los objetivos de la Organizacion.

Planificacion y organizacion: Establece un plan de ac-
cion realista y sistematico para lograr los objetivos, de-
termina prioridades y asigna recursos eficazmente.

Intercambio de conocimientos y mejora continua: Se
mantiene al tanto de los nuevos desarrollos en su area
de competencia y promueve la gestion del conocimiento
y una cultura de aprendizaje.

Competencias gerenciales

Son un conjunto de habilidades y capacidades esenciales
para el personal con responsabilidades de gestion a nivel
P-4y superior:

Impulsar y gestionar el cambio: Impulsa el cambio
necesario. Muestra una actitud positiva y receptiva al
cambio.

Pensamiento estratégico: Apoya, promueve y garantiza
la alineacion con la vision y los valores de la organizacion.

Toma de decisiones de calidad: Forma juicios solidos
y basados en la evidencia, toma decisiones, evalua los
riesgos para la entrega y asume la responsabilidad de
los resultados.

Forjar alianzas: Crea y mantiene alianzas y redes efec-
tivas a largo plazo para alcanzar los objetivos de la
organizacion.

Liderazgo y capacidad de empoderar a otros: Inspira
a otros hacia una vision comun y fomenta la confianza y
el comportamiento ético.

Gestion del desempeio: Crea un ambiente de trabajo
positivo en el que las personas pueden rendir al maximo
de sus capacidades.

2.3. Modelos de competencias profesionales

Los modelos o enfoques basados en competencias
representan una herramienta descriptiva que identifica las
competencias necesarias en una organizacion. Conforman



un factor vital para integrar la educacion y la formacion con
las necesidades del mercado laboral, promoviendo asi la
movilidad de las personas, especialmente de los trabajadores
con precariedad laboral. Estos modelos surgieron en la
segunda mitad del siglo XX, y recientemente han adquirido
una importancia creciente para alinear las necesidades del
mercado laboral con los curriculos educativos y formativos.

Las bases del modelo basado en competencias en el
contexto individual fueron establecidas por McClelland
(1973), partiendo de la perspectiva de que las pruebas
clasicas de inteligencia y capacidad solo predicen el éxito
académico y no contemplan eventos y resultados vitales
esenciales. En consecuencia, todas las correlaciones vy
causalidades basadas en dichas métricas adolecen de
sesgos culturales y sociales. Teniendo en cuenta un contexto
mas amplio, sugirié comenzar a observar a los trabajadores
exitosos y menos exitosos y determinar como se diferencian
los primeros de los segundos.

En la actualidad, se conocen cuatro momentos importantes
en el desarrollo de los enfoques basados en competencias. El
primero fue reconocer que las pruebas clasicas de inteligencia
y capacidad no pueden predecir el éxito o la eficiencia que
alcanzara una persona a lo largo de su carrera, y que el
exito debe medirse en un contexto mas amplio, comparando
directamente a los trabajadores exitosos con los menos
exitosos. Posteriormente, se asumio que la eficiencia de una
organizacion depende de las caracteristicas de sus gerentes
y, las competencias de estos se dividieron en dos grupos:
el primero, conformado por las competencias basicas, que
incluyen el pensamiento 16gico, autoestima, espontaneidad vy,
las competencias superiores, dentro de las que se encuentran
la orientacion a la eficiencia, gestion de procesos grupales,
persistencia y adaptabilidad (Skrinjari¢, 2022).

En tercer lugar, se comprendid que las competencias
también son importantes desde la perspectiva de las
organizaciones, mas alla del nivel individual. A nivel
organizacional, las competencias clave son la capacidad
de coordinar diversas habilidades de produccion e integrar
diversos flujos tecnologicos a través de las fronteras
organizacionales. Estas competencias clave, desde la
perspectiva de las organizaciones, son las que proporcionan
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el acceso potencial a una amplia variedad de mercados,
representar al cliente, y dar el sello distintivo a la empresa
como organizacion (Skrinjari¢, 2022).

Finalmente, se unificaron los contextos individual y
organizacional de los modelos basados en competencias
bajo un mismo concepto. El modelo contemporaneo distingue
cuatro determinantes diferentes del desempefio laboral exitoso:
en primer lugar, el potencial de competencia que abarca las
caracteristicas individuales necesarias para la consecucion de
ciertos resultados, que incluyen el potencial disposicional, con
rasgos, motivos, valores y otros logros, como los conocimientos,
habilidades, cualificaciones y experiencia; seguido de las
competencias, el contexto y el resultado.

Este enfoque holistico del modelo basado en competencias
fue representado por Hecklau et al. (2016), quienes se
enforcaron en el rol de la gestion de recursos humanos en el
contexto actual; conformado por tres pasos vitales: primero,
la identificacion de los desafios emergentes, segundo, la
deduccion de competencias para enfrentar esos desafios
y tercero, la visualizacion de los niveles de desarrollo de las
competencias requeridas.

Para Vitchenko et al. (2022), el enfoque basado en
competencias, como innovacion educativa paradigmatica,
se sustenta en lograr el enfoque en la consecucion de un
sistemma de competencias con base cientifica, garantizando
la preparacion de los profesionales para la autoformacion, el
cumplimiento de sus deberesy el crecimiento profesionales; la
renovacionyenriqguecimiento progresivosdelascompetencias,
considerando el desarrollo profesional especifico para el
futuro previsible; ademas se sustenta en el sistema basado
en competencias, condicionado por la formacion superior, su
profundizacion, expansion y enriguecimiento intencionada lo
largo de la vida y la actividad profesional.

De forma que debe promoverse la movilidad, flexibilidad y
las perspectivas de adquisicion de cualidades personales
integrales; ademas, es fundamental, en la actualidad, la
adquisicion integral de competencias en el contexto del
sistema de triple aprendizaje en la educacion superior, con
el uso adecuado de las herramientas tecnoldgicas. Por otra
parte, esfundamentalrealizar el diagndstico de competencias



en el contexto de la educacion permanente. La transicion
al paradigma del aprendizaje basado en competencias
en la educacion superior comienza con la creacion de un
profesional competente con un titulo académico, definiendo
un sistema de competencias profesionales acorde con las
necesidades actuales y el potencial de desarrollo en un
campo especifico (Vitchenko et al., 2022).

Para Crespi et al. (2022), una estrategia valida para el
desarrollo de competencias en la educacion superior es el
aprendizaje basado en proyectos (ABP), ya que promueve la
participacion del estudiante, facilitando un entorno adecuado
para el desarrollo de competencias sociales mediante
equipos con perfiles diversos que realizan proyectos vy
aportan soluciones a problemas reales.

En general, este modelo de aprendizaje en el ambito
universitario se ha presentado como un método eficaz para
desarrollar competencias especificas, pero, también se
ha demostrado que es un método ideal para el desarrollo
de competencias genéricas o transversales, comunes a
diferentes campos y necesarias para la vida en general.

Esta metodologia docente se empezo a utilizar en educacion
infantil, estudios de posgrado y formacion profesional. El
uso del ABP en programas universitarios de grado es mas
reciente y se ha aplicado generalmente en asignaturas
técnicas. En estas experiencias, el ABP se utiliza como
una metodologia de aprendizaje activo que favorece
principalmente el desarrollo de habilidades técnicas vy, en
segundo lugar, de competencias transversales. En relacion
con estas Ultimas, los docentes se centran especialmente
en el desarrollo de habilidades comunicativas y trabajo en
equipo, y los estudiantes experimentan un refuerzo de sus
competencias en estas areas; por lo que se considera al ABP
como una herramienta pedagogica eficaz para el desarrollo
de competencias basicas, especialmente habilidades de
comunicacion y trabajo en equipo (Finocchiaro, 2020).

2.4. Habilidades blandas esenciales para el éxito
profesional

Un aspecto clave de la educacion superior es el desarrollo de
habilidades blandas, que son el conjunto de competencias
interpersonales e intrapersonales que complementan las
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habilidades técnicas, también conocidas como habilidades
duras. Engloban los comportamientos que una persona debe
poner en practica para alcanzar un objetivo determinado
de forma competente. Este conjunto de habilidades incluye
habilidades personales, interpersonales e intrapersonales,
que son esenciales en el ambito laboral; la comunicacion
efectiva, inteligencia emocional, creatividad, la capacidad
de trabajar en equipo y resolver problemas, la empatia,
la autorregulacion, gestion del estrés, la motivacion y la
autoconciencia (Urkia et al., 2025).

Adiferenciade las habilidades duras, las habilidades blandas
no suelen adquirirse mediante la educacion y la formacion
formales, y a menudo requieren dedicacion, autorreflexion y
superacion personal. Esto no significa que las habilidades
duras no requieran estas mismas cualidades; sin embargo,
la probabilidad de adquisicion sistematica parece menos
predecible en el caso de las habilidades blandas y esta mas
relacionada con las cualidades personales, ya que su uso
sera especifico para cada persona. Ademas, las habilidades
blandas suelen desarrollarse mas a través de la experiencia
social, por o que a menudo se las denomina habilidades
sociales (Lamri & Lubart, 2023).

Aunque estos dos tipos de habilidades suelen
clasificarse por separado, es importante comprender su
interdependencia, asi como sus contribuciones a ciertas
areas de especializacion. En la actualidad, se reconoce
cada vez mas la relevancia de las habilidades blandas en el
ambito estudiantil y profesional, o que provocado un interés
creciente. En el contexto educativo, estas habilidades han
cobrado cada vez mas importancia y se alinean con el
concepto de aprendizaje holistico, que reconoce que los
seres humanos estan compuestos por varias dimensiones,
digase la dimension cognitiva, emocional, social y fisica; y
que laeducacion debe abordarlas todas de forma equilibrada
(Sa & Serpa, 2022).

Ademas, la investigacion en neurociencia y psicologia
educativa demuestra que las emociones y las relaciones
desempenan un papel crucial en el aprendizaje, afectando
directamente la atencion, la memoria y la capacidad de
resolucion de problemas. Dadas las alarmantes tasas
de ansiedad, estrés y agotamiento entre los estudiantes



universitarios, promover las habilidades blandas puede
contribuir al bienestar estudiantil y prepararlos para
afrontar las presiones académicas y profesionales de forma
sostenible (Soto, 2025).

Asimismo, en el mundo profesional, las habilidades blandas
(Tabla 2.2, Figura 2.2) se valoran cada vez mas. El Foro
Econdmico Mundial destaca que competencias como la
colaboracion, la inteligencia emocional y la resolucion
de problemas complejos se encuentran entre las mas
cruciales en los mercados laborales actuales y futuros.
Estas habilidades permiten a las personas gestionar la
incertidumbre, aceptar la diversidad y afrontar los desafios
en entornos dinamicos y colaborativos.

Ademas, las habilidades interpersonales son cruciales para
promover una cultura de paz y una sana convivencia. Por
consiguiente, un enfoque educativo basado en habilidades
interpersonales promueve el desarrollo individual y contribuye
directamente alacreacion de comunidades mas cohesionadas
y colaborativas (World Economic Forum, 2023).

Capacidades
Cognitivas

Habilidades mentales
como la creatividad y
la flexibilidad,
sensibilidad ante
situaciones
problematicas

Habilidades

Técnicas

Alfabetizacion
operativa y
resolucién de
problemas técnicos

(2

_ 4

Habilidades de
estién de
Recursos

Gestion eficiente de
recursos

Habilidades de
Resolucion de
Problemas

Capacidad para
resolver problemas
complejos

Capacidades

F

S

isicas

alud fisica y

habilidades

S

Inteligencia
emocional y
habilidades de

negociacion

-

motoras finas

Habilidades de
Contenido

Aprendizaje activo;
implementacién de la
comunicacién oral;
implementacion de la
comunicacion eseril ta

abilidades de
rocesamiento
nsamient ic

ensamiento critico y
habilidades analiticas

Figura 2.2. Habilidades blandas presentadas en el Foro

Econdmico Mundial.

Fuente: Adaptado de Pluzhnirova et al. (2021).
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Tabla 2.2. Habilidades blandas relacionadas con

el éxito laboral.

Habilidades
blandas

Es obligatorio

Es recomendable

1.

Habilidades de
comunicacion

Capacidad para
transmitir ideas
con claridad, efi-
cacia y confianza,
tanto oralmente
COMO por escrito.

Capacidad para
practicar la es-
cucha activa vy
responder.

Capacidad para
presentar  ideas
con claridad vy
confianza ante el
publico.

Capacidad para usar
tecnologia  durante
presentaciones.

Capacidad para de-
batir y llegar a un
consenso.

Capacidad para co-
municarse con per-
sonas de diferentes
culturas.

Capacidad para am-
pliar las habilidades
comunicativas.

Capacidad para
usar habilidades no
orales.

Pensamiento
critico 'y re-
solucion de
problemas

Capacidad para
identificar y ana-
lizar problemas
en situaciones
dificiles 'y reali-
zar evaluaciones
justificables.

Capacidad para
ampliar 'y mejo-
rar habilidades
de pensamiento,
como la explica-
cion, el analisis y
la evaluacion y el
debate.

Capacidad para
encontrar ideas y
buscar soluciones
alternativas.

Capacidad de
pensar con mayor
profundidad.

Capacidad para sa-
car conclusiones
basadas en pruebas
validas.

Capacidad para
asumir plena
responsabilidad.

Capacidad para
comprender y adap-
tarse a la diversidad
del entorno laboral.




3. Trabajo en
equipo

Capacidad para
establecer una
buena relacion,
interactuar y tra-
bajar eficazmente
con los demés.

Capacidad para
comprender y
desempenar el rol
de lider y seguidor
alternativamente.
Capacidad para
reconocer y res-
petar la actitud, el
comportamiento vy
las creencias de
los demas.

Capacidad para con-
tribuir a la planifica-
cion y coordinacion
del trabajo en grupo.
Responsabilidad

ante las decisiones
del grupo.

4. Aprendizaje
permanente vy
habilidades de
gestion de la
informacion

Capacidad para
encontrar y ges-
tionar informacion
relevante de diver-
sas fuentes.

Capacidad para
recibir nuevas
ideas, 10 que per-
mite un aprendiza-
je auténomo.

Capacidad para de-
sarrollar una mente
indagadora y buscar
conocimiento.

5. Habilidad de
emprendimien-
to.

Capacidad para
identificar oportu-
nidades laborales.

Capacidad para pro-
poner oportunidades
de negocio.

Capacidad para
crear, explorar y bus-
car  oportunidades
de negocioy empleo.

Capacidad para
trabajar por cuenta

propia.
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6. FEtica, moral y|+ Capacidad para|+ Capacidad para

profesionalismo comprender pro- practicar  actitudes
fesionalmente éticas, ademas de te-
la crisis econo- ner responsabilidad
mica, el entorno hacia la sociedad.

y los aspectos
socioculturales.

+ Capacidad para
analizar y tomar
decisiones para la
resolucion de pro-
blemas relaciona-
dos con la ética.

7. Habilidades de |+ Conocimiento de|+ Capacidad para
liderazgo las teorias basicas comprender y turnar-
del liderazgo. se como lidery segui-

- Capacidad para Ii- dor alternativamente.

derar un proyecto. |+ Capacidad para su-
pervisar a los miem-

bros de un grupo.

Fuente: Adaptado de Samanatray et al. (2021).

2.5. Estrategias para la ensenanza y evaluacion de habilidades
blandas en la educacion superior

El desarrollo de habilidades blandas en los estudiantes de
las instituciones de educacion superior es fundamental para
gue sean competentes, tengan mayor empleabilidad y tengan
éxito en sus carreras profesionales. Algunas instituciones de
educacion superior (IES) han logrado este objetivo, mientras
que otras no. En general, la capacidad de las instituciones de
educacion superior para ofrecer habilidades y competencias
orientadas al mercado a sus estudiantes ha sido cuestionada
durante anos. Las partes interesadas se preocupan por lo
que las instituciones de educacion superior producen para
el mercado laboral (Mwita et al., 2023).

Los planes de estudio desarrollados en las instituciones de
educacion superior no logran impartir de forma suficiente
las habilidades blandas relevantes a los estudiantes.
Para resolver este problema, se han sugerido diversos
métodos y enfoques que desafian las formas tradicionales
de ensenanza en las instituciones de educacion superior.
Algunos de los métodos mas usados incluyen integrar la
capacitacion en habilidades blandas en el curriculo, brindar
a los estudiantes oportunidades para desarrollar habilidades



blandas a través de actividades extracurriculares y crear un
entorno de aprendizaje que fomente la colaboracion y la
resolucion de problemas.

El desarrollo de habilidades blandas en la formacion
profesional esta estrechamente relacionado con el aumento
de la competitividad en el mercado laboral, de forma que,
los estudiantes universitarios deben adquirir no solamente
conocimientos técnicos, sino también, las habilidades
blandas; especialmente las habilidades de comunicacion,
creatividad, trabajo en equipo y adaptabilidad al cambio
(Margalit & Pincavage, 2022).

En la actualidad, las habilidades blandas son cada vez mas
importantes para una integracion exitosa en la sociedad y
la vida profesional. En los ultimos anos, se ha observado
una tendencia a integrar el desarrollo de habilidades
blandas en los programas educativos, debido al incremento
de las demandas del mercado laboral, donde no solo los
conocimientos técnicos, sino también la capacidad de
sostener una comunicacion efectiva, de realizar anélisis
critico, y solucionar problemas, son mas deseables; ya que
los empleadores modernos prefieren candidatos con estas
habilidades, ya que contribuyen a una mayor flexibilidad
y a la capacidad de adaptarse rapidamente a un entorno
empresarial cambiante (Sipii et al., 2024).

Desdelaperspectivade ZambranoyBello(2025),laeducacion
universitaria actual estad experimentando un cambio de
paradigma, transformando su rol como espacio educativo
y cultural. Este proceso exige una actualizacion integral de
estrategias, objetivos, contenidos y tecnologias educativas.
Esta transicion refleja la necesidad de adoptar un enfoque
mas actual, incorporando las nuevas tendencias sociales y
tecnologicas; dejando atras los modelos mas rigidos, que
se enfocan en la memorizacion y adoptar estrategias que
promuevan el desarrollo integral del alumnado.

La incorporacion de tecnologias educativas y metodologias
activas, como el aprendizaje basado en proyectos, puede
potenciar tanto el desarrollo de conocimientos técnicos como
de habilidades blandas. Esto incluye el uso de plataformas
digitales que permiten a los estudiantes colaborar en
entornos virtuales, desarrollando habilidades como la
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comunicacion intercultural y la resolucion de conflictos en
un entorno globalizado.

Para Widad y Abdellah (2022), las habilidades blandas se
pueden adquirir y desarrollar mediante la capacitacion, que
busca mejorar la calidad del desempeno de los recursos
humanos, de modo que cada persona conozcay comprenda
sus funciones y responsabilidades, minimice errores y mejore
su productividad. Si bien educadores y empleadores han
lamentado la falta de capacitacion en habilidades blandas,
se ha hecho necesario considerar enfoques que permitan
a los estudiantes mejorar su aplicacion. La capacitacion en
habilidades blandas esta recibiendo considerable atencion
y se ha convertido en un nuevo tema de estudio en diversas
disciplinas.

Por su parte, Zogopoulos et al. (2025), argumentan que
las habilidades basicas para el desarrollo de estudiantes
universitarios innovadores son el pensamiento critico,
la resolucion de problemas, creatividad e innovacion,
colaboraciéon, comunicacion, y uso seguro de la Inteligencia
Artificial (IA). El pensamiento critico, que incluye el analisis de
informacion y la toma de decisiones acertadas, se potencia
mediante enfoques estratégicos.

La resolucion de problemas, que combina el pensamiento
critico y creativo, se apoya en métodos como el aprendizaje
basado en problemas (ABP). La creatividad se potencia
mediante actividades como las Design Jams (actividad o
evento de lluvia de ideas colaborativa, orientado a generar
soluciones enun entorno divertidoy creativo), que promueven
el trabajo en equipo (Rysulova, 2025). La colaboracion
y la comunicacion, basadas en la interaccion efectiva, se
cultivan mediante el aprendizaje colaborativo. Finalmente, el
uso seguro de la IA, que implica el uso responsable de las
herramientas y la comprension de las cuestiones éticas, es
una habilidad crucial para el futuro (Zogopoulos et al., 2025).

De forma que, la ensefianza de habilidades blandas implica
fomentar la participacion de los estudiantes y facilitar la
comunicacion de conocimientos técnicos entre companeros.
Este enfoque presentadesafios: queimplican crearunentorno
de aprendizaje atractivo; garantizar que los estudiantes
reciban retroalimentacion oportuna; y encontrar un enfoque



que no requiera demasiado tiempo de preparacion para
los instructores (European Agency for Special Needs and
Inclusive Education, 2021). Algunos de los métodos mas
usados para esto se describen a continuacion.

Aprendizaje basado en proyectos

El modelo de aprendizaje basado en proyectos, o
aprendizaje basado en proyectos, es un modelo de
aprendizaje basado en el constructivismo que promueve la
participacion del alumnado en la resolucion de problemas
mediante el trabajo en proyectos. Los alumnos resuelven
directamente problemas de la vida real, lo que hace que el
conocimiento adquirido sea mas permanente. El aprendizaje
basado en proyectos es un modelo que invita al alumnado
a participar activamente en el desarrollo de sus habilidades.
Este aprendizaje se centra en los problemas significativos de
la vida estudiantil; el rol del profesor es plantear problemas,
plantear preguntas y ayudar al alumnado a planificar un
proyecto (Kubrikov et al., 2025).

Para llevar a cabo este aprendizaje, el alumnado necesita
sus habilidades interpersonales para que los pasos
aprendidos se puedan aplicar de forma 6ptima en el aula.
Se invita al alumnado a realizar actividades individuales vy
grupales para presentar un producto o resultado de trabajo.
Esta actividad, centrada en el alumnado, puede animarle a
aprender mejor, colaborar y desarrollar estas habilidades.
En general, las habilidades interpersonales se entienden
como la capacidad de una persona para relacionarse con
los deméas (habilidades interpersonales) y las habilidades
de autorregulacion (habilidades intrapersonales) que le
permiten alcanzar su maximo rendimiento. Habilidades
intrapersonales (Tejawiani et al., 2023).

Los criterios de implementacion del aprendizaje basado
en proyectos incluyen aprendizaje activo, participacion
estudiantil, tareas basadas en el curriculo, preguntas o
problemas desafiantes, pensamiento critico y habilidades
creativas, comunicacion y colaboracion, trabajo en equipo,
gestion de la informacion, resolucion de problemas, toma
de decisiones, autoevaluacion y orientacion al producto. El
aprendizaje basado en proyectos es adecuado para grupos
e individuos en proceso de aprendizaje. Se relacionan con

-
[£] | Gestion educativa en la Educacion Superior
¥



Gestién educativa en la Educacion Superior

-
N

16

la personalidad del estudiante, mientras que las habilidades
interpersonales se manifiestan mediante las relaciones
sociales. El aprendizaje basado en proyectos es un
aprendizaje centrado en el estudiante mediante actividades
de investigacion, que incluye procesos de toma de
decisiones basados en el anélisis de datos, la colaboracion
y la orientacion al producto, e implica la elaboracion de
documentos.

Para Llorens et al. (2024), el aprendizaje basado en
proyectos y el aprendizaje basado en problemas son las
metodologias mas eficaces para fomentar las habilidades
blandas en educacion superior, sin embargo; argumentan
que implementarlas simultdneamente puede resultar
redundante debido a la superposicion de sus beneficios,
pero, las habilidades de innovacion, flexibilidad, creatividad
y proactividad no se desarrollan adecuadamente en ambos
métodos, por lo que, estos autores enfatizan en la necesidad
de entrenar a la comunidad educativa en TIC, a partir del
uso de metodologias de ensefanza adaptables para los
programas de grado en TIC que desarrollan eficazmente las
habilidades blandas necesarias para el éxito profesional.

Modelo de aprendizaje hibrido

Un enfoque prometedor para el desarrollo de habilidades
interpersonales es el aprendizaje hibrido. Este método
de aprendizaje combina la instruccion presencial con el
aprendizaje en linea y permite impartir capacitacion en
habilidades interpersonales de forma flexible y atractiva.
El aprendizaje hibrido, ofrece ventajas unicas como
flexibilidad, accesibilidad y adaptabilidad. Las innovaciones
en modelos de aprendizaje hibrido y combinado implican el
uso de tecnologias avanzadas y estrategias de ensefanza
modernas para mejorar la flexibilidad, la participacion y el
aprendizaje personalizado.

Avances tecnoldgicos clave como la inteligencia artificial (I1A),
las plataformas de aprendizaje adaptativo y la realidad virtual
(RV) estan transformando la educacion al personalizar las
experiencias de aprendizaje, automatizar las evaluaciones
y ofrecer simulaciones inmersivas. Ademas, cambios
pedagodgicos como las aulas invertidas y la educacion
basadaen competencias promueven el aprendizaje centrado



en el estudiante al fomentar la participacion y permitir que
los estudiantes progresen segun su dominio (Mulenga &
Shilongo, 2025).

Tanto el microaprendizaje como el disefio modular fomentan
el aprendizaje autonomo, empoderando a los estudiantes
para que tomen las riendas de su trayectoria educativa. Estos
enfoques son particularmente eficaces para promover el
aprendizaje permanente, ya que permiten a los estudiantes
adquirir nuevos conocimientos y habilidades de forma mas
flexible y auténoma. Al incorporar estas estrategias, los
entornos de aprendizaje hibridos y combinados pueden
atender a una gama mas amplia de estudiantes, haciendo
que la educacion sea mas accesible, personalizable y
adaptada alas necesidades individuales. Esta adaptabilidad
no solo beneficia a los estudiantes, sino que también permite
a los educadores crear disefios de cursos mas dinamicos y
adaptables, que se pueden actualizar y modificar facilmente
(Alias & Razak, 2025).

En el estudio de El Messaoudi et al. (2025), se realizd una
capacitacion, impartida mediante un enfoque de aprendizaje
hibrido, para proporcionar a los estudiantes habilidades
interpersonales esenciales para el aprendizaje permanente,
permitiéndoles asumir las riendas de su trayectoria
educativa. Con esto, lograron fomentar un entorno que
fommentara una mayor autonomia, confianza y competencia
en diversas areas como la autogestion, el pensamiento
critico, la comunicacion, el debate académico, el trabajo en
grupo vy la interaccion con los companeros.

Aprendizaje basado en juegos

El aprendizaje basado en videojuegos es un enfoque
relevante para la adquisicion de habilidades blandas en los
cursos de grado de ingenieria de software. El aprendizaje
basado en juegos es un método pedagdgico que aprovecha
juegos digitales y no digitales para apoyar la adquisicion de
conocimientos y el desarrollo cognitivo de los estudiantes
(Mwita et al., 2023).

Evaluacion de habilidades blandas

Por otra parte, la persistente desalineacion del sistema
educativo con las necesidades del mercado laboral plantea
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dudas sobre la universidad y su papel en la formacion
de las competencias necesarias para una vida exitosa
y responsable, y para que la sociedad afronte los retos
presentes y futuros. En consecuencia, se han adoptado
un conjunto de descriptores, que describen los resultados
esperados no en términos de conocimientos adquiridos,
sino en términos de niveles de competencia alcanzados.
Incluyen los siguientes cinco componentes (Cornalli, 2018):

+ Conocimiento y comprension.

+ Aplicacion del conocimiento y la comprension.
* Formulacion de juicios.

» Comunicacion.

+ Habilidades de aprendizaje permanente.

En un intento por identificar la naturaleza de la cualificacion
en su conjunto, los descriptores no son especificos de cada
materia ni se limitan a areas académicas, profesionales
0 vocacionales, sino que se centran en la adquisicion de
competencias transferibles, incorporando eficazmente las
directrices de investigacion mas recientes que enfatizan la
importancia de las habilidades interpersonales para alcanzar
los niveles de rendimiento esperados.



LIDERAZGO Y
ORGANIZACION
INSTITUCIONAL

3.1. Consideraciones en
torno al liderazgo en la
educacion superior

El liderazgo y la organizacion
institucional en la educacion
superior constituyen dos ejes
interdependientes que inciden
directamente en la calidad
académica, la gestion del
conocimiento, la gobernanza
y la proyeccion social de
las  universidades. En un
contexto global caracterizado
por la digitalizacion, la
internacionalizacion, las
demandas de calidad vy la
presibn por una gestion mas
eficiente, las instituciones de
educacion superior enfrentan
desafios que exigen repensar
sus estructuras y modos de
conduccion. Para Zamiri et al.
(2022), el liderazgo efectivo en
el contexto universitario es hoy
una pieza clave para promover
cambios significativos, fortalecer
la innovacion  educativa vy
asegurar la sostenibilidad de las
instituciones.
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A diferencia de los modelos jerarquicos tradicionales,
hoy se priorizan enfoques de liderazgo participativo,
transformacional y distribuido, capaces de abordar con
mayor eficacia la complejidad y los desafios del entorno
universitario actual. De acuerdo con Saad (2021), el liderazgo
en la educacion superior va mas alla de ejercer autoridad;
se fundamenta en la capacidad de construir relaciones,
interpretar el contexto y forjar una vision compartida. Implica
movilizar el talento colectivo, favorecer el aprendizaje
organizacional y consolidar una cultura de mejora continua,
articulando personas, saberes y estructuras en funcion de
los objetivos institucionales.

La estructura interna de las universidades debe concebirse
Ccomo un sistema dinamico en el que interactuan relaciones,
normas y practicas culturales que afectan directamente la
calidad de la formacion, la investigacion y la vinculacion
social. Pedraja et al. (2021), sefialan que es fundamental
gue exista coherencia entre el modelo de liderazgo
implementado y la organizacion institucional, ya que esta
alineacion influye decisivamente en el logro de las metas
académicas y sociales de la universidad. En esa misma
linea, investigaciones recientes como la de Ricardo y Morales
(2024), evidencian que las universidades que han apostado
por liderazgos distribuidos o transformacionales muestran
mayores niveles de compromiso del cuerpo docente, mayor
innovacion curricular y mejores resultados en sus indicadores
de calidad.

En el contexto latinoamericano, muchas universidades aun
enfrentantensiones entre estructuras burocraticas heredadas
y nuevas exigencias que demandan mayor participacion,
transparencia y autonomia con responsabilidad. Silva e
Imbert (2024), destacan que el liderazgo en las universidades
no debe limitarse a tareas de planificacion y direccion, sino
que debe orientarse a la construccion de comunidades
académicas solidas, reflexivas y comprometidas con la
transformacion social. En contextos de crisis o incertidumbre,
resulta clave que quienes lideran promuevan la participacion,
fortalezcan la colaboracion y gestionen el cambio con una
vision estratégica que garantice la sostenibilidad institucional.

Ademas, la literatura especializada ha empezado a destacar
la importancia del liderazgo adaptativo como un enfoque



emergente en la educacion superior. Segun Agwoje y
Okeleke (2023), este estilo pone énfasis en la capacidad de
los lideres para generar aprendizajes colectivos, enfrentar
entornos cambiantes y movilizar a sus comunidades hacia
metas comunes en escenarios de alta complejidad. En un
momento en que las universidades se enfrentan a desafios
como la transformacion digital, la equidad, la inclusion y la
sostenibilidad, este tipo de liderazgo adquiere particular
relevancia para repensar la organizacion institucional desde
una légica sistémica y flexible.

Por tanto, analizar el liderazgo y la organizacion en la
educacion superior no solo ayuda a entender como se
configuran las dinamicas internas que inciden en la calidad
educativa, sino que también ofrece herramientas clave
para orientar la formulaciéon de politicas, apoyar la toma de
decisiones y fortalecer la gestion estratégica. Este capitulo
tiene como propodsito explorar, desde una mirada critica y
actual, los modelos de liderazgo més significativos para
el ambito universitario, poniendo especial atencién en su
influencia sobre las estructuras, los procesos y las culturas
institucionales que dan forma a la universidad del siglo XXI.

Abordar el liderazgo en el contexto de la educacion superior
exige trascender su concepcion meramente funcional o
instrumental. Es preciso reconocerlo como un fendmeno
complejo, estrechamente vinculado a las transformaciones
estructurales del sistema universitario, a las tensiones
persistentes entre la autonomiainstitucional y los mecanismos
de control externo, asi como a los cambios en las formas
contemporaneas de produccion y gestion del conocimiento.
El liderazgo universitario se desarrolla en estrecha relacion
con las condiciones histéricas, culturales y organizativas
de cada institucion. Se expresa en decisiones y practicas
concretas que impactan directamente en la gobernanza y
en las dinamicas cotidianas de la vida académica.

En el ambito universitario, el liderazgo se trata de una practica
gue se construye en funcion de las normativas vigentes, las
relaciones de poder, la estructura interna de la institucion y
las presiones del entorno. Para Singun (2025), el liderazgo
universitario mas efectivo se basa en la capacidad de generar
legitimidad, construir acuerdos y manejar los conflictos de
forma constructiva, siempre alineado con los principios vy
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metas de la institucion. Por otro lado, Cardenas et al. (2023),
sefnalan que el liderazgo conlleva una responsabilidad tanto
politica como ética, ya que se desarrolla en escenarios
donde confluyen diversos intereses, a menudo en tension o
conflicto.

El actual escenario de transformacion de las universidades
marcado por la hibridacion de los modelos de ensefianza,
las exigencias de calidad, la presion por la productividad
académica y la busqueda de una mayor pertinencia social
obliga a revisar criticamente las concepciones tradicionales
de liderazgo y a plantear nuevas preguntas sobre su sentido,
sus formas y sus efectos. ;Qué tipo de liderazgo necesita
una universidad comprometida con la equidad y la inclusion?
;Como se ejerce el liderazgo cuando las estructuras
organizativas son rigidas o jerarquizadas? ;Qué condiciones
hacen posible una gestion realmente colegiaday participativa”?

Estas preguntas orientan el presente apartado, que propone
una reflexion analitica sobre el liderazgo en la educacion
superior desde distintas dimensiones: su configuracion
institucional, los estilos que predominan en el entorno
universitario, las competencias requeridas, los desafios
estructurales y las tendencias emergentes. Al considerar
estos aspectos de manera integrada, se busca aportar a la
comprension del liderazgo no como una técnica de gestion,
sino como una practica transformadora con capacidad
de incidir en el proyecto universitario, en su cultura
organizacional y en su funcién social.

Transformaciones del liderazgo universitario en
el siglo XXI

El liderazgo universitario ha atravesado un proceso de
profunda transformacion durante el siglo XXI, impulsado
por los cambios estructurales en la educacion superior, las
demandas de calidad y pertinencia social, y la incorporacion
acelerada de tecnologias en los procesos institucionales.
Las universidades actuales se enfrentan al reto de dejar atras
las estructuras jerarquicas y rigidas que han caracterizado
su funcionamiento. En su lugar, €s necesario avanzar
hacia formas de gestion mas horizontales, participativas y
dinamicas, que les permitan adaptarse con mayor agilidad
a las exigencias cambiantes del entorno.



En este contexto, el liderazgo en la universidad se asume
como una practica compartida y situada, que busca reunir
esfuerzos, saberes y recursos frente a los retos que hoy
enfrenta la educacion superior. Segun Aquino (2022), las
instituciones de educacion superior estan optando por
modelos de liderazgo hibridos que combinan elementos del
enfoque autoritario y que se orienten a orientar, motivar y
guiar los procesos.

Uno de los factores mas decisivos en esta transformacion ha
sidola presion externa por modernizar la gestion universitaria.
Para Vargas et al. (2022), el liderazgo institucional en la
educacion superior ya no puede restringirse al cumplimiento
de funciones meramente administrativas. Por el contrario,
debe asumirse como un eje articulador de la vision y mision
institucional, con la capacidad de coordinar de manera
integral los procesos académicos. Esta ampliacion del rol
del lider universitario exige competencias comunicativas,
éticas, tecnologicas y politicas.

En efecto, la digitalizacion ha ocupado un lugar central
en las agendas de transformacion institucional. Tal como
muestra el estudio realizado por Cardenas et al. (2023), el
liderazgo transformacional ha sido fundamental para facilitar
la adopcion de modelos hibridos de ensefianza, asi como
gestionar los impactos organizativos de la virtualizacion. Al
mismo tiempo, ha ganado terreno el enfoque de liderazgo
distribuido, que se presenta como una respuesta necesaria
frente a las limitaciones de los modelos centralizados
tradicionales.

Para Cardenas et al. (2023), este modelo de liderazgo dentro
delaeducacion superiorimpulsa la participacion activa de los
distintos estamentos universitarios en los procesos de toma
de decisiones. Esto favorece la construccion de espacios
colaborativos que estimulan la innovacion y refuerzan
el sentido de compromiso compartido. La experiencia
muestra que este enfoque puede fortalecer la gobernanza
institucional, facilitar dinamicas de trabajo mas horizontales y
consolidar una cultura basada en la corresponsabilidad. Sin
embargo, para que funcione adecuadamente, se requieren
ciertas condiciones, como estructuras organizativas menos
rigidas, relaciones basadas en la confianza y mecanismos
efectivos de control y transparencia.
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Segun Parra (2021), muchas de ellas se encuentran
atrapadas entre estructuras burocraticas heredadas del siglo
XXy las nuevas exigencias de eficiencia, competitividad e
innovacion del siglo XXI. Este tipo de tensiones coloca al
liderazgo universitario en una posicion donde debe actuar
con sensibilidady estrategia, buscando equilibrar la tradicion
con las demandas de modernizacion, asi como la autonomia
institucional con los requerimientos externos de los sistemas
de aseguramiento de la calidad.

La legitimidad del liderazgo se construye a partir de la
capacidad para generar consensos, fomentar el dialogo
dentro de la comunidad universitaria y fortalecer vinculos
con los diversos actores institucionales. Transformar el
liderazgo implica revisar las culturas organizativas, los
marcos normativos y los procesos de toma de decisiones
que configuran la vida universitaria, con el fin de orientar
la gestion hacia una participacion activa, una conduccion
estratégica y una relacion cercana con las realidades
sociales y académicas.

Por tanto, el liderazgo universitario del siglo XXI se
caracteriza por su versatilidad, su capacidad de adaptacion
y su orientacion a la innovacion. Lejos de desaparecer,
el liderazgo se resignifica en funcion de contextos
cambiantes, demandas multiples y estructuras complejas.
Las universidades que han logrado avanzar en procesos de
transformacion significativa coinciden en un elemento clave:
el papel activoy estratégico de sus lideres como facilitadores
del cambio, promotores del trabajo colaborativo y garantes
de una institucionalidad sdlida y con proyeccioén social.

Estilos de liderazgo predominantes en educacion
superior

En las instituciones de educacion superior, los estilos de
liderazgo adoptados reflejan la diversidad de necesidades
funcionales, organizativas y de desarrollo. Alegre y Kwan
(2021), clasifican estos estilos en tres categorias: autoritario,
democraticoy esclavista. El primero se asocia con estructuras
jerarquicas donde la eficiencia operativa suele primar,
aunque limita la participacion activa del personal académico.
En contraste, el estilo democrético favorece procesos de
gobernanza colaborativos y decisiones compartidas. El estilo



esclavista, por su parte, se manifiesta en contextos donde
las exigencias laborales sobre los equipos se intensifican
de forma desmedida, afectando negativamente el ambiente
institucional y el compromiso de los colaboradores.

Segun lzaguirre y Rangel (2024), ha aumentado el interés
por los estilos de liderazgo transformacional y transaccional
en la gestion universitaria. EI primero se caracteriza por
Su capacidad para inspirar, motivar y construir una vision
compartida, aspectos clave para promover la innovacion
pedagogica y fortalecer el compromiso académico. Por
otro lado, el liderazgo transaccional se basa en la definicion
de objetivos claros, el seguimiento de su cumplimiento y
la aplicacion de recompensas 0 consecuencias segun el
desempeno, siendo particularmente eficaz en entornos con
normativas estrictas y marcos regulatorios exigentes.

Apoyando estos hallazgos, el estudio de Mazurek Diaz
& Canese (2024), sobre las competencias de liderazgo
transformacional en coordinadores universitarios revela
que este estilo correlaciona de manera sustancial con la
efectividad organizacional, la satisfaccion del profesorado y
la motivacion para realizar esfuerzos extra. Segun Rodriguez
et al. (2022), el liderazgo transformacional demuestra
una mayor fuerza explicativa sobre estos resultados en
comparacion con el transaccional, pues amplifica los efectos
del transaccional en cuanto a la motivacion y el compromiso
del equipo.

El liderazgo en universidades multiculturales se fortalece
mediante valores compartidos y principios éticos. Destaca
también el liderazgo situacional, que adapta el estilo de
direccion segun el contexto, el equipo y la complejidad de
los proyectos, siendo clave para responder a la diversidad
institucional.

Por otro lado, Mazurek Diaz & Canese (2024), destacan la
importancia de la inteligencia emocional en el liderazgo
universitario. Esta habilidad no solo contribuye a mantener
un buen clima institucional, sino que permite a quienes
lideran comprender mejor a Sus equipos y acompafar
su desarrollo profesional. En la actualidad, los estilos de
liderazgo en educacion superior tienden a ser mixtos y
flexibles. Combinan rasgos del liderazgo transformacional
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con capacidades emocionales, incorporan estrategias
transaccionales orientadas a la gestion eficiente, y adoptan
enfoques situacionales que se ajustan a las particularidades
de cada contexto. Esta combinacion favorece la creacion
de entornos académicos innovadores, éticamente
comprometidos y con capacidad de adaptacion frente a los
desafios contemporaneos.

Desafios estructurales y culturales del liderazgo
en las universidades

El liderazgo universitario actual enfrenta obstaculos como la
rigidez burocratica, que limita la innovacion y dificulta una
gestion agil frente a los desafios institucionales y del entorno.
Bravo et al. (2021), advierten que en los procesos de reforma
educativa en Chile, los lideres escolares suelen enfrentar un
desgaste considerable, ya que deben implementar cambios
sin contar con los recursos o condiciones adecuadas,
lo que genera una tension persistente entre los objetivos
de transformacion y las posibilidades reales de accion
institucional.

En segundo lugar, para Brunner y Alarcéon (2021), la cultura
organizacional universitaria suele estar permeada por valores
tradicionalistas, donde prevalecen la autonomia disciplinar,
la defensa de estructuras departamentales rigidas y la
fragmentacion institucional, 1o que dificulta la consolidacion
de liderazgos con vision transversal y comunitaria.

En términos culturales, también persiste una tension latente
entre los valores académicos clasicos como libertad de
catedra, autonomia intelectual y colegialidad; y las nuevas
exigencias de eficiencia, productividad, rendicion de
cuentas y gestion estratégica. Segun Navarrete (2024), esta
dualidad, propia de los modelos de gobernanza universitaria
contemporanea, exige lideres capaces de articular ambas
|6gicas sin deslegitimar los principios fundacionales de la
educacion superior. Por otro lado, la resistencia al cambio
en comunidades universitarias cerradas y conservadoras
representa otro obstaculo frecuente. Como explican Cabana
et al. (2022), la implementaciéon de modelos de liderazgo
mas participativos, como el distribuido o el inclusivo,
no solo requiere reformas estructurales, sino también la
transformacion de mentalidades institucionales que permitan



la horizontalidad, el trabajo colaborativo y la inclusion de
nuevas voces.

Ademas, la inclusion y la diversidad se han convertido
en componentes centrales de la gestion universitaria
contemporanea,aunquemuchasvecesseabordansolodesde
el discurso y no desde practicas institucionales sostenidas.
En este sentido, Brunner y Alarcon (2021), argumentan
que el liderazgo inclusivo debe promover activamente la
participacion de actores histéricamente marginados dentro
de las comunidades educativas, reconociendo la diversidad
generacional, disciplinar, territorial y cultural como una fuente
de fortalecimiento institucional, y no como un problema a
gestionar. Para ello, se requieren lideres con competencias
éticas, comunicativas y relacionales, capaces de mediar
entre intereses diversos y construir sentido colectivo en
contextos fragmentados.

Por tanto, los principales desafios estructurales y culturales
del liderazgo universitario en el siglo XXI estan marcados por
la necesidad de superar la burocracia, flexibilizar estructuras
organizativas, transformar culturas institucionales resistentes
al cambio, y construir liderazgos inclusivos capaces de
responder a la diversidad interna. Afrontar estos retos exige
un enfoque integral en el que el liderazgo no sea entendido
unicamente como capacidad de direccion, sino como
practica ética, politica y cultural profundamente enraizada
en la vida universitaria.

Tendencias emergentes en el Iliderazgo
universitario

En el contexto de transformacion constante que atraviesan las
instituciones de educacion superior, el liderazgo universitario
ha comenzado a adoptar nuevas formas que responden a los
desafios de la gobernanza, la digitalizacion, la innovacion y
la sostenibilidad. Una de las tendencias mas significativas
es la consolidacion del liderazgo transformacional como
modelo prioritario, no solo en la gestion académica sino
también en la proyeccion institucional.

Segun Fernandez (2024), este tipo de liderazgo ha cobrado
fuerza en Sudameérica como respuesta a las tensiones entre
la autonomia universitaria, la necesidad de legitimidad
institucional y la busqueda de una gobernabilidad mas
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democratica y participativa. Los lideres transformacionales,
en este contexto, actuian como agentes de cambio que
movilizan a la comunidad académica hacia objetivos
comunes, apelando a una vision compartida, al estimulo
intelectual y a la consideracion individualizada de las
capacidades de sus equipos. Este enfoque promueve una
gobernanza universitaria que ya no se basa en la autoridad
formal, sino en la capacidad de inspirar, generar confianza y
alinear intereses diversos.

Otra tendencia emergente es la creciente integracion entre
liderazgo e innovacion digital. Para Condeso Camizan et al.
(2025), las universidades han acelerado la incorporacion de
tecnologias digitales no solo en los procesos de ensefianza-
aprendizaje, sino también en los sistemas de gestion,
evaluacion y comunicacion institucional. Este entorno digital
exige lideres con competencias en gestion del cambio
tecnolégico, alfabetizacion digital estratégica y pensamiento
critico aplicado a entornos virtuales. El liderazgo universitario
actual requiere habilidades digitales para gestionar equipos
en entornos hibridos, impulsar la innovacion y responder
con eficacia a los desafios de la educacion superior
contemporanea.

Por otra parte, Bravo y Herrera (2023), sostienen que
el liderazgo transformacional ha evolucionado hacia
un enfoque mas integral, al incorporar principios de
sostenibilidad, bienestar laboral e inteligencia emocional.
Esta perspectiva, que denominan liderazgo transformacional
consciente, promueve una gestion institucional mas humana
y comprometida con el entorno.

En consecuencia, los lideres universitarios estan llamados
a desempenar un rol mas holistico: guiar con proposito,
promover culturas organizacionales saludables, facilitar la
conciliacion entre vida laboral y académica, y asegurar que
los procesos institucionales respondan a criterios de inclusion
y equidad. Estas tendencias anticipan una transformacion
profunda del rol del liderazgo en la educacion superior, en la
que la figura del lider se desdibuja como autoridad vertical
para emerger como facilitador, mentor y constructor de
sentido colectivo. De esta forma, el liderazgo universitario
actual se transforma con tres enfoques clave: participacion
transformacional, gestion digital y un estilo ético y centrado



en las personas. Estas tendencias estan renovando el modo
en que se dirige y organiza la universidad para responder
mejor a los desafios sociales y de sostenibilidad.

3.2. El papel de los lideres en la gestion
universitaria

En el contexto actual de la educacion superior, el liderazgo
universitario cumple un papel estratégico. Quienes lo ejercen
asumen responsabilidades que van mas alla de la gestion
administrativa, ya que participan activamente en el disefio y
desarrollo de proyectos institucionales con enfoque inclusivo
y de compromiso social. Su labor implica guiar procesos
de transformacion, fomentar la innovacion académica y
fortalecer la identidad institucional en coherencia con su
mision.

La gestion universitaria exige liderazgos capaces de
combinar saber técnico, habilidades humanas y una vision
clara del rumbo institucional. Segun Castro (2022), en el
caso ecuatoriano, uno de los principales retos es construir
modelos organizativos que sean participativos y sostenibles.
Para ello, se requiere de lideres con la capacidad de unir
a los diferentes sectores de la comunidad universitaria,
tomar decisiones en contextos complejos y actuar con
criterios éticos bien definidos. Para Rodriguez Torres et al.
(2022), las teorias contemporaneas del liderazgo, como
la transformacional, la situacional o la ética, permiten
comprender mejor como influyen los estilos de conduccion
sobre el comportamiento organizacional y el desarrollo
estudiantil, haciendo del liderazgo una variable decisiva en
el desempefio institucional.

El liderazgo universitario en la actualidad debe integrar de
forma activa los principios de sostenibilidad en sus procesos
de toma de decisiones. Las politicas ambientales, sociales
y de gobernanza han ganado un lugar destacado en la
planificacion estratégica de muchas universidades. Frente
a ello, los equipos de gestion tienen el reto de adecuar
sus acciones a los Objetivos de Desarrollo Sostenible,
asegurando que sus decisiones estén en sintonia con los
compromisos asumidos tanto a nivel global como local.
Guillén (2023), destaca que varias universidades en América
Latina, al asumir un papel activo en temas de sostenibilidad,
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han logrado avances concretos como la medicion y
reduccion de su huella de carbono. Estos resultados han
sido posibles gracias al impulso de autoridades con una
preparacion solida y una vision de largo plazo. Esto muestra
gue liderar en el ambito universitario no se limita a gestionar
lo administrativo, sino que supone construir una identidad
institucional coherente con su entorno y capaz de actuar con
responsabilidad, estrategia y compromiso transformador.

Cabe reflexionar sobre el liderazgo en la gestion universitaria
implica examinar la capacidad de quienes dirigen para
tomar decisiones estratégicas, potenciar el desarrollo del
talento humano, establecer alianzas dentro y fuera de la
institucion, y aplicar politicas que respondan con acierto a
los desafios actuales de la educacion superior. Este apartado
busca explorar cémo un liderazgo eficaz puede fortalecer
la institucionalidad universitaria y potenciar el cumplimiento
de sus funciones sustantivas, reconociendo al mismo tiempo
las particularidades culturales, sociales y politicas de cada
contexto.

Liderazgo y toma de decisiones en la gestion
universitaria

La toma de decisiones en el contexto universitario requiere
liderazgos que trasciendan la mera funcion ejecutiva vy
respondan con vision estratégica, ética y contextualizada
a las multiples dimensiones de la gestion institucional. En
un entorno marcado por la incertidumbre, la presion por
resultados y la necesidad de responder a nuevas demandas
sociales, el liderazgo universitario se convierte en una
herramienta clave para garantizar decisiones coherentes
con la mision, sostenibles en el tiempo y legitimas frente a la
comunidad académica. Tal como lo sefiala Castro (2022), la
gestion universitaria en Ecuador ha debido evolucionar hacia
esquemas mas participativos y estratégicos, en los que el
liderazgo se configura como un puente entre la planificacion
institucional y la accion operativa.

La gestion universitaria requiere que el liderazgo articule
de forma coherente la vision estratégica con las decisiones
institucionales, paraasegurar el cumplimiento de la docencia,
la investigacion y la vinculacion social. Para Duran et al.
(2023), una adecuada alineacioén entre la vision institucional



y la gestion fortalece la eficacia y la cultura organizacional.
Para lograrlo, el liderazgo debe ir mas alla del conocimiento
técnico del modelo de gestion: requiere promover el dialogo
entre los distintos 6érganos de gobierno universitario, facilitar
acuerdos y construir consensos que otorguen legitimidad a
las decisiones adoptadas.

Por otro lado, ejercer un liderazgo eficaz en la toma de
decisiones implica fomentar modelos de conducciéon mas
horizontales, en los que el poder no se concentre Unicamente
en las autoridades formales, sino que se comparta con los
distintos actores de la comunidad universitaria: equipos
académicos, administrativos y estudiantiles. Ramirez
Echavarria et al. (2024), evidencia que este enfoque de
liderazgo distribuido contribuye a que las decisiones
institucionales sean mas pertinentes, democraticas vy
sostenibles, al surgir del conocimiento compartido del
contexto, del trabajo colaborativo y del compromiso activo
de quienes forman parte de la institucion.

Este tipo de liderazgo cobra especial sentido en
universidades caracterizadas por su diversidad funcional
y estructural, donde la complejidad de los procesos exige
esguemas menos jerarquicos y mas integradores. Para
Rodriguez et al. (2022), la toma de decisiones acertadas
depende también del desarrollo de capacidades dentro de
los equipos de gestion. Formar liderazgos con competencias
éticas, comunicativas y culturales permite no solo mejorar la
calidad de las decisiones, sino también asegurar que estas
estén en sintonia con la identidad institucional y con las
realidades del entorno.

De esta manera, uno de los grandes desafios del liderazgo
universitario contemporaneo es conducir procesos
decisionales que sean estratégicos, participativos y
éticamente fundamentados. La gestion universitaria efectiva
requiere que la toma de decisiones sea un proceso colectivo,
alineado con la mision institucional. Para ello, es clave
fortalecer el liderazgo distribuido y desarrollar capacidades
compartidas que impulsen una accion coherente y con
vision de futuro.
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Articulacion del liderazgo con los 6rganos de
gobierno universitario

Uno de los principales retos del liderazgo en la educacion
superior consiste en lograr una coordinacion eficaz con los
organos de gobierno universitario. Esta articulacion resulta
esencial para asegurar coherencia institucional, equilibrar
autonomia y responsabilidad, y garantizar decisiones
estratégicas bien fundamentadas. En los modelos
contemporaneos de gobernanza, los espacios colegiados
desempenan un rol decisivo en la formulacion de politicas,
el consenso en la toma de decisiones y el respaldo a la
gestion del equipo rectoral. Por ello, el liderazgo no puede
entenderse como una tarea individual ni desconectada, sino
Como una practica colectiva que exige dialogo permanente,
apertura al debate y trabajo conjunto con estas estructuras
fundamentales para la vida institucional.

Segun Castro (2022), en numerosas universidades
latinoamericanas persiste una tension constante entre
las decisiones tomadas por los érganos colegiados y las
estrategias impulsadas desde las autoridades ejecutivas.
Las tensiones internas en la universidad exigen que el
liderazgo institucional vaya mas alla de lo técnico. Es clave
que quienes dirigen desarrollen habilidades politicas vy
de mediacion para unir distintas perspectivas, construir
acuerdos solidos y asegurar una gestion coherente.

Duran et al. (2023), destacan que alinear de forma real y
no solo formal a los equipos directivos con los érganos de
gobierno universitario es clave para construir una vision
institucional compartida. Esto implica tomar decisiones
basadas en informacion confiable y diagndsticos comunes,
lo que fortalece la coherencia y sostenibilidad de la
gestion. En este modelo, el liderazgo rectoral debe actuar
como un eje de conexion entre los distintos niveles de
gobierno, promoviendo espacios de participacion efectiva,
transparencia en la gestion y legitimidad institucional.

Por otro lado, Ramirez Echavarria et al. (2024), plantean
que una articulacion solida entre el liderazgo y los érganos
de gobierno se potencia cuando se adoptan enfoques de
liderazgo distribuido, en los que los actores que forman



parte de los 6rganos colegiados no son considerados solo
como consultores o validadores, sino como corresponsables
del proceso de toma de decisiones. Esta corresponsabilidad
fortalece la gobernabilidad interna, reduce las resistencias
y contribuye a una gestion mas democratica y compartida.

La formacion de capacidades de liderazgo dentro de
los 6rganos de gobierno también resulta indispensable.
Rodriguez et al. (2023), argumentan que los representantes
de estos cuerpos colegiados deben estar formados en
competencias deliberativas, éticas y estratégicas, para
contribuir de forma sustantiva a la conduccion institucional.
Una gobernanza universitaria sélida exige que el liderazgo
y los 6rganos de gobierno trabajen de forma coordinada,
evitando caer en dinamicas burocraticas o en instancias
sin influencia real. Esto implica reemplazar estructuras
jerarquicas por modelos participativos, capaces de generar
consensos y responder de manera coherente y democratica
a los desafios contemporaneos de la educacion superior.

Gestion del talento humano y Iliderazgo
organizacional

La gestion del talento humano en las instituciones de
educacion superior se ha convertido en un componente
estratégico de la gobernanza universitaria, especialmente
en contextos de transformacion institucional, innovacion
pedagogica y busqueda de calidad académica. El
liderazgo organizacional cumple una funciéon esencial en la
gestion universitaria, al impulsar el desarrollo profesional,
fortalecer la motivacion del equipo y consolidar el sentido de
pertenencia. Al integrarse con la gestion del talento humano,
promueve una vision integral que valora a las personas como
protagonistas en la construccion del proyecto institucional,
mas alla de su rol operativo.

Duran et al. (2023), sefialan que una gestion universitaria
eficaz requiere decisiones organizativas que estén
acompanadas por el desarrollo del talento humano. Esto
implica contar con liderazgos que promuevan la formacion
continua, la participacion activa y la evaluacion constante.
En esta linea, Diaz y Diaz (2021), resaltan el liderazgo
transformacional por su capacidad de motivar, fortalecer el
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compromiso institucional y crear entornos laborales donde
se valoren tanto las competencias como las relaciones
humanas.

Por otro lado, el enfoque del liderazgo distribuido aporta
un elemento esencial en la gestion del talento humano:
la corresponsabilidad. Segun Ramirez Echavarria et
al. (2024), introduce la corresponsabilidad como un
componente clave en la gestion del talento humano.
Al reconocer liderazgos intermedios y promover una
participacion activa, este enfoque favorece la toma
de decisiones compartida, estimula el aprendizaje
organizacional y fortalece el trabajo colaborativo. Con ello,
se superan estructuras jerarquicas rigidas y se valoran la
experiencia, el criterio profesional y la iniciativa de cada
miembro de la comunidad universitaria.

Ademas, el desarrollo deltalentohumanono puede desligarse
del compromiso con la sostenibilidad institucional. Bravo y
Herrera (2023), resaltan el papel del liderazgo consciente
como una tendencia creciente en universidades que buscan
ser espacios cohesionados, saludables y sostenibles. Este
enfoque promueve el bienestar de las personas, alinea
valores institucionales con las practicas cotidianas y fomenta
una gestion educativa basada en la ética y la reflexion. Este
tipo de liderazgo se orienta no solo a la productividad, sino
a generar climas organizacionales positivos, resilientes y
centrados enlas personas, factores que inciden directamente
en la retencion de talento, la innovacion y el logro de metas
institucionales.

La conexion entre liderazgo organizacional y gestion del
talento humano en el ambito universitario debe entenderse
COMO uN proceso estratégico, no como una serie de acciones
puntuales. El liderazgo efectivo es aquel que identifica
fortalezas, impulsa el desarrollo profesional, promueve
espacios colaborativos y consolida una cultura institucional
centrada en la inclusion, el respeto y la participacion activa.
Esta vision integrada resulta esencial para fortalecer a las
universidades frente a los desafios actuales.



Perfil del lider universitario: competencias,
formacion y legitimidad

El liderazgo universitario en el siglo XXI se caracteriza
por un perfil versatil, con capacidad para responder a los
desafios complejos de la educacion superior. El rector o
directivo asume un rol estratégico que integra lo académico,
lo organizativo y lo ético, con una vision clara del desarrollo
institucional. Este tipo de liderazgo se articula con las
demandas de la comunidad universitaria y se proyecta
hacia retos globales como la sostenibilidad, la innovacion
tecnoldgicay el fortalecimiento de la legitimidad institucional.

Virgili et al. (2023), proponen un conjunto de cualidades
clave para el perfil del rector en América Latina en el
contexto actual. Este liderazgo impulsa transformaciones
institucionales desde una mirada reflexiva y con continuidad.
Junto con una formacion académica y gerencial sdlida, se
valoran competencias como la comunicacion efectiva, la
integridad ética y el compromiso con el servicio publico.
El perfil del rector se define por su capacidad para
combinar saber técnico con habilidades como la empatia,
el pensamiento critico, la toma de decisiones basadas en
evidenciay la vocacion para construir en colectivo. A esto se
suma la necesidad de dominar herramientas de gobernanza
universitaria, mantener una vision estratégica y sostener un
dialogo fluido y respetuoso con los diversos actores que
hacen parte de la vida universitaria.

Vizcainoy Yanez (2024), a partir de un estudio de caso sobre
liderazgo transformacional en una universidad ecuatoriana,
sostienen que aquellos lideres que logran generar relaciones
de confianza, predican con el ejemplo y actuan de forma
coherente con sus principios, son quienes alcanzan mayor
reconocimiento y legitimidad dentro de la institucion. En
contextos marcados por una baja credibilidad institucional,
contar con legitimidad representa un recurso clave para
impulsar transformaciones, consolidar la cohesion interna y
dar sostenibilidad a los proyectos universitarios.

Elperfil del lider universitario actual requiere una actualizacion
constante, tanto en el @ambito académico y de gestion como
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en el desarrollo de competencias tecnologicas y digitales.
La transformacion digital que vive la educacion superior
demanda lideres con vision estratégica, capaces de
comprender estos cambios, guiarlos con claridad y apoyar
a sus equipos en la adopcidn de nuevas formas de ensefiar,
investigar y vincularse con la sociedad. Coronado et al.
(2022), destacan que el liderazgo docente en la era digital
requiere manejo tecnologico, trabajo colaborativo y apertura
al cambio, cualidades clave para fortalecer la adaptacion y
la innovacion educativa.

De esta manera, el liderazgo universitario actual demanda
la integracion de capacidades técnicas, habilidades
sociales y compromiso ético. Su legitimidad se construye
colectivamente, basada en la coherencia entre discurso vy
accion, y se refleja en la habilidad del lider para consolidar
comunidades resilientes, innovadoras y orientadas al bien
comun.

3.3. Cultura organizacional y su impacto en el
desempeno institucional

La cultura organizacional ha adquirido un papel clave en
el desarrollo y la calidad de las instituciones de educacion
superior. No se trata unicamente de sus estructuras formales
0 de sus procedimientos administrativos, sino del conjunto
de valores, creencias, normas, simbolos y practicas que
comparten sus integrantes y que dan forma a su identidad
institucional. Para Baltodano et al. (2024), dimensién cultural
influye no solo en el clima laboral, la cohesion interna y el
sentido de pertenencia, sino también en el modo en que se
toman decisiones, se resuelven conflictos, se gestiona el
cambio y se definen las prioridades estratégicas.

El interés por estudiar la cultura organizacional en
universidades ha crecido en las Ultimas décadas,
especialmente en contextos donde los procesos de reforma,
acreditacion y transformacion digital exigen una mayor
capacidad de adaptacion y aprendizaje institucional. De la
Rada et al. (2024), afirman que una cultura organizacional
coherente y enfocada en la mejora continua es clave para
lograr un desemperio institucional sostenible. Por el contrario,
entornos marcados por la desarticulacion, el control rigido



o la falta de apertura dificultan la innovacion y limitan el
desarrollo de las universidades.

Para comprender el papel de la cultura organizacional, es
clave analizar como influye en la dinamica universitaria y
en la forma en que se gestionan los procesos formativos,
las relaciones humanas y la apertura al cambio dentro de
la institucion. Carrasco et al. (2023), evidencian que ciertas
culturas institucionales estan asociadas a niveles superiores
de desempefo, mayor motivacion del personal y mejores
resultados en el cumplimiento de la misiéon universitaria.

Por tanto, el estudio de la cultura organizacional no debe
limitarse a una mirada superficial o0 meramente simbdlica.
Mas bien, debe asumirse como un componente estructural y
estratégico de la gestion universitaria. Este apartado busca
profundizar en el modo en que la cultura institucional incide
en el desempeno de las universidades, tanto desde la
perspectiva administrativa como en relacion con la calidad
académica y el compromiso social.

Cultura organizacional en el contexto
universitario

La cultura organizacional en el @mbito universitario constituye
un componente estructural que trasciende lo normativo y
administrativo, y se manifiesta en los valores, creencias,
practicas cotidianas y formas de interaccion que caracterizan
a una institucion de educacion superior. Para Virgili et al.
(2023), esta cultura, lejos de ser homogénea o estatica,
se configura histéricamente a partir de las experiencias
institucionales y se adapta frente a los procesos de cambio
organizacional. Segun Coronado et al. (2022), la cultura
organizacional en las universidades cumple un papel clave
al proporcionar un marco simbdlico que guia las decisiones,
estructura las relaciones internas y fortalece el sentido de
pertenencia entre los distintos actores institucionales.

La cultura universitaria puede comprenderse a partir de tres
niveles que se conectan entre si. En un plano mas evidente,
se refleja en elementos visibles como las normas formales,
la organizacion interna y los simbolos que representan a
la institucion, incluyendo emblemas, lemas o ceremonias
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tradicionales. En un segundo nivel, se expresa a través de
las dinamicas diarias: los estilos de liderazgo, las formas de
comunicacion y las relaciones entre docentes, estudiantes
y personal administrativo. En un plano mas profundo,
subyacen los valores, creencias y visiones compartidas
sobre el conocimiento, la ensefianza y la funcion social de la
universidad. Estos tres niveles forman un entramado que da
coherencia alavidainstitucional y orienta tanto las decisiones
como las practicas dentro de la comunidad académica.

Para Virgili et al. (2023), las transformaciones institucionales
se deben entender como procesos Qque requieren un
conocimiento profundo de las creencias y significados
que configuran las dinamicas organizativas. La cultura
organizacional en las universidades posee una complejidad
particular, influida por factores como la autonomia académica,
la estructura colegiada y la coexistencia de multiples
subculturas disciplinares dentro de la institucion. Vizcaino
y Yanez (2024), indican que la diversidad de visiones y
practicas dentro de las universidades puede dificultar la
construccion de una cultura institucional coherente. Esta
situacion plantea a quienes ejercen liderazgo el desafio
de generar consensos, fortalecer el trabajo colaborativo y
orientar acciones hacia objetivos comunes. La defensa de
la libertad de catedra, la permanencia de ciertos rituales
académicos o la distancia frente a modelos de gestion
vertical reflejan una cultura que prioriza la horizontalidad,
el pensamiento critico y la deliberacion como elementos
constitutivos de su identidad.

Segun Bravo y Herrera (2023), una cultura organizacional
soélida y positiva influye directamente en aspectos como el
climalaboral, lainnovacion educativa, la calidad de la gestion
y la proyeccion institucional. Las universidades con culturas
organizacionales basadas en la confianza, el compromiso
y el aprendizaje colaborativo tienen mayor capacidad para
adaptarse al cambio, retener talento humano y mejorar sus
indicadores de desempeno.

Camizanetal.(2025), sostienenqueunaculturaorganizacional
centrada en la inclusion, la ética y el bien comun fortalece
el papel social de la universidad y estrecha su vinculo con
la comunidad. Esta dimension cultural representa un eje



fundamental para impulsar la transformacion institucional,
consolidar la cohesion interna y orientar el cumplimiento de
su mision. Desde esta perspectiva, comprender y potenciar
la cultura universitaria permite avanzar hacia instituciones
mas coherentes y comprometidas con el desarrollo social.

Resistencia al cambio y dinamicas culturales en
las universidades

La resistencia al cambio es un fenédmeno recurrente en las
instituciones universitarias, profundamente arraigado en las
dinamicas culturales que las caracterizan. En el contexto
de la educacion superior, el cambio suele percibirse como
una amenaza a la estabilidad, la autonomia y las practicas
consolidadas por afios, incluso décadas. Para Gémez et
al. (2021), esta resistencia debe comprenderse como una
expresion compleja de la cultura organizacional universitaria,
la cual opera como un sistema simbdlico que otorga sentido
a la identidad institucional y a las formas de relacion entre
sus actores.

En varias universidades de América Latina, la transformacion
institucional enfrenta obstaculos derivados de estructuras
organizativas poco flexibles y de una cultura académica
centrada en précticas arraigadas. Estas condiciones afectan
la coordinacion entre areas, generan tensiones internas y
reducen la capacidad de adaptacion frente a los cambios
que exige el entorno educativo actual.

Segun Alvarez y Otero (2022), los procesos de transformacion
en el ambito universitario suelen encontrar obstaculos
cuando las propuestas tocan aspectos sensibles de la vida
institucional, como la redistribucion del poder, la revision
del desempefio o la integracion de nuevas herramientas
pedagogicas. Para que estos cambios sean viables, no
basta con establecer nuevas normas o modificar estructuras.
Es necesario impulsar procesos de dialogo constante,
fortalecer la formacion del personal, promover liderazgos
colaborativos y construir acuerdos que den respaldo a las
decisiones tomadas.

La resistencia institucional también suele estar relacionada
con la percepcion de que las reformas obedecen a
presiones externas o responden a modelos de gestion
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incompatibles con los valores académicos. Segun Acosta
(2022), los cambios impulsados de forma vertical, sin
dialogo ni reconocimiento del ethos universitario, tienden a
generar rechazo y divisiones internas. En este contexto, la
cultura universitaria puede funcionar como un mecanismo
de resguardo de ciertas tradiciones, pero si no se gestiona
con participacion y apropiacion colectiva, puede convertirse
en un obstaculo para la innovacion y la transformacion
institucional.

El proceso de transformacion en las universidades
requiere construirse desde la participacion activa y el
didlogo constante, integrando los saberes presentes
en la comunidad académica y reforzando el sentido de
pertenencia institucional. Araya y Alfaro (2024), explican que
avanzar en este camino implica fomentar una cultura abierta
al aprendizaje colectivo, al intercambio entre generaciones y
a la revision critica de las practicas existentes. Por tanto, los
liderazgos efectivos son aquellos que logran alinear la vision
estratégica con los valores compartidos por la comunidad,
generando confianza, compromiso y sostenibilidad de los
procesos de innovacion.

Ademas, las dinamicas culturales internas deben ser
analizadas desde una perspectiva sistémica. Para Castro
(2022), la cultura universitaria se construye a partir de la
interaccion de diversos actores en contextos normativos,
politicos y simbdlicos, generando dinamicas que pueden
impulsar o frenar el cambio.

Para lograr una transformacion institucional coherente, es
clave contar con liderazgos que favorezcan el compromiso
colectivo, escuchenlasvocesdelacomunidadyfortalezcanla
cohesion interna. Las manifestaciones de resistencia pueden
entenderse como expresiones legitimas de la identidad
universitaria y deben ser tratadas con apertura y sentido
estratégico. Abordar estos procesos implica reconocer los
significados que configuran la vida institucional, generar
vinculos soélidos entre sus actores y fomentar entornos
donde el cambio emerja como parte natural del desarrollo
académico y organizacional.



Evaluacion de la cultura organizacional y mejora
continua

La cultura organizacional en el ambito universitario se analiza
hoy como una via fundamental para comprender los factores
que inciden en el funcionamiento de la institucion. A través
de este ejercicio, las universidades pueden reconocer sus
fortalezas y areas de mejora, orientar decisiones estratégicas
y reforzar el compromiso, la identidad institucional y la
calidad educativa.

Para Virgili et al. (2023), entender la cultura universitaria
requiere observar mas que lo evidente. Las verdaderas
dinamicas institucionales se construyen a partir de creencias
compartidas, valores que dan sentido a la vida académica y
formas de relacion que influyen en las decisiones cotidianas.
Estos aspectos profundos no siempre estan a la vista, pero
tienen un peso decisivo en la manera en que se organiza,
cambia y proyecta la universidad.

Laevaluaciondelaculturaorganizacionalenlasuniversidades
cumple una funcion estratégica. Permite reconocer practicas
que aportan al desarrollo institucional y detectar patrones
gue obstaculizan la innovacion y el cambio. Segun Duran
et al. (2023), este tipo de analisis revela brechas entre los
valores institucionales declarados como la mision, vision
y principios; asi como las practicas que se ejercen en la
vida cotidiana universitaria. Estas discrepancias reducen la
legitimidad institucional, debilitan la motivacion del personal
y repercuten negativamente en la calidad educativa.

Las universidades aplican herramientas como encuestas,
entrevistas, grupos focales y andlisis de narrativas para
evaluar su cultura organizacional. Vizcaino y Yanez (2024),
sostienen que estas metodologias permiten comprender
tanto las percepciones individuales como las dinamicas
colectivas, lo que favorece un diagnéstico mas ajustado a la
realidad institucional. Ademas, los indicadores cualitativos
y cuantitativos ayudan a dar seguimiento a los cambios
culturales, integrando la evaluacion como parte de una
gestion sostenida en el tiempo.
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El vinculo entre evaluacion cultural y mejora continua
es fundamental. Una vez identificados los elementos
que fortalecen o debilitan la cultura organizacional, la
universidad debe establecer planes de accion orientados
a la transformacion progresiva de aquellos aspectos que
obstaculizan la innovacion, la participacion o la eficiencia
institucional. Virgili et al. (2023), destacan que, una
evaluacion eficaz de la cultura organizacional requiere del
compromiso real de los equipos directivos. También resaltan
la importancia de promover politicas que refuercen la
transparencia, impulsen el aprendizaje institucional y valoren
el trabajo colaborativo como bases para consolidar una
cultura abierta al cambio y enfocada en la mejora constante.

La mejora continua basada en la cultura organizacional
debe fortalecer la identidad institucional, con principios
éticos claros y compromiso con su entorno. Su finalidad va
mas alla del cumplimiento formal y busca generar valor real
para la comunidad universitaria. Segun Condeso Camizan et
al. (2025), una cultura organizacional fortalecida actia como
catalizador de la excelencia académica, la sostenibilidad
institucional y el sentido de pertenencia de sus actores.

La evaluacion de la cultura organizacional ofrece una
via efectiva para comprender las dinamicas internas de
la universidad. Este proceso facilita la identificacion de
aspectos que fortalecen la identidad institucional, promueven
un entorno armonico y orientan la gestion hacia metas de
calidad educativa y compromiso social.

3.4. Modelos de organizacion y gestion en
universidades

Los modelos de organizacion y gestion en las universidades
cumplen un papel esencial en la articulacion de sus funciones
académicas, administrativas y de gobernanza. Su analisis
permite comprender como estas instituciones estructuran
sus actividades para alcanzar sus objetivos de formacion,
investigacion y aporte al entorno social. Castro (2022), refiere
gue, ante un contexto marcado por la creciente complejidad,
las universidades han reformulado sus enfoques de gestion.
En este camino, han adoptado principios como la eficiencia,
la participacion institucional, la calidad en los procesos vy



la rendicion de cuentas, fortaleciendo asi su capacidad de
respuesta y sostenibilidad.

Lamanera en que se organizany gestionan las universidades
esta cambiando. Cada vez es mas comun que se deje de
lado el control rigido y se dé paso a formas de direccion
mas abiertas y cercanas. Estos cambios responden a una
realidad mas compleja, donde las universidades buscan
adaptarse a nuevas formas de ensefianza, a una mayor
conexion con el mundo y a relaciones internas mas claras y
participativas.

De acuerdo con Rodriguez et al. (2022), una gestion
universitaria eficaz debe equilibrar la autonomia académica
con criterios de planificacion estratégica, liderazgo inclusivo
y toma de decisiones basada en evidencias. Desde esta
perspectiva, el estudio de los modelos organizacionales
en universidades aporta al disefo institucional, asi como
también a la mejora continua y a la sostenibilidad de las
politicas educativas en contextos dinamicos.

Modelos de organizacion universitaria: enfoques
estructurales

Los modelos de organizacion universitaria definen como
se estructura, coordina y dirige el conjunto de funciones
académicas, administrativas y sociales que dan forma al
guehacer institucional. La forma en que una universidad
se organiza refleja como entiende su propdsito, como se
relacionan quienes la conforman y cémo responde a los
desafios. A través de su modelo organizativo, se puede
ver cOmo combina sus tareas diarias con sus decisiones
académicas y su vision a largo plazo, mostrando asi su
habilidad para adaptarse a entornos diversos y cambiantes.

Tradicionalmente, muchas universidades han funcionado
con estructuras verticales, centralizadas y con tramites
administrativos rigidos. Si bien este enfoque permitid
ordenar y controlar el crecimiento institucional en ciertas
etapas, actualmente presenta limitaciones para abordar
la complejidad que implica la gestion universitaria
contemporanea. La expansion de funciones, la
interdisciplinariedad, la transformacion digital y la exigencia
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de mayor participacion por parte de docentes, estudiantes
y personal administrativo requieren esquemas mas flexibles,
colaborativos y adaptativos. Para Martinez et al. (2021), han
surgido modelos mas flexibles y abiertos, como el colegiado,
que reparte las decisiones entre diferentes consejos,
promoviendo una gestion mas democratica y participativa.

El modelo de gestion digital en las universidades transforma
las estructuras convencionales al integrar herramientas
tecnologicas en sus procesos clave. Impulsa la toma de
decisiones informadas, fomenta la innovacion educativa
y fortalece el compromiso institucional. Segun Figueredo
(2021), este modelo nace como una forma de adaptarse
rapidamente a los cambios que trajo la pandemia. Propone
una gestion universitaria mas agil, con procesos virtuales,
informacionaccesibleytareasadministrativasautomatizadas.
Para garantizar su funcionamiento es clave promover una
cultura institucional dispuesta a innovar y repensar los roles
dentro de la universidad.

El modelo de planificacién estratégica basado en la
responsabilidad  social universitaria (RSU) propone
integrar los Objetivos de Desarrollo Sostenible dentro de
la organizacion y direccion de la universidad. Por tanto, se
busca que la mision institucional genere un impacto positivo
en el ambito social, ético y ambiental. Aguilar Barojas
(2022), afirma que este enfoque impulsa una gestion mas
incluyente, donde las decisiones se guian por principios
de equidad y compromiso con el entorno. Esto conlleva
una transformacion del gobierno universitario hacia formas
de gestion mas horizontales, colaborativas y centradas en
el bien comun. En este proceso, los modelos estructurales
Nno se excluyen entre si, sino que representan una evolucion
institucional en la que conviven tanto elementos clasicos
como propuestas innovadoras.

En muchos casos, las universidades combinan estructuras
jerarquicas con mecanismos colegiados, integran tecnologia
en sus procesos sin abandonar del todo los formatos
presenciales, y alinean su planeacion con agendas globales
sin perder de vista los contextos locales. La clave esta en
la capacidad institucional para reflexionar sobre su modelo
organizativo, identificar sus tensiones internas y adaptarlo



de forma estratégica a las exigencias del entorno y a sus
propios valores fundacionales.

Modelos de gestion institucional y gobernanza
universitaria

La gestion institucional y la gobernanza universitaria
son componentes esenciales para el funcionamiento
estratégico y operativo de las universidades actuales. Estos
principios inciden de forma directa en como se gestionan
las decisiones, se distribuyen los recursos y se organiza
el ejercicio del liderazgo en el entorno universitario. Segun
Valdés y Ganga (2021), los modelos de gestion funcionan
como estructuras orientadoras que permiten organizar la
planificacion, ejecucion y seguimiento de las principales
funciones universitarias. En paralelo, la gobernanza se refiere
a las formas en que se establecen acuerdos y se articulan
los distintos actores involucrados, dando forma a una red
institucional compleja y dinamica.

Los modelos de gestion institucional actuales promueven
formas organizativas dinamicas, con una participacion de
sus actores y un enfoque claro hacia el cumplimiento de
metas. En este contexto, lograr una alineacion estratégica
permite conectar la mision y vision de la universidad con
las acciones concretas que se desarrollan en cada nivel.
Esta coherencia fortalece los procesos internos y mejora la
capacidad institucional para adaptarse a los cambios del
entorno. Durén et al. (2023), consideran que un modelo de
gestion eficaz potencia la colaboracion interdepartamental,
optimiza recursos y favorece la innovaciéon educativa.

La creciente complejidad institucional ha generado una
necesidad real de incluir distintas perspectivas en la toma
de decisiones. Esto ha llevado a muchas universidades a
replantear sus formas de gestion. ParaValdésy Ganga (2021),
la gobernanza debe construirse sobre relaciones claras y
confiables, donde todos los sectores que conforman la vida
institucional tengan un rol activo. Desde esta perspectiva,
se propone un modelo de gestion que reemplace las l6gicas
verticales por dinamicas mas dialogantes y justas, capaces
de fortalecer la legitimidad y el compromiso con la mision
universitaria.
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En el contexto latinoamericano, los procesos de gobernanza
universitaria se desarrollan en medio de tensiones arraigadas
enlaestructurainstitucional. Por ejemplo, Ledny Uribe (2023),
explican que en las universidades publicas mexicanas, la
incorporacion de principios de responsabilidad social en los
marcos normativos convive con practicas organizacionales
que limitan el didlogo y el compromiso colectivo. Por
su parte, Nino (2024), destaca que la centralizacién de
decisiones en las rectorias tiende a debilitar el papel de los
organos colegiados, lo que reduce el margen de accion de
la comunidad académica y por tanto, dificulta el impulso de
transformaciones profundas.

Esta realidad pone en evidencia que la gobernanza
universitaria se construye a partir de vinculos sociales vy
una vision institucional comprometida. El fortalecimiento del
dialogo entre sus actores, y la promocién de una cultura
organizativa coherente con sus principios, genera espacios
para la corresponsabilidad en las universidades. Por tanto,
la gestion se convierte en parte de un proceso colectivo,
en el que cada accion refleja un propoésito comun. Asi, las
instituciones de educacion superior consolidan su papel
como referentes éticos, culturales y sociales en sus territorios.

Tendencias actuales en la gestion universitaria

La gestion universitaria atraviesa un proceso de cambio
profundo. Las transformaciones estructurales, culturales
y tecnolégicas han modificado la forma en que las
universidades se organizan. Este cambio refleja una
busqueda comun: responder a los desafios actuales con
propuestas que fortalezcan la calidad, promuevan la
participacion y garanticen sostenibilidad. Las instituciones
requieren una gestion capaz de adaptarse con agilidad,
pensar a largo plazo y actuar con responsabilidad frente al
interés colectivo.

Una de las transformaciones mas visibles en la gestion
universitaria es el paso de estructuras rigidas hacia modelos
mas abiertos, centrados en resultados concretos. Para Duran
et al. (2023), las universidades ya no pueden funcionar con
esqguemas jerarquicos que limitan la capacidad de respuesta.
Hoy se necesitan estructuras 4agiles que impulsen la
innovacion, faciliten el trabajo conjunto entre areas y permitan



decisiones basadas en informacion clara y verificable. En
este escenario, la planificacion estratégica cobra especial
importancia, siempre gque mantenga coherencia con los
principios y objetivos de la institucion.

Otra tendencia clave en la transformacion de la gestion
universitaria es la gobernanza distribuida. Este enfoque
promueve la participacion activa de diversos actores en los
procesos de deliberacion y toma de decisiones. Este modelo
promueve la participacion de distintos actores, lo que facilita
la construccion de acuerdos representativos de la diversidad
que existe dentro de la comunidad universitaria. Segun
Valdés y Ganga (2021), una gobernanza pluralista refuerza
la legitimidad institucional. Para Ramirez Echavarria et al.
(2024), la inclusion de enfoques participativos también se
refleja en el auge del liderazgo distribuido, especialmente en
ambitos como la orientaciéon académica, la gestion curricular
y la transformacion digital.

En tercer lugar, Aguilar Barojas (2022), observa una fuerte
orientacion hacia la gestion basada en la responsabilidad
social universitaria, que vincula la administracion institucional
con los Objetivos de Desarrollo Sostenible y la necesidad de
formar profesionales éticos, criticos y comprometidos con
su entorno. Este enfoque se articula tanto en la docencia
como en la investigacion y vinculacion, exigiendo una
reorganizacion interna que permita transversalizar principios
de equidad, inclusion, sostenibilidad ambiental y dialogo
intercultural.

La digitalizacion de la gestion universitaria representa otra
tendencia clave, acelerada por la pandemia de COVID-19.
Las tecnologias digitales han dejado de ser herramientas
complementarias para convertirse en el eje de muchos
procesos institucionales: desde la matricula hasta la
gestion documental, pasando por la evaluacion docente, el
seguimiento académico y los sistemas de informacion para la
toma de decisiones. Para Figueredo (2021), la transformacion
digital en las universidades supone renovar los modelos
organizativos para facilitar el acceso, optimizar los procesos
y garantizar el manejo adecuado de la informacion. Por
tanto, los equipos directivos y administrativos deben asumir
un papel clave al liderar con vision estratégica y al fortalecer
sus competencias digitales.
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Actualmente, las universidades comprenden que transformar
la gestion institucional requiere cultivar una cultura
organizacional basada en valores solidos, confianza mutua y
liderazgo que inspire compromiso. Cuando estos elementos
estan presentes, el trabajo en equipo se fortalece y la mision
académica cobra sentido en la practica diaria. Para Virgili
et al. (2023), la cultura institucional es evaluada de forma
sistematica, y los resultados orientan planes de mejora
continua, con especial énfasis en el sentido de pertenencia,
la innovacion colectiva y la resiliencia organizacional.

Finalmente, se consolida una tendencia hacia el perfil
transformador del lider universitario, cuyas competencias
exceden la gestion operativa para incluir la capacidad de
inspirar, movilizar equipos diversos, promover el cambio
cultural y proyectar a la universidad como actor clave en el
desarrollo territorial y global. Segun Vizcaino y Yanez (2024),
este perfil implica legitimidad ética, formacion estratégica,
vision social y habilidad para actuar en contextos marcados
por la incertidumbre.

Por tanto, estas tendencias reflejan un cambio de paradigma
en la gestion universitaria: de una légica administrativa
centradaen el control, aunalégicatransformacional orientada
al aprendizaje organizacional, la innovacion permanente y la
articulacion efectiva entre cultura, liderazgo y gobernanza
institucional.

3.5. Estrategias para fomentar el liderazgo y la
toma de decisiones efectivas

El liderazgo en la educacion superior debe combinar criterio
técnico y didlogo, promoviendo decisiones colectivas
que fortalezcan la calidad, el compromiso y la adaptacion
institucional. Una de las estrategias mas efectivas es el
fortalecimiento del liderazgo distribuido, entendido como
aquel que promueve la participacion activa de diversos
actores en los procesos de direccion institucional. Segun
Ramirez Echavarria et al. (2024), este enfoque permite
una descentralizacion del poder y una mayor legitimidad
de las decisiones, ya que reconoce la experiencia y el
criterio de equipos intermedios, docentes, administrativos y
estudiantes.



El liderazgo distribuido impulsa relaciones horizontales que
fortalecen la toma de decisiones colectivas. Esta forma de
liderazgo permite aplicar politicas mas contextualizadas.
Ademas, desarrollar pensamiento estratégico en los equipos
contribuye a enfrentar los retos institucionales con mayor
claridad. Para Duran et al. (2023), la formacion continua
de los lideres universitarios en planeacion, andlisis de
escenarios, y gestion del cambio permite alinearse con la
vision institucional. Estas competencias deben fortalecerse
mediante programas de formacion en liderazgo educativo,
asesoria especializada, y la promocion de comunidades de
aprendizaje entre directivos.

Por tanto, fomentar una cultura organizacional basada
en la transparencia y la rendicion de cuentas contribuye
directamente alatomade decisiones efectivas. Como sefialan
Virgili et al. (2023), las decisiones basadas en informacion
confiable, reflexion critica y participacion tienden a tener
mayor aceptacion. Por o que resulta importante consolidar
practicas como la evaluacion permanente, el trabajo de
comités consultivos, auditorias internas y espacios abiertos
para el intercambio de opiniones dentro de la comunidad
universitaria. Estos mecanismos contribuyen a generar
confianza y fortalecen el compromiso con una gestion
transparente.

El liderazgo transformacional se ha consolidado como
una forma efectiva de conducir procesos dentro de las
universidades. Bravo y Herrera (2023), explican que
quienes dirigen basados en este enfoque logran orientar
con claridad y motivar a sus equipos para avanzar hacia
objetivos comunes. Su influencia proviene de la capacidad
de conectar con las personas, generar COmpromiso vy
construir un propdosito compartido que dé sentido al trabajo
colectivo

Finalmente, resulta imprescindible que las decisiones en el
ambito universitario se orienten por principios éticos y un claro
compromiso con la responsabilidad social. Cada decision
debe valorar sus efectos en la comunidad, promover la
equidad y contribuir al bienestar colectivo. Esta perspectiva
ética fortalece la legitimidad del liderazgo y consolida el rol
de la universidad como agente de transformacion social.
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BIENESTAR ESTUDIANTIL

4.1. Bienestar estudiantil
en el entorno universitario

El bienestar universitario ha
emergido como uno de los
temas de mayor relevancia
en la Literatura cientifica
relacionada con Educacion vy
salud mental. Lo anterior tiene
que ver con la incidencia que
tiene en el desarrollo integral
de los estudiantes y en el éxito
académico de las instituciones
de educacion superior (Ecuador.
Presidencia de la Republica,
2010; Leodn, 2014). Ademas, se
relacionada con la preocupacion
que existe por ofrecer una
formacion universitaria en la cual
también se preserve la calidad
de vida de los educandos, en
tanto, numerosas investigaciones
confrman que el bienestar
estudiantil va de la mano con
el alto desempefno académico,
motivacion 'y actitud positiva
hacia la Universidad (Zambrano
& Andrade, 2018; Sinchigalo et
al., 2022).

La Literatura ha confirmado que
los alumnos que reflejan bienestar



psicolégico muestran un menor indice de abandono de la
universidad. Se trata de estudiantes que han desarrollado
de manera adecuada la capacidad de ser resilientes y
autorregular sus emociones, lo cual es vital para asumir las
responsabilidades y retos de los centros universitarios, sobre
todo, en los periodos de mayor exigencia y estrés (Venegas
et al., 2019).

Por otro lado, la retencion estudiantil también esta
estrechamente relacionada con el bienestar en el
ambito universitario (Zambrano & Andrade, 2018). Las
investigaciones sefialan que los factores que favorecen
el bienestar social y emocional influyen en la decision del
estudiante de mantenerse en su programa, reducir el estrés
y construir redes de apoyo. En este sentido, las politicas y
programas orientados a promover un ambiente de apoyo
y cuidado son clave para disminuir las tasas de desercion
y generar una comunidad universitaria mas inclusiva y
resiliente (Ledn, 2014; Espinosa et al., 2021).

Este trabajo ofrece un enfoque multidimensional al bienestar
estudiantil, pues engloba aspectos emocionales, sociales,
psicoldgicos, fisicos, incluso, econdmicos. Investigaciones
recientes han resaltado que el bienestar no puede limitarse
unicamente a la satisfaccion con la vida, sino que también
implica la percepcion del desarrollo personal, la adaptacion
ala vida universitaria, y la salud mental (Vergara, 2023; Cobo
et al., 2024). Esta perspectiva reconoce que el bienestar es
un proceso dinamico y contextualizado, influenciado por
factores internos y externos, que inciden directamente en el
rendimiento, permanencia y la experiencia del estudiante en
el sistema de educacion superior.

La importancia de abordar la salud mental y emocional de los
jovenes estudiantes universitarios radica en los altos indices
de ansiedad, depresion y estrés que se han reportado antes
y después de este boom como tema cientifico (Trunce et
al., 2020). Diversos estudios sugieren que la atencion al
bienestar estudiantil favorece la proteccion contra estos
problemas y mejora la calidad de vida de los profesionales
en formacion. El reconocimiento de esta relacion ha
llevado a que las instituciones implementen programas de
intervencion, orientacion y promocion del bienestar, con el
fin de fomentar ambientes académicos saludables y apoyar
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el crecimiento personal de los estudiantes durante su paso
por la universidad (Universidad Metropolitana de Ecuador,
2020).

El contexto educativo ecuatoriano no es ajeno a esta
tendencia. Dentro de las modificaciones instauradas en los
ultimos afos se ha colocado como aspectos esenciales la
promociéon de la equidad y el mejoramiento del acceso y
permanencia en el nivel universitario, el fortalecimiento de
la calidad educativa, la promocion de la innovacion y el
uso de la tecnologia, asi como la internacionalizacion de la
educacion superior (Cardenas, 2016; Espinoza et al., 2019;
Burneo & Yunga, 2020).

En Ecuador, las Instituciones de la Educacion Superior (IES)
han experimentado los cambios derivados de las politicas
y reformas establecidas en el sistema que regula este
ambito y que buscan implementar procesos de evaluacion
y acreditacion de calidad. Con ello, se pretende promover
la equidad y mejorar la calidad de la educacion superior en
el pais (Lima & Rubaii, 2016; Marti et al., 2018; Sinchigalo
et al., 2022). En este marco, se vuelve pertinente analizar
el papel del bienestar estudiantil en el desarrollo de las
universidades y de los actores principales de su comunidad
que son los y las estudiantes. Para ello, se integran enfoques
contemporaneos que incluyen la salud mental y el desarrollo
emocional, con el fin de proponer una vision integral e
intencionada del acompafiamiento al estudiante en el ambito
universitario.

En este capitulo se abordaran, en primer lugar, el conceptoy
las dimensiones del bienestar estudiantil, entendiendo esta
categoria como un constructo multidimensional que engloba
aspectos emocionales, sociales, psicologicos, fisicos,
econdmicos. Se exploraracomo estas diferentes dimensiones
interactdan para influir en la experiencia universitaria y en el
desarrollo integral de los estudiantes, ademas de analizar las
distintas formas en que se conceptualiza y mide el bienestar
en el contexto académico.

Seguidamente, se analizaran algunos programas de apoyo
psicolégico, académico y social dirigidos a los estudiantes.
Este apartado examinara las diferentes intervenciones,
recursos y servicios que las instituciones ofrecen con el fin



de fortalecer el bienestar, mejorar la salud mental, y fomentar
un ambiente de apoyo y acompafamiento. Se expondran
ejemplos de propuestas de intervencion que han apoyado
la vida emocional y social universitaria de los estudiantes
proporcionando herramientas y apoyos durante su paso por
la Universidad.

Se explicara como se han llevado a cabo estrategias para
lograr la equidad en la educacion superior, basadas en
politicas inclusivas que promueven el acceso, la participacion
y el acompafiamiento de los alumnos, independientemente
de su contexto socioecondémico, cultural o personal. Estas
acciones se promueven desde un ambiente que valora la
diversidad, pues la inclusion social y académica constituyen
valores esenciales para potenciar el bienestar de todos los
estudiantes

Asimismo, se tratara el tema de la salud mental y el bienestar
emocional, principalmente lo relacionado a programas
de prevencion y campafias de sensibilizacion dirigidas a
reducir el estigma asociado a los problemas de salud mental.
Seguidamente, se demostraré la influencia del bienestar en
el rendimiento académico y la retencion estudiantil.

Finalmente, se evaluaran modelos de buenas practicas en
torno al bienestar estudiantil y su incidencia en la calidad
de la formacion universitaria, con el proposito de visibilizar
ejemplos en los que predominan contextos académicos que
pueden ser saludables al tiempo que exitosos. Para ello,
se tratara el caso de la Universidad Metropolitana (UMET)
de Ecuador que, desde su plan estratégico incorpora el
bienestar estudiantil como una de sus lineas estratégicas.

4.2. Concepto y dimensiones del bienestar
estudiantil

Elbienestar estudiantiles unconcepto complejoy de multiples
dimensiones que abarca aspectos fisicos, psicolégicos y
sociales de los estudiantes. Segun Ledn (2014), el bienestar
estudiantil se refiere especificamente al bienestar de los
estudiantes en el proceso de ensefanza-aprendizaje, la
convivencia pacifica y el bienestar emocional. Este enfoque
integral concuerda con la definicion de la Organizacion
Mundial de la Salud (2001), que identifica la salud y el
bienestar como un estado donde se integran los aspectos
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psico-biolégicos-sociales, extendiendo al bienestar mas alla
del aspecto académico sino englobando la salud en general
de los estudiantes.

Coincidiendo con lo anterior, Quispe et al. (2024), establecen
cuatro dimensiones para el logro del bienestar estudiantil,
considerando aspectos emocionales, académicos, sociales
y economicos, lo cual termina por contribuir al desarrollo
personal y la permanencia en la educacion superior.

Sobre la primera dimension la Organizacion Mundial de la
Salud (2001), habla de dos conceptos interrelacionados:
bienestar emocional y salud mental. De acuerdo con este
organismo, el bienestar emocional se entiende como un
estado psicolégico en el que la persona es consciente de
sus propias capacidades, enfrenta adecuadamente las
presiones cotidianas, se desempefia de manera eficiente en
sus actividades y participa activamente en su entorno social.
Por su parte, la salud mental se define como un estado de
equilibrio integral en la que cada persona logra desarrollar
sus capacidades, enfrentar las demandas de la vida, trabajar
eficazmente y contribuir a la sociedad.

Existen multiples zonas de coincidencia entre bienestar
emocional y salud mental, asi, un aspecto incide en el otro.
En este sentido, es importante reconocer que la salud mental
constituye una dimension clave del estado general de salud.
No solo porque los trastornos mentales representan una
parte considerable de la carga global de enfermedad, sino
también porqgue inciden directamente en la calidad de vida
y el bienestar subjetivo de las personas. La Organizacion
Mundial de la Salud (2001), ha subrayado en repetidas
ocasiones la necesidad de promover la salud mental en
contextos educativos, ya que un entorno universitario
saludable puede favorecer el desarrollo emocional, el
aprendizaje significativo y la participacion activa de los
estudiantes en la vida académica y comunitaria.

Segun Gonzélez et al. (2002), este bienestar se vincula
con la habilidad de las personas para regular emociones,
comportamientos y reacciones cognitivas, de manera que
puedan asumir los desafios académicos y sociales de
manera positiva. Por su parte, Quispe et al. (2024), refieren
que el bienestar tiene que ver con esa gestion emocional que



posibilita en los estudiantes la sensacion de satisfaccion en
distintos ambitos de la vida que influyen en su rendimiento
académico en la universidad.

Zambrano y Andrade (2018), afiaden al debate su
perspectiva sobre la dimension fisica que posee el bienestar
y que se refiere a los habitos saludables que permiten tener
salud. La salud fisica influye en la capacidad de atencion,
concentracion, energia y resistencia; por tanto, el cuidado
del cuerpo, la nutricion adecuada y la higiene son aspectos
esenciales para mantener un estado fisico que favorezca el
proceso formativo de los estudiantes.

Lo anterior se vincula con la dimension emocional y
psicologica de los estudiantes. En este sentido, la gestion
de sentimientos, el manejo del estrés, la autoestima y el
bienestar mental posibilita que los alumnos enfrenten los
desafios del entorno universitario y su aprendizaje. Por el
contrario, segun Trunce et al. (2020), el estrés, la ansiedad y
la depresion pueden afectar significativamente el rendimiento
académico y la motivacion de los estudiantes.

En lo anterior influye la dimension académica del bienestar
estudiantil, definido por Gonzalez et al. (2022), como
aquellas condiciones y factores relacionados con el proceso
de ensefianza y aprendizaje que impactan en la salud
emocional, motivacion y rendimiento de los estudiantes. Esta
dimension reconoce que el bienestar no solo esta ligado a
aspectos sociales o psicoafectivos, sino que también esta
estrechamente vinculada a la calidad y pertinencia de la
formacion académica.

En este contexto, una ensefianza de calidad, que haga
uso de ambientes de aprendizaje adecuados, programas
académicos actualizados e innovadores, servicios de tutoria
recursos de apoyo, resultan clave para el bienestar estudiantil
(Cobo et al., 2024). Cuando las Universidades responden
a las necesidades y expectativas de los estudiantes, se
favorece una mayor motivacion, autoestima y compromiso
con los estudios. Ademas, la adaptacion de los contenidos
y metodologias a las caracteristicas e intereses de los
educandos permite que estos avancen en su formacion con
confianza y menor estrés.
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Por otro lado, la dimensién académica también implica la
atencion a las condiciones de evaluacion, la participacion
en actividades formativas y la accesibilidad a la educacion,
especialmente en modalidades como la educacion a
distancia o nocturna. Cuando estos aspectos se gestionan
de manera que reduzcan las dificultades y fomenten la
inclusion, se fortalece el bienestar general de los estudiantes
(Gonzalez et al., 2022).

Desde una perspectiva mas social, contextual y econdmica,
Berlanga et al. (2018), explican la importancia de las
politicas publicas y la inclusion en la promocion del bienestar
estudiantil, en tanto, estas medidas y principios que se tienen
en cuenta buscan fortalecer no solo el acceso y seguridad de
los estudiantes dentro de las IES, sino incluso la seguridad
econdmica, lo cual también resulta clave para el bienestar
social y emocional de los profesionales en formacion.

Dentro de la dimension social, Zambrano y Andrade (2018),
sefialan la importancia de las relaciones interpersonales y la
integracion entre los grupos de jovenes universitarios. Para
estos autores, l0s apoyos sociales, el sentido de pertenencia
y las relaciones de convivencia contribuyen a un ambiente
educativo favorable, en la medida en que los estudiantes
se sienten acompafados y pueden trabajar de conjunto con
sus pares. Ademas, promover la interaccion social resulta
esencial no solo para la vida académica, sino también para la
vida personal y profesional de los estudiantes universitarios,
fortaleciendo asi su bienestar general.

Otros aspectos sociales como la urbanizacion pueden tener
efectos distintos en funcién de las caracteristicas individuales
de los estudiantes, como es su situacion econdémica, sexo,
raza y antecedentes étnicos. La urbanizacion y la migracion
a las ciudades, por ejemplo, disminuyen el apoyo de la
familia directa o extensa. En este marco, si el entorno familiar
no proporciona un apoyo adecuado o resulta perjudicial, se
requiere de la incorporacion de otros tipos de apoyo para
la comunidad estudiantil dirigida a promover el bienestar
mental de los estudiantes con esas limitaciones.

Por otro lado, fendmenos sociales como los desastres y
la pobreza también influyen en el aumento de trastornos



mentales, convirtiéndose en obstaculos para el desarrollo de
alumnos que enfrentan esas circunstancias. Estos factores
por lo general también limitan el acceso a servicios de salud
mental y crean entornos estresantes que pueden exacerbar
problemas psicoldgicos en los estudiantes (Quispe et al.,
2024).

Ademas, la discriminacion y la falta de recursos en
contextos vulnerables incrementan el riesgo de desarrollo de
trastornos mentales, afectando su rendimiento académico y
bienestar general. La complejidad de los factores sociales
y econémicos que influyen en la vida de los universitarios
requiere que las estrategias para mejorar el bienestar
estudiantil sean multifacéticas y adaptadas a las distintas
realidades sociales de los estudiantes (Berlanga et al., 2018).

Por su parte, Diaz (2015), sefiala que la seguridad
econdmica, como parte del bienestar, es fundamental para
reducir la inseguridad y facilitar el acceso y permanencia
en la educacion superior, especialmente para poblaciones
vulnerables. Incorporando estos enfoques, el debate en
la literatura resalta la necesidad de politicas que integren
apoyo socioemocional, econémico y social, para lograr un
bienestar estudiantil que genere un desarrollo sostenido en
el contexto universitario (Choquehuanca, 2017).

La seguridad econdmica es elemental para asegurar que
los estudiantes cubran sus necesidades basicas y puedan
concentrarse en sus estudios. De acuerdo con el estudio
de Acosta y Liriano (2022), las carencias econémicas
representan un impedimento para la continuidad de la
educacion. Por ello, el acceso a ayudas financieras, becas
y apoyos econdémicos constituye un componente importante
del bienestar estudiantil (Choquehuanca, 2017).

Otra dimension novedosa que observan Acosta y Liriano
(2022), es el bienestar espiritual. Se trata de la capacidad de
la persona para encontrar un proposito en la vida, establecer
vinculos y crear un sentido de conexion consigo misma,
con los demas y con el mundo. El bienestar espiritual no se
restringe necesariamente a una practica religiosa, sino que
abarca la trascendencia de la vida y la esperanza, aspectos
que tienen un impacto directo en la salud emocional.
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En contextos universitarios, esta dimension se vuelve
especialmente relevante, ya que los estudiantes atraviesan
una etapa de definiciones existenciales y construccion de
identidad, donde la percepcion de proposito y sentido puede
influir de manera decisiva en su equilibrio psicologico.

Para asegurar el bienestar estudiantil, es fundamental
que se disponga de un entorno escolar que promueva la
inclusion, el reconocimiento de la diversidad vy la igualdad
de oportunidades, fomentando un clima psicosocial
saludable (Arias & Lastra, 2022). Las politicas universitarias
deben generar espacios donde los educandos desarrollen
habilidades para la vida, como la resolucion de problemas,
la comunicacion efectiva y la empatia.

Ademas, es prioritario contar con profesionales que apoyen
alos estudiantes que transitan por problemas de aprendizaje
0 con trastornos mentales, garantizando que reciban el
apoyo adecuado para su desarrollo académico y emocional
(Céardenas, 2016; Burneo & Yunga, 2020). La incorporacion
de una educacion pertinente y libre de discriminacion
contribuye a fortalecer la autoestima, la participacion activa
y la cooperacion entre los estudiantes, elementos necesarios
para su bienestar integral.

Otro aspecto clave para promover el bienestar estudiantil
es la participacion de la comunidad y el entorno social,
incluyendo la familia, el sector laboral y las organizaciones
no gubernamentales (Berlanga et al., 2018). El trabajo
coordinado de distintos sectores de la sociedad,
-organizaciones, empresas, instituciones del gobierno o no
gubernamentales-, puede facilitar el acceso a recursos que
apoyen a los estudiantes en areas como la vivienda, la salud
mental y la proteccion social.

Es imprescindible también contar con programas de
apoyo psicolégico, académico y social que respondan a
las necesidades especificas de los estudiantes (Venegas
et al., 2019). Estos programas deben incluir servicios de
orientacion, atencion en salud mental, acompafiamiento
académico y actividades que refuercen habilidades sociales
y de afrontamiento.



La creacion de redes de apoyo dentro y fuera de la escuela,
junto con la colaboracion de profesionales en salud mental,
docentes y familiares, ayuda a detectar a tiempo las
posibles problematicas y a ofrecer intervenciones oportunas
que previenen el desarrollo de trastornos y promueven
un crecimiento saludable. La continuidad y la calidad de
estos programas son esenciales para garantizar que todos
los estudiantes puedan acceder a un entorno escolar que
favorezca su bienestar completo.

En conclusion, los autores coinciden en que el bienestar
estudiantil no implica solo la ausencia de estrés, sino que
supone conseguir un equilibrio entre las distintas dimensiones
que favorecen la formacion integral del alumno. El objetivo
de los centros universitarios debe ser promover y asegurar
todas las condiciones que permitan a los estudiantes
completar sus estudios y desarrollar un proyecto de vida,
aunque todavia enfrenta dificultades para garantizar un
bienestar completo debido a las desigualdades sociales
existentes.

4.3. Programas de apoyo psicoldgico, académico
y social

Desde una perspectiva regulatoria y legal, el bienestar
estudiantil se enmarca en las normativas y reglamentos
universitarios, que buscan garantizar derechosy condiciones
dignas para los educandos. La Constitucion de la Republica
del Ecuador (Ecuador. Asamblea Nacional Constituyente,
2008), en el Articulo 4 sefala que “el derecho a la educacion
superior consiste en el ejercicio efectivo de la igualdad de
oportunidades, en funcion de los méritos respectivos, a fin
de acceder a una formacion acadéemica y profesional con
produccion de conocimiento pertinente y de excelencia”.

Asimismo, los articulos 27 y 28 de la Carta Magna responden
directamente al tema del bienestar estudiantil al establecer
principios y garantias que crean las condiciones necesarias
para una experiencia educativa integral, equitativa y
orientada al desarrollo humano. En el articulo 27 se establece
que la educacion debe promover valores como la equidad
de género, la justicia, la solidaridad y la paz, elementos
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esenciales del bienestar social y emocional. Ademas, al
estimular el pensamiento critico, la creatividad, la cultura
fisica y la iniciativa personal y colectiva, se favorece el
desarrollo de competencias que fortalecen tanto el bienestar
académico como el personal de los estudiantes (Ecuador.
Asamblea Nacional Constituyente, 2008).

Por su parte, el articulo 28 refuerza este enfoque al asegurar
que la educacion no debe estar al servicio de intereses
particulares, sino responder al interés publico, lo que
implica el compromiso del Estado con el bienestar de todos
los estudiantes sin discriminacion. Al garantizar el acceso
universal, la permanencia y el egreso de los estudiantes
en los diferentes niveles educativos, este articulo protege
aspectos fundamentales del bienestar estudiantil como
la inclusion, la continuidad en el proceso formativo y la
equidad de oportunidades (Ecuador. Asamblea Nacional
Constituyente, 2008).

Para lograr esa igualdad de oportunidades, en el caso
ecuatoriano era necesario establecer como condicion central
de la politica universitaria la linea estratégica del bienestar
estudiantil; por consiguiente, este aspecto se incorporo a la
Ley Organica de Educacion Superior, que regula este ambito
en Ecuador (Ecuador. Presidencia de la Republica, 2010)
que, en el articulo 86 expresa:

Las instituciones de educacion superior mantendran una
unidad administrativa de Bienestar Estudiantil destinada a
promover la orientacion vocacional y profesional, facilitar
la obtencion de créditos, estimulos, ayudas econdmicas y
becas, y ofrecer los servicios asistenciales que se deter-
minen en las normativas de cada institucion. Esta unidad,
ademas, se encargara de promover un ambiente de res-
peto a los derechos y a la integridad fisica, psicoldgica y
sexual de las y los estudiantes, en un ambiente libre de
violencia, y brindara asistencia a quienes demanden por
violaciones de es tos derechos.

Uno de los mecanismos que impulsd este cambio en la
educacion superior fue el Codigo Organico de la Economia
Social de los Conocimientos, Creatividad e Innovacion
(Codigo Ingenios) (Ecuador. Asamblea Nacional del Ecuador,



2016) que, de acuerdo a la Secretaria de Educacion Superior,
Ciencia, Tecnologia e Innovacion (Senescyt), pretendia
transformar el devenir de la educacion superior en Ecuador,
partiendo de 11 principios, de los cuales se mencionan los
mas relevantes para este capitulo:

« El acceso universal al conocimiento,

* Lainclusién social,

+ La calidad y pertinencia educativa,

* Y el desarrollo humano integral,

* Incentivos econémicos para favorecer la innovacion,

* Los pueblos y nacionalidades ecuatorianas tendran de-
recho a decidir sobre su conocimiento.

Derivado de lo anterior, las universidades fueronincorporando
los departamentos de Bienestar Estudiantil, con sus
respectivos reglamentos que buscaban impulsar estrategias
para ofrecer garantias en la salud fisica y psicolégica
de los estudiantes universitarios, sobre todo mediante
programas de prevencion y promocion de la salud integral.
Las funciones del Departamento de Bienestar Estudiantil
en las universidades del Ecuador incluyen la atencion
integral del estudiantado a través de politicas y servicios
gue respondan a sus necesidades fisicas, psicoloégicas,
sociales y economicas. Para ello, se implementan estudios
diagnosticos periddicos para identificar las principales
problematicas de la poblacién estudiantil. Con base en
ello, se disefan y promueven servicios como la atencion
meédica, la asesoria psicolégica, el trabajo social y los
primeros auxilios. Estos servicios buscan generar un entorno
universitario saludable y seguro que favorezca el desarrollo
académico de los alumnos.

Otra de las funciones principales es la promocion del
bienestar, la formacion en valores y la construccion de una
comunidad educativa equitativa e inclusiva. Para ello, se
prioriza la realizacion de actividades deportivas y recreativas
que contribuyan al equilibrio entre la vida académica vy
personal. Ademas se gestionan convenios interinstitucionales
que fortalezcan los servicios ofrecidos. Estas funciones
permiten al departamento articular esfuerzos con otras
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areas académicas y administrativas, garantizando asi una
atencion coherente, preventiva y de acompanfamiento a lo
largo del proceso formativo del estudiante.

En este sentido, entre las politicas mas destacadas se
encuentran las de programas como el de la Universidad de
Guayaquil, segun el estudio desarrollado por Montalvan et
al. (2023), que incluye:

Politica de orientacion vocacional y profesional, que
consiste en brindar asesoria y apoyo en la eleccion de
carreras y orientacion profesional.

+ Politica de ayudas econdmicas y becas, que busca fa-
cilitar el acceso a recursos econémicos para estudian-
tes en situacion de vulnerabilidad.

» Politica de servicios asistenciales y de salud, que se
dirige a asegurar atencion integral a la salud fisica y
mental de los estudiantes.

+ Politica de promocién de actividades recreativas, cultu-
rales y deportivas, esto es, fomentar espacios y activi-
dades que fortalezcan el desarrollo social y emocional.

» Politica de derechos y proteccion de los estudiantes,
es decir, garantizar un ambiente seguro, respetuoso y
libre de violencia.

Asimismo, destaca la experiencias como la de la Universidad
de Manabi, cuyas politicas, segun Zambrano y Andrade
(2018), tienen entre sus propositos:

Construir una comunidad educativa equitativa.

Planear y ejecutar programas y proyectos de bienestar
para los estudiantes, en coordinacion con las areas ad-
ministrativas y académicas universitarias.

Contribuir con la formacion integral de los estudiantes,
en donde se debe incluir la salud fisica, mental, la pro-
mocion de los valores éticos y morales.

Efectuar la evaluacidn socioecondémica de los
estudiantes.

Coordinar las actividades deportivas.



* Mantener y suscribir convenios de cooperacion institu-
cional e interinstitucional

Por otro lado, desde el departamento de Bienestar Estudiantil
en las universidades de la provincia de ElI Oro (2017), se
establecen diversas politicas que buscan garantizar la salud
fisica, emocional y social de los estudiantes; y ademas,
prevenir problemas y atender emergencias. Las principales
politicas incluyen:

« Formular e implementar politicas, programas y proyec-
tos para la prevencion y atencion emergente a victimas
de delitos sexuales.

+ Presentar denuncias sobre delitos a las instancias ju-
diciales y administrativas, en cumplimiento con la Ley
Organica de Educacion Superior (Ecuador. Presidencia
de la Republica, 2010).

+ Implementar programas de informacion y prevencion del
uso de drogas, alcohol, tabaco y sus consecuencias.

« Coordinar con organismos especializados para el trata-
miento y rehabilitacion de adicciones, en el marco del
plan nacional sobre drogas.

Lasfunciones deldepartamentoincluyendisefiary llevaracabo
programas dirigidos al bienestar de los estudiantes; prevenir
riesgos y atender emergencias relacionadas con violencia,
drogas y salud mental; promover acciones que fortalezcan la
seguridad y el desarrollo integral del estudiantado. Para ello,
realizan acciones como la atencion y prevencion de delitos
sexuales, desarrollar campafas educativas sobre el uso de
sustancias nocivas, asi como coordinarse con organismos
especializados en rehabilitacion y tratamiento.

Como se puede observar desde estas tres experiencias, al
identificar los desafios y las necesidades particulares es que
se pueden establecer politicas para mejorar el bienestar de los
estudiantes universitarios e implementar estrategias efectivas
para fomentar su éxito académico y persona (Cobo et al.,
2024), de acuerdo a circunstancias emocionales, académicas,
sociales, econémicas especificas del centro universitario.

De manera general, el modelo de bienestar estudiantil
propuesto por la Organizacién Mundial de la Salud (2021),
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enfatiza la importancia de crear un ambiente educativo que
fomente la salud mental y emocional de los estudiantes
mediante un liderazgo comprometido y una cultura
organizacional positiva. Para ello, resulta esencial el disefio
de politicas que regulen el comportamiento y las relaciones
interpersonales, promoviendo un clima de confianza, respeto
y equidad que valore a cada estudiante independientemente
de sus capacidades o contextos. Ademas, se senala la
importancia de que todo el personal participe de estas
estrategias desde la conformacion de los programas.

El segundo componente de ese modelo internacional se
centra en la implementacion de estrategias y programas
especificos que promuevan habilidades socioemocionales
y bienestar psicologico. Esto implica la formacion docente
en estrategias de gestion del comportamiento, deteccion
temprana de signos de dificultades emocionales y apoyo en
intervenciones basicas. Se recomienda ademas incorporar
programa curricular que incluya el desarrollo moral, social
y emocional, promoviendo la préactica de habilidades
fundamentales como la regulaciéon emocional, la resolucion
de conflictos y la empatia, con el objetivo de fortalecer la
resiliencia y el funcionamiento adaptativo de los estudiantes.

Finalmente, el modelo de la Organizacion Mundial de la
Salud (2021), sefiala la importancia de integrar recursos y
alianzas con la comunidad, principalmente de servicios de
salud mental, para brindar apoyo adicional a los estudiantes
que lo requieran. Resulta pertinente establecer canales
de comunicacion efectivos y programas de colaboracion
que permitan identificar y acompanfar a los estudiantes con
problemas emocionales o clinicos. Este enfoque integral
asegura que las acciones de promocion y prevencion en salud
mental sean sostenibles y efectivas, promoviendo un bienestar
duradero y contribuyendo al desarrollo de estudiantes mas
saludables, seguros y motivados en su formacion profesional.

Hay que sefalar que este modelo se centra en el nivel
de primaria y secundaria. En el nivel universitario, las
necesidades pueden resultar significativamente distintas,
dado que los estudiantes enfrentan diversos desafios
relacionados con la transicion a la adultez, la carga
académica, las responsabilidades sociales y, en algunos
casos, laborales.



No obstante, esta perspectiva que propone promover la
salud mental, las habilidades socioemocionales y las redes
de apoyo, sigue siendo relevante y puede adaptarse para
el ambito universitario. Para una implementacion efectiva
en ese nivel, seria recomendable complementar el modelo
con estrategias especificas dirigidas a jovenes adultos,
considerando sus caracteristicas y contextos.

De ahi que la revision que realiza Amor (2012), es de gran
utilidad para este Capitulo, pues realiza una indagacion sobre
los distintos modelos tedricos y practicos que sustentan la
orientacion e intervencion psicopedagogica y que sirven de
referencia para los programas de bienestar estudiantil en
Ecuador:

1. Modelo de Accion Tutorial: Promueve los servicios de
tutoria y la orientacion planificada y sistematica para
atender necesidades individuales, empleando instru-
mentos validados para identificar expectativas y pro-
mover el bienestar estudiantil en todas las dimensiones:
emocional, académico y social, en un entorno inclusivo y
motivador.

1. Modelo de Evaluacion y Retroalimentacion: Se centra
en el empleo de instrumentos estandarizados y confia-
bles (como cuestionarios con alfa de Cronbach) para
evaluar continuamente la efectividad de los programas
y adaptar las intervenciones, asegurando calidad y rele-
vancia a través de la retroalimentacion y las estrategias
de mejora.

2. Modelo de Inclusién y Diversidad: Reconoce la impor-
tancia de disefiar programas equitativos que consideren
las diferencias de los contextos socioeconémicos de los
cuales proceden los estudiantes. Pretende reducir las
desigualdades fomentando un ambiente universitario jus-
to y respetuoso de la diversidad.

3. Modelo Participativo: Promueve la participacion activa
de estudiantes y docentes en la identificacion de necesi-
dades, disefio y evaluacion de programas, fortaleciendo
el sentido de pertenencia y aumentando la pertinencia
y efectividad de las intervenciones mediante la retroali-
mentacion constante.
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4. Modelo de Integracion Interdisciplinaria: Propone aten-
der el bienestar estudiantil desde un enfoque integral que
involucre diversas disciplinas y especialidades (psicolo-
gia, pedagogia, salud, servicios sociales), generando in-
tervenciones holisticas y promoviendo redes y alianzas
para generar ambientes universitarios saludables y que,
a su vez, sean sostenibles en el tiempo.

La investigacion sobre la orientacion psicopedagogica
en el contexto del bienestar universitario aporta una
comprension profunda del papel que desempena la
orientacion en la promocion del bienestar integral del
estudiantado universitario. Permite identificar cémo los
procesos orientadores contribuyen a mejorar la calidad de
la experiencia universitaria, fomentando la autoconciencia,
la autorregulacion y la toma de decisiones informadas.
Ademas, destaca la importancia de ofrecer apoyo especifico
en aspectos académicos, personales y sociales, facilitando
un entorno que promueva el desarrollo integral del estudiante
y su adaptacion a los desafios del entorno universitario.

Finalmente, es importante hacer énfasis en los distintos
enfoques que guian la actuacion de los profesionales en el
ambito educativo para atender las necesidades formativas,
personales y sociales de los alumnos y lograr con ello su
bienestar integral.

1. Modelo preventivo: Este modelo se centra en identificar
y abordar las dificultades antes de que se conviertan en
problemas graves. En la universidad, esto implica acti-
var acciones tempranas para detectar sefales de des-
motivacion, fracaso académico o alejamiento, mediante
programas de orientacion, seguimiento y actividades de
motivacion. La prevencion busca potenciar habilidades y
recursos del alumno para afrontar los desafios académi-
COS y personales con mayor autonomia.

2. Modelo asistencial: En este enfoque, la intervencion
se realiza cuando los problemas ya estan presentes. La
orientacion psicopedagogica ofrece apoyo individualiza-
do a estudiantes con dificultades especificas 0 necesi-
dades especiales. En la universidad, esto puede incluir



tutorias individuales, atencion a estudiantes con discapa-
cidades, o programas de apoyo psicoldgico y académico
para aquellos en crisis o con dificultades de integracion.

3. Modelo integrador: Se basa en recursos y herramien-
tas de prevencion y atencion, realizando intervenciones
continuamente. En el contexto universitario, se busca la
deteccion temprana de los problemas o situaciones que
se generan en la comunidad estudiantil para poder dise-
Aar y ejecutar acciones de acuerdo con cada situacion
y con las caracteristicas del alumno. Ademas, propone
potenciar la autonomia del estudiante.

Este Ultimo enfoque integral resulta fundamental en el
contexto universitario del Ecuador, ya que facilita la
adaptacion, mejora el rendimiento académico y contribuye
al bienestar del alumnado, alineandose con los objetivos
de un modelo de intervencion psicopedagogica efectivo y
centrado en el estudiante. Las buenas practicas y modelos
de intervencion que integren los enfoques psicopedagogicos
en los programas de bienestar universitario permiten crear
ambientes académicos mas inclusivos, motivadores vy
participativos, donde el estudiante se sienta reconocido y
respaldado en su proceso de formacion.

Asimismo, la sensibilizacion y concientizacion sobre la
importancia de la orientacion y la tutoria como elementos
esenciales en la politica de bienestar universitaria también
favorece de manera positiva en el rendimiento académico, la
satisfaccion, laintegracion social y el desarrollo emocional de
los profesionales en formacion. Esto contribuye a consolidar
un enfoque proactivo y preventivo en la gestion del bienestar
universitario.

Partir del enfoque de un modelo integral de bienestar
estudiantil favorece la generacion de propuestas innovadoras
y contextualizadas para mejorar la oferta de servicios de
orientacion psicopedagogica y tutoria. EI compromiso de
las universidades con el bienestar integral del alumnado
definitivamente producira ambientes académicos mas
saludables, inclusivos y formativos.
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4.4. Estrategias para la inclusiéon y equidad en la
educacion superior

Los principios de equidad e inclusion en la educacion
superior estan respaldados por un marco legal internacional
que implica compromisos para los paises miembros de la
Organizaciéon de las Naciones Unidas (1966), en materia
de derechos humanos e igualdad. Entre estos destaca el
Pacto Internacional de Derechos Econdmicos, Sociales
y Culturales, que en su articulo 13 reconoce el derecho a
la educacion en igualdad de condiciones y exige que los
Estados adoptan medidas para eliminar la discriminacion
y garantizar el acceso inclusivo y equitativo para todos,
incluyendo a las personas con discapacidades y grupos
vulnerables. Ademas, la Convencion relativa a la lucha
contra las discriminaciones en la esfera de la ensefianza
(Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion,
la Ciencia y la Cultura, 1960) hace énfasis en la obligacion
de eliminar toda forma de discriminacion para asegurar una
educacion inclusiva.

Asimismo, la Convencion sobre los Derechos de las Personas
con Discapacidad (Organizacion de las Naciones Unidas,
2006) y la Convencion sobre Pueblos Indigenas y Tribales
(Organizacion de las Naciones Unidas, 1989) establecen
principios especificos que promueven la igualdad de
oportunidades y el respeto por la diversidad cultural, étnica
y social en los sistemas educativos. Estos documentos
obligan a los Estados a implementar programas para reducir
las barreras estructurales que presentan el sector educativo.
Se busca la cero tolerancia a la discriminacion y con ello,
una educacion inclusiva y equitativa.

La Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion,
la Ciencia y la Cultura (2017), define la equidad en la
educacion como un principio que pretende garantizar que
todos los y las educandos tengan las mismas oportunidades
para acceder, mantenerse y tener éxito en la educacion
superior, independientemente de sus circunstancias
socioeconomicas, culturales, opersonales. Implicael cuidado
especialmente de aquellos que son minoria, personas con
discapacidades o grupos y sectores marginados.



Por otro lado, segun este organismo, la inclusion en la
educacion superior se refiere a crear un entorno que valore
y respete la diversidad, promoviendo la participacion activa
de todos los individuos, especialmente de aquellos con
experiencias y necesidades diversas y que son minoria.
La UNESCO destaca que una educacion inclusiva va mas
alla de abrir el acceso; implica transformar las instituciones
y metodologias pedagodgicas para que sean pertinentes
y respetuosas con diferentes identidades, culturas vy
capacidades, fomentando un sentido de pertenencia y
pertenecer a una comunidad educativa plural (Organizacion
de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la
Cultura, 2017).

De acuerdo con Salmi (2022), tales conceptos son
fundamentales para construir sociedades mas justas,
pacificas y democréticas. La promocion de la equidad y la
inclusidnenlaeducacion superiortiene beneficiostantoanivel
individual, con mayor bienestar y oportunidades, como a nivel
social, potenciando el desarrollo sostenible y la reduccion
de desigualdades en todos los ambitos de la vida publica
y privada. Al promover la igualdad de oportunidades, estas
politicas aseguran que los estudiantes, independientemente
de su origen socioecondémico, discapacidad, género o
pertenencia cultural, puedan acceder, mantenerse y tener
éxito en la educacion superior.

Lo anterior se traduce en una mayor motivacion, participacion
activa, sentido de pertenencia y satisfaccion, elementos
fundamentales para el bienestar emocional y psicolégico de
los estudiantes. Ademas, las instituciones que implementan
practicas inclusivas y de apoyo ayudan a reducir el estrés,
la ansiedad y las barreras que enfrentan los estudiantes en
situacion de vulnerabilidad, promoviendo un entorno que
fomenta el desarrollo personal y académico.

Por otra parte, para responder a esos principios, las
instituciones de la educacion superior deben disefiar
politicas y servicios orientados a atender las necesidades de
la comunidad estudiantil, por ejemplo, asesoramiento, apoyo
psicologico, ayudasfinancieras (Amor, 2012; Acosta&Liriano,
2022; Montalvan et al., 2023). Cuando las Universidades
promueven una cultura inclusiva, los estudiantes se sienten
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valorados, lo cual fortalece su autoestima, compromiso con
sus estudios y participacion en la vida universitaria.

Por ello, en su estudio para la Organizacion de las Naciones
Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura, Salmi
(2022), reveld que las estrategias para promover la inclusion
y la equidad en la educacion superior deben comenzar con
intervenciones a nivel del sistema, que afectan el ecosistema
en el que operan las instituciones universitarias. Esto incluye
reformar politicas de admision, establecer vias de acceso
flexibles, y garantizar marcos de calidad y financiamiento
adecuados que permitan a estudiantes de diversos origenes
accedery permanecer en la educacion superior. Por ejemplo,
la eliminacion de requisitos de admision tradicionales,
como examenes estandarizados, puede reducir los sesgos
socioeconémicos y culturales que se interponen en el acceso
de personas al ambito universitario.

A nivel institucional, también es fundamental implementar
programas que atiendan las barreras que presenta la
cultura inclusiva en las universidades. Entre estas acciones
se encuentran las actividades de divulgacion de las
oportunidades que tienen los estudiantes preuniversitarios
que pertenecen a grupos minoritarios, asi como programas
de retencion que apoyen a los alumnos en riesgo de
abandono escolar. Ademas, es importante establecer
politicas de admision que consideren elementos cualitativos
y contextuales, promoviendo la diversidad en las carreras y
en los cargos académicos, especialmente en areas como
STEAM vy liderazgo, con el fin de fortalecer la equidad en
todos los niveles de la comunidad universitaria (Salmi, 2022).

Asimismo, las instituciones deben incluir acciones de
seguimiento y evaluacion que permitan monitorear el
acceso, éxito y permanencia de diferentes grupos de
estudiantes en la universidad; de modo que se puedan
disefar intervenciones segun las necesidades que se vayan
identificando. Asimismo, promover una participacion activa
de los estudiantes en la definicion de politicas inclusivas y
en la creacion de ambientes que reconozcan y valoren la
diversidad es esencial (Salmi, 2022).

Desde la perspectiva de Arias y Lastra (2022), la cultura
inclusiva dentro de la Universidad requiere de una



transformacion profunda de sus funciones y valores. En
otras palabras, “las politicas de inclusion deben estar
acompariadas de un cambio en la cultura institucional que
priorice la equidad y la diversidad, fomentando un ambiente
en el cual todos los estudiantes se sientan considerados y
apoyados en sus procesos”. (p. 45)

De esta manera, la universidad debe contar con estructuras
y capacidades que le permitan disefiar y evaluar programas
especificos, como becas, tutorias y servicios de bienestar,
que atiendan las diversas necesidades de su estudiantado,
en un marco de sostenibilidad y compromiso politico.

Por otro lado, el andlisis de Burneo y Yunga (2020),
enfatiza en que el perfil institucional universitario requiere
de la construccion de una cultura inclusiva. Esto es, que
cada uno de los integrantes de la comunidad educativa
vea en la diferencia una oportunidad de crecimiento vy
enriquecimiento del proyecto profesionalizante de las IES.
Sin embargo, ello implica ademas de recursos econémicos,
una apertura cultural y una actitud receptiva hacia las
voces de los estudiantes que enfrentan mayores barreras
socioeconémicas y culturales.

A partir de este enfoque, se entiende que las estrategias
de inclusion deben ser efectivas en sentido real y profundo,
partiendo desde la conformacion de los planes y programas
de estudios, la formacion docente con un pensamiento
inclusivo, la creacion de los ambientes educativos y las clases
de forma interactiva y abierta, hasta llegar a los proyectos de
intervencion comunitarios dirigidos por las universidades.

Segun la Literatura (Choquehuanca, 2017; Marti et al., 2018;
Burneo & Yunga, 2020; Salmi, 2022), muchas universidades
todaviamantienenunperfiltradicionalcentradoenparadigmas
académicos rigidos y en funciones de transmision, que
pueden limitar el caracter inclusivo de sus politicas. Desde
ese punto de vista, transformar esta vision requiere de un
cambio en las prioridades institucionales, orientandolas
hacia una politica que priorice el éxito y la sostenibilidad
de la educacion inclusiva, mediante la incorporacion de
evaluaciones sistematicas y el fortalecimiento de vinculos
con actores sociales y comunidades externas (Ecuador.

-
131 | Gestion educativa en la Educacion Superior
=



Gestién educativa en la Educacion Superior

-
N

132

Presidencia de la Republica, 2010; Organizacion de las
Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura,
2017).

Marti et al. (2018); y Espinoza et al. (2019), sefialan que esa
transformacion también implica fortalecer la relacion entre la
universidad y su entorno social, promoviendo alianzas con
organizaciones comunitarias y actores sociales que puedan
contribuir a una politica de inclusiéon. Esto significa que
la universidad debe dejar de ser un espacio aislado para
convertirse en un actor activo en la comunidad, promoviendo
vinculos y proyectos conjuntos que permitan responder a las
necesidades sociales y culturales de su contexto (Montalvan
et al., 2023).

Por ultimo y en el marco de la inclusidon de personas con
necesidades educativas especiales, Espinosa et al. (2021),
consideran que, a pesar de los avances en la inclusion de
estudiantescondiscapacidadenlauniversidad, aunpersisten
barreras significativas que afectan su bienestar estudiantil,
como la falta de accesibilidad, actitudes discriminatorias
y un programa académico inflexible. Para los autores, la
verdadera inclusion requiere no solo de apoyos aislados,
sino de una transformacion institucional que promueva una
cultura inclusiva, con condiciones y recursos adecuados
para que los estudiantes puedan participar plenamente y
sentirse parte de la comunidad universitaria.

Las principales estrategias que consideran para mejorar el
bienestar estudiantil y promover la inclusion son:

1. Promover los espacios inclusivos, de respeto hacia la
diversidad.

2. Implementar un curriculo flexible, que se adapte a las
distintas necesidades de los estudiantes.

3. Formar a los profesores en temas de inclusion y equidad
educativa, para que puedan brindar apoyos adecuados
y aprender a gestionar la diversidad.

4. Crear experiencias compartidas entre docentes y estu-
diantes, promoviendo la colaboracion y el intercambio de
buenas practicas.

5. Supervisar y evaluar la participacion y logros educativos,
para detectar oportunidades de mejora.



6. Fortalecer la vinculacion con el sector laboral, facilitando
la insercion laboral de los estudiantes con discapacidad
y promoviendo su bienestar integral.

Finalmente, Arias y Lastra (2022), complementan estas
estrategias con otras enfocadas en el bienestar estudiantil
desde las multiples dimensiones que implica el paso de los
jovenes por las universidades, entre ellas:

1. Otorgar becas que faciliten el acceso y permanencia de
estudiantes de bajos recursos, de modo que se reduzcan
las barreras economicas.

2. Implementar apoyos como comedores universitarios,
subsidios de transporte, atencion médica, guarderias
para hijos e hijas de estudiantes, cobertura habitacional
subsidiada y ayuda psicolégica, para garantizar la per-
manencia de los estudiantes en los centros universitarios.

3. Generar programas de mentorias y acompafamiento
académico para atender a las necesidades especificas
de estudiantes en situacion de vulnerabilidad, facilitando
su integracion y desempefio académico.

4. Desarrollar acciones de difusion y sensibilizacion de la
cultura inclusiva.

5. Realizar investigaciones y evaluaciones continuas para
medir la efectividad de las acciones implementadas,
ajustar las estrategias y garantizar su sostenibilidad.

Estas estrategias orientadas a la inclusion en la educacion
superior no pueden desvincularse de la promocion de la
salud, ya que el bienestar integral del estudiante es una
condicion indispensable para garantizar su permanencia,
participacion activa y éxito académico. Promover entornos
saludables en todas las dimensiones de los alumnos, -fisica,
mental, emocional y social-, es una medida fundamental
que complementa las politicas de acceso equitativo,
especialmente en contextos donde existen desigualdades
estructurales.

4.5. Promocion de la salud mental y el bienestar
emocional en los estudiantes

Bisquerra (2000), define la educacion emocional como “un
proceso educativo, continuo y permanente, que pretende
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potenciar el desarrollo emocional como complemento
indispensable del desarrollo cognitivo, constituyendo ambos
los elementos esenciales del desarrollo de la personalidad
integral. Para ello se propone el desarrollo de conocimientos
y habilidades sobre las emociones con el objeto de capacitar
al individuo para afrontar mejor los retos que se planten en
la vida cotidiana. Todo ello tiene como finalidad aumentar el
bienestar personal y social”. (p. 243)

A partir de esta concepcion, se puede inferir que la
educacion emocional debe ser un proceso estructurado y
con una planificacion intencional. No obstante, en la practica
contemporanea, la formacién emocional suele quedar
relegada a iniciativas particulares. Ante esta carencia,
Goleman (1996), propone una transformacion en el enfoque
educativo, sugiriendo que las instituciones escolares deben
repensar su papel en la formaciéon integral del alumnado,
integrando los aspectos emocionales y cognitivos del
aprendizaje, superando la tradicional dicotomia entre razon
y emocion.

Para el autor, el curriculo escolar deberia contemplar
explicitamente el desarrollo de competencias emocionales
como el autoconocimiento, la autorregulacion, la empatia,
la capacidad de escucha activa, la resolucion pacifica de
conflictos y la colaboracion interpersonal. Coincidiendo con
lo anterior, Steinery Perry (1997), sefialan que una educacion
emocional efectiva debe considerar tres competencias
fundamentales: la comprension de las propias emociones,
la capacidad de expresarlas de manera adecuada, y la
disposicion para escuchar y empatizar con los demas. Estas
dimensiones favorecen una interaccion mas saludable y
consciente con el contexto, y deben ser promovidas tanto
en ambientes escolares como familiares.

Para Maldonado et al. (2023), las emociones constituyen
respuestas ante estimulos o acontecimientos del entorno, y
se expresan a través de reacciones fisioldgicas, procesos
cognitivos y percepciones subjetivas. En el contexto
universitario, estas respuestas emocionales tienen un papel
determinante en la experiencia formativa del estudiantado, ya
que inciden directamente en aspectos como el rendimiento
académico, la toma de decisiones, la motivacion y en su



bienestar integral. Comprender el papel de las emociones
permite visibilizar como influyen no solo en el comportamiento
cotidiano del alumnado, sino también en sus trayectorias
académicas y personales.

En términos de rendimiento académico, las emociones
positivas como el interés, la alegria o la satisfaccion tienden
a potenciar la concentracion, la retencion de contenidos
y el proceso cognitivo, favoreciendo asi el aprendizaje
significativo. En cambio, emociones negativas como
la ansiedad, la frustracion o el estrés pueden provocar
distraccion, bloqueo mental y dificultades en la resolucion
de tareas, interfiriendo con el desempefio académico.
El aula universitaria, entonces, no solo es un espacio de
transmision de conocimientos, sino también un escenario
donde se manifiestan y gestionan emociones que afectan el
proceso educativo.

Asimismo, la motivacion juega un importante papel en la
regulacion de las emociones. Mientras las sensaciones
de entusiasmo, curiosidad y orgullo generan motivacion
intrinseca y fortalecen el compromiso con el aprendizaje;
sentimientos como aburrimiento o apatia generan unafractura
con la vida académica. Por ello, la creacion de un ambiente
emocionalmente seguro resulta clave para promover la
permanencia y el éxito académico de los estudiantes.

Por otro lado, el estudio de Maldonado et al. (2023), sefialan
que las presiones académicas y las expectativas sociales
pueden incrementar los niveles de estrés y ansiedad,
dificultando que los estudiantes gestionen adecuadamente
sus emociones, reduciendo su calidad de vida y satisfaccion
de los jovenes en formacion. La investigacion comprobo
que la falta de atencion a los aspectos emocionales en el
contexto universitario ha contribuido a que estos problemas
aumenten, ya que muchas instituciones aun priorizan
unicamente los aspectos cognitivos y académicos sin
reconocer la importancia del bienestar emocional.

Segun Garcia (2012), cuando dichas emociones se
mantienen a largo plazo, aumentan el riesgo de ineficacia en
las estrategias de afrontamiento y dificultan la recuperacion
emocional. Para contrarrestar estos problemas, los autores
sugieren la implementaciéon de programas que promuevan
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un entorno emocionalmente saludable dentro de las
instituciones de educacion superior. Sinchigalo et al. (2022),
proponen que las universidades ofrezcan espacios de
dialogo y escucha activa donde los estudiantes puedan
expresar sus emociones de manera segura. La creacion
de estos espacios favorece la empatia y el apoyo mutuo,
disminuyendo los sentimientos de aislamiento y promoviendo
una salud emocional positiva en la comunidad estudiantil.

Ademas, sefialan la importancia de implementar estrategias
de apoyo académico, como tutorias, asesoramiento y
programas de apoyo financiero, que han demostrado mejorar
el desempefio de los estudiantes. Ademas, la vinculacion
con profesores, los lazos establecidos entre los alumnos, el
acceso a recursos didacticos de calidad y a la tecnologia,
integran también las estrategias recomendadas. Estas
acciones ayudan a los estudiantes a mantenerse motivados
y enfocados en sus objetivos académicos.

Porotrolado, laexistenciade programas de apoyo psicoldgico
o emocional ofrecen mecanismos Utiles para la gestion
adecuada de sentimientos como el estrés, la ansiedad y
otros problemas de la salud mental, con lo cual se logra una
experiencia académica mas positiva y equilibrada. El apoyo
social y las relaciones interpersonales de calidad también
son considerados elementos importantes que pueden
fortalecer tanto el bienestar emocional como el rendimiento
académico de los estudiantes en formacion profesional.

Las IES deben implementar estrategias formativas que
incluyan talleres o cursos sobre inteligencia emocional. Es
imprescindible capacitar a los estudiantes en técnicas de
relajacion, manejo del estrés y desarrollo de la resiliencia
para potenciar sus capacidades. Estas practicas contribuyen
a mejorar su bienestar y a fortalecer su motivacion y
rendimiento académico, creando un ambiente mas favorable
para el aprendizaje.

Desde esta revision, se recomienda adoptar un enfoque
integral que considere bienestar emocional y rendimiento
académico. Esto implica disefar intervenciones que aborden
no solo el apoyo académico especifico, sino también el
desarrollo de habilidades socioemocionales y la creacion de
un entorno de aprendizaje que promueva la salud mental. La



prevencion y atencion temprana de la salud mental de los
estudiantes contribuye a experimentar una vida universitaria
mas plenay equilibrada, que favorezca su desarrollo integral
y bienestar general.

4.6. Incidencia del bienestar en el rendimiento
académico y la permanencia estudiantil

Para Vergara (2023), los desafios en la promocion del
bienestar universitario radican en la necesidad de adaptar
los programas a las necesidades especificas de los
estudiantes. Cada alumno llega a las instituciones de la
educacion superior en distintas condiciones sociales,
culturales y académicas que deben ser consideradas para
disefiar intervenciones efectivas y pertinentes.

Por tanto, se deben evitar los procesos burocraticos que
limitan el impacto positivo de las estrategias formuladas para
el bienestar estudiantil. Realizar diagndésticos continuos,
adaptar las acciones de acuerdo a las caracteristicas vy
demandas del estudiantado, contar con recursos adecuados
y con profesionales especializados, se encuentran entre los
insumos necesarios para facilitar la identificacion temprana
de problemas y ayuda a promover un entorno mas saludable.

En ese sentido, como explica Amor (2012), resulta esencial
que la comunidad universitaria, - docentes, personal
administrativo y familiares-, participe activamente en esos
procesos que implican las politicas inclusivas. Otras acciones
son la promocion de espacios de dialogo, la capacitacion en
salud mental y la participacion en actividades preventivas
y de promocion, que generan un ambiente seguro para
los universitarios. Asimismo, la comunicacion y accionar
conjunto entre departamentos eleva las posibilidades de
beneficiar la vida universitaria de los estudiantes.

Diversos estudios y organismos internacionales, como
la Organizacion Mundial de la Salud (2001, 2021), han
alertado sobre el creciente impacto que los trastornos de
salud mental tienen en la vida académica de los estudiantes
universitarios. Estos problemas, que incluyen ansiedad,
depresion, estrés cronico y sentimientos de soledad, afectan
no solo el bienestar emocional del estudiantado, sino también
su rendimiento académico, motivacion y permanencia en

-
131 | Gestion educativa en la Educacion Superior
=



Gestién educativa en la Educacion Superior

-
N

138

la educacion superior. Ledn (2014), coincide al sefalar
que los bajos niveles de bienestar psicologico dificultan la
adaptacion a la vida universitaria y aumentan el riesgo de
abandono escolar, especialmente en los primeros afios. Esta
realidad se agudiza en contextos donde las universidades
no cuentan con politicas claras ni servicios eficaces de
apoyo psicoemocional, o que deja a los estudiantes en
una situacion de vulnerabilidad frente a las exigencias
académicas y personales.

Ante este panorama, el primer paso es sensibilizar a las
instancias directivas acerca de la necesidad de adoptar
una estrategia integral de promocion de la salud mental que
incluya acciones preventivas, atencion psicolégica accesible
y programas de bienestar emocional sostenido. Una posible
solucion consiste en fortalecer los departamentos de
Bienestar Estudiantil con personal capacitado, recursos
adecuados y campafias de sensibilizacion, ademas de
establecer redes de apoyo entre pares y docentes.

La implementacion de programas de salud mental dentro del
curriculo o como parte de la vida universitaria; por ejemplo,
talleres de gestion emocional, mindfulness, desarrollo de
habilidades sociales, y deteccion temprana de riesgos,
puede convertirse en una herramienta clave para mejorar el
rendimiento académico, disminuir la desercion y fomentar
un ambiente universitario mas humano, resiliente e inclusivo.

Cobo et al. (2024), en su analisis, destacan que aspectos del
bienestar, como la vitalidad, la satisfaccion y las emociones
positivas, influyen directamente en el rendimiento académico,
producto a su vez del incremento de sentimientos de
motivacion, la autoconfianza y el compromiso académico, lo
cual ayuda a lograr mayores indices de retencion estudiantil.
Los senalan que las universidades deben comprender
la importancia de programar intervenciones y politicas
destinadas a fortalecer el bienestar de los estudiantes, de
modo que se reduzcan las causas de abandono o bajo
desempeno académico.

Coincidiendo con lo anterior, Zambrano y Andrade (2018),
refieren que cuando los estudiantes perciben que sus
necesidades fisicas, sociales y emocionales estan siendo



atendidas, experimentanunambiente masmotivadoryseguro,
lo que favorece su participacion activa, su compromiso con
las actividades académicas y, en consecuencia, mejora
su rendimiento académico. La literatura sostiene que la
satisfaccion en aspectos de bienestar contribuye a reducir el
estrés, mejorar la concentracion y fortalecer las habilidades
académicas, generando un impacto positivo en el logro de
sus metas educativas (Leodn, 2014; Ramirez, 2016).

En ese sentido, el modelo integral de bienestar, como el
desarrollado por el Ministerio de Educacién en Ecuador
(Ecuador. Presidencia de la Republica, 2010; Ecuador.
Asamblea Nacional, 2016), puede ser clave para
implementar estrategias que potencien la salud fisica,
mental y emocional de los estudiantes en las universidades.
Esto porque proporciona un marco estructurado que permite
disefiar e implementar politicas y programas enfocados en la
promocion de la salud fisica, mental y emocional, elementos
indispensables para un desempefio académico optimo.

Este modelo enfatiza la necesidad de acciones previas
y preventivas, fomentando la participacion activa de los
estudiantes y el trabajo conjunto entre diferentes actores
institucionales para crear entornos educativos que prioricen
el bienestar integral, contribuyendo asi a mejorar los indices
de rendimiento y satisfaccion temprana en el contexto
universitario.

Asimismo, diversas investigaciones sefialan que la
implementacion de un modelo integral de bienestar incide
directamente en la calidad del proceso formativo y en el
desarrollo de competencias de los estudiantes (Amor, 2012;
Acosta & Liriano, 2022). La literatura refiere como un ambiente
sano y de apoyo para los estudiantes reduce el estrés y la
ansiedad, e incrementa la motivacion, el compromiso y el
sentido de pertenencia de los universitarios. En este sentido,
el aporte del modelo del Ministerio de Educacion en Ecuador
(Ecuador. Presidencia de la Republica, 2010; Ecuador.
Asamblea Nacional, 2016) radica en ofrecer lineamientos
claros para generar programas de intervencion que puedan
alinearse con las caracteristicas de cada institucion vy
su comunidad, elevando la efectividad de las acciones
pedagogicas y de acompafiamiento en ese contexto.
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Ademas, la intervencion temprana, la atencion psico-social
y la promocién de una convivencia armonica son acciones
necesarias para incrementar el rendimiento académico. En
respuesta, el estudio propone fortalecer los departamentos
de bienestar a través de la coordinacion con areas
académicas y administrativas, para disefiar programas que
aborden integralmente las necesidades del estudiantado v,
de esta forma, incrementar la calidad educativa y el éxito
académico en la institucion analizada (Amor, 2012; Ledn,
2014).

En ese sentido, se recomienda que las instituciones
educativas implementen un enfoque proactivo en cuanto
al bienestar, mediante planes de seguimiento y evaluacion,
utilizando modelos y politicas actualizadas que contribuyan
a la mejora continua del ambiente universitario. La propuesta
es que la atencion en bienestar no sea solo una respuesta
a problemas, sino una estrategia preventiva y de promocion
que impacte positivamente en el rendimiento académico,
promoviendo estudiantes mas motivados, comprometidos y
con mayor capacidad de lograr sus metas académicas.

Amor (2012), explica que la integracion de modelos
preventivos, asistenciales e integrales en los servicios de
tutoria y orientacion psicopedagdgica fortalece la relacion
entre bienestar y rendimiento, promoviendo estrategias
especificas para potenciar la autoconciencia, la motivacion
y la gestion de dificultades. Ademas, propone que la
atencion personalizada y el acompanamiento integral en
la universidad no solo trate los problemas inmediatos, sino
también trabajen habilidades socioemocionales necesarias
para que los estudiantes sean capaces de enfrentar los retos
académicos y profesionales.

Por ello, este estudio sugiere la necesidad de disefar
e implementar programas institucionales que integren
la orientacion psicopedagoégica y la tutoria como parte
fundamental de la politica de bienestar universitario. El
bienestar se convierte en un componente estratégico
que impacta en los niveles de rendimiento académico,
contribuyendo a la formacion de estudiantes mas resilientes,
motivados y preparados para asumir sus retos académicos.



En el logro de esos objetivos las unidades de bienestar
estudiantil juegan un papel central, pues tienen las
capacidades para crear programas y servicios que aborden
estas areas, promoviendo ambientes que favorezcan la
salud y el desarrollo integral. En términos de propuesta,
el estudio recomienda que las instituciones educativas
disefien e implementen politicas integrales de bienestar
con enfoque preventivo y de apoyo, involucrando a actores
multidisciplinarios para garantizar un acompafamiento
efectivo y personalizado que impacte positivamente en el
rendimiento académico y en la formacion de individuos
completos y preparados para la sociedad.

La relacion entre bienestar estudiantil y rendimiento
académico ha sido tradicionalmente vista como una
correlacion directa; sin embargo, autores como Acosta vy
Liriano (2022), senalan que esta interaccion no es lineal,
sino que esta significativamente mediada por factores
contextuales y personales. Por ejemplo, un estudiante que
tiene buena salud fisica y apoyo social puede experimentar
un buen rendimiento académico, pero si enfrenta dificultades
econémicas o problemas emocionales, estos factores
pueden reducir su potencial.

En consecuencia, las estrategias para potenciar el
desempeno deben considerar estos multiples aspectos vy
no limitarse a intervenciones unidimensionales, entendiendo
la importancia de enfoques integrales y personalizados que
den cobertura a las diversas necesidades de los estudiantes.

Segun el estudio de Amor (2012), si una universidad se
enfoca en desarrollar programas de apoyo psicolégico que
promuevan laautorregulacion emocionaly disminuyan niveles
de ansiedad, también debe encaminar politicas de inclusion
social y apoyos econémicos, porque sin estos, el impacto
sobre el rendimiento puede ser limitado. En conclusion, las
estrategias, para ser efectivas, requieren de un enfoque
transversal que considere las distintas dimensiones del
bienestar y como estas se mueven en el contexto particular
de cada comunidad universitaria.

En universidades donde existe un ambiente laboral y
académico que promueve la participacion en actividades
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recreativas y sociales, los estudiantes tienden a reflejar
mayores niveles de satisfaccion y, en consecuencia,
mayor rendimiento académico. Sin embargo, en contextos
educativos donde estas oportunidades son escasas, las
intervenciones deben ser adaptadas para atender esas
carencias especificas, reforzando los recursos existentes
0 creando nuevos espacios de apoyo que respondan a las
necesidades de cada comunidad universitaria.

Por otra parte, las estrategias que promueven el bienestar
y mejoran el rendimiento deben adaptarse a los cambios
en las condiciones sociales, econdmicas y personales de
los estudiantes. Durante la pandemia de COVID-19, las
necesidades de los estudiantes cambiaron radicalmente,
haciendo que losapoyostradicionales fueraninsuficientes. En
ese contexto, las instituciones que adoptaron intervenciones
considerando la situacion estudiantil tales como programas
de acompanamiento emocional y asesorias en linea,
lograron mantener o incluso mejorar el rendimiento en esas
nuevas circunstancias. Ello confirma que las estrategias de
bienestar deben conformarse de acuerdo al contexto para
lograr un impacto efectivo en el desempefio estudiantil.

Asimismo, autores como Cobo et al. (2024); y Espinosa et al.
(2021) destacan que el apoyo social externo, como la calidad
de las relaciones interpersonales, influye significativamente
en el bienestar emocional y, en algunas ocasiones, en la
permanencia en la universidad. Por ejemplo, los estudiantes
de minorias étnicas o con alguna discapacidad muestran
mejor desempefno y mayor permanencia cuando cuentan
con redes de apoyo social relevantes. Esto evidencia que
las estrategias de intervencion deben incluir acciones en
el espacio académico, en el espacio de la universidad,
en el espacio comunitario, adaptando tales recursos a las
necesidades culturales y sociales que se observan en la
poblacion estudiantil.

Ledn (2014); y Burneo y Yunga (2020), senalan que
factores personales como la influencia cultural y el
ambiente familiar también juegan un papel importante en
la interaccion entre bienestar y rendimiento. Por ejemplo,
estudiantes provenientes de entornos familiares que valoran
la educacion y proporcionan apoyo emocional tienden a



mostrar mayor resiliencia y perseverancia en la universidad,
independientemente de sus niveles de bienestar emocional
percibido. Por ello, esos apoyos que se dan desde el contexto
familia resulta importante para el éxito de los profesionales
en formacion.

Asimismo, en instituciones rurales, donde los recursos
tecnologicos y las redes de apoyo social son limitados, las
estrategias podrian centrarse en fortalecer a la comunidad
y ofrecer programas presenciales de orientacion emocional,
en lugar de depender Unicamente de plataformas digitales.

En conclusion, la relacion entre bienestar y rendimiento esta
mediada por multiples factores, por lo cual las estrategias
deben ser flexibles, contextualizadas y especificas para
garantizar su eficacia y sostenibilidad en diferentes
comunidades universitarias. A partir de estas premisas, se
pueden poner en practica buenas politicas de bienestar
estudiantil.

4.7.Buenas practicas de las politicas de bienestar
estudiantil

Resulta interesante revisar un caso a profundidad que nos
permita identificar qué tanto se logra un cambio desde el
enfoque del bienestar estudiantil en las universidades y
qué tanto impacta en la calidad educativa de las IES. Este
ejemplo es el de Universidad Metropolitana del Ecuador,
cuyo modelo se encuentra centrado en formar profesionales
competentes, con excelencia académica y liderazgo,
capaces de responder a las demandas sociales y del
desarrollo nacional.

Dentro de su modelo, la Universidad Metropolitana de
Ecuador (2014), contempla laimportancia de la estructura de
tutoria académica, que busca que los estudiantes aprendan
habilidades para el estudio, desarrollen estilos y estrategias
de aprendizaje, se orienten hacia el proceso de “aprender a
aprender”, mejoren sus resultados de aprendizaje, refuercen
el rendimiento escolar, establezcan habitos de estudio,
participen activamente en la solucion de problemas y en la
toma de decisiones; en definitiva, que permanezcan en la
institucion.
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Las lineas de trabajo de este departamento inciden en
distintos ambitos. Por ejemplo, en el ambito personal-
social, la tutoria fomenta el desarrollo de la motivacion, el
autoconocimiento y la autoestima, facilita la integracion
social en los diferentes contextos, ensefia habilidades para
la convivencia social y para “aprender a ser/estar”. En la
dimension profesional, la tutoria contribuye a la obtencion
de informacion relacionada con la profesion, comprender el
programa curricular y la elaboracion del proyecto de vida
profesional.

Otra de las ventajas de este sistema disponible para
los alumnos de la Universidad es que la tutoria puede
realizarse de manera presencial, individual, grupal, e
incluso en modalidad virtual, cada forma con metodologias
y objetivos especificos. La tutoria individual se enfoca en
el acompafiamiento personalizado y sistematizado para
identificar potencialidades y necesidades del estudiante.
La tutoria grupal brinda acompafiamiento y orientacion a
grupos en sesiones de trabajo. También existe la tutoria
entre pares, donde estudiantes de niveles superiores
apoyan la integracion y adaptacion de los estudiantes recién
ingresados a la universidad.

Este modelo se ve plasmado ademas en el Reglamento de
Estudiantes de la Universidad Metropolitana de Ecuador
(2015), con el cual, en su articulo 32, la instituciéon se
compromete a realizar acciones desde la Direccion de
Bienestar Estudiantil para garantizar que los estudiantes
tengan acceso sin discriminacion a los diversos servicios
universitarios.

Esta politica contribuye al bienestar integral del estudiante en
varias dimensiones: En lo emocional, se ofrece orientacion
vocacional y profesional, seguimiento y acompafnamiento
a estudiantes con problemas personales y familiares que
afecten surendimiento académico, en coordinacion con otras
direcciones. Asimismo, se proporcionan servicios medicos y
psicoldgicos, fundamentales para atender la salud mental y
emocional de los estudiantes.

Asimismo, en la dimension académica se trabaja desde la
orientacion vocacional y profesional y el acompafiamiento en
problemas personales que puedan impactar su desempeno



académico, lo cual contribuye a mejorar el rendimiento vy
continuidad en los estudios. Por otro lado, las Direcciones
de Carrera y Direccion Académica realizan actividades para
fortalecer un sentido de comunidad y apoyo institucional,
con lo cual se da cobertura a las necesidades sociales y; en
el aspecto econdmico, la Universidad facilita la obtencion de
créditos, ayudas econdmicas, becas, incentivos, y costos
diferenciados, todo lo cual permite a los alumnos continuar
con su formacion profesional sin obstaculos econémicos.

Asuvez,enelplanestratégicodelaUniversidad Metropolitana
de Ecuador (2020), el bienestar estudiantil se aborda como
un componente fundamental para promover un entorno
institucional saludable y seguro, que favorezca el desarrollo
integral de sus miembros. En concreto, en el apartado de
los principios y objetivos institucionales, se establece que
la universidad debe generar condiciones de bienestar y
seguridad a través de servicios y proyectos dirigidos a
profesores, estudiantes, empleados y trabajadores. Esto
implica la implementacion de acciones relacionadas con
salud, seguridad laboral, atenciéon a madres estudiantes,
organizaciones gremiales y planes de contingencia, con la
finalidad de garantizar un ambiente propicio para los alumnos
puedas realizar sus actividades académicas y laborales.

Asimismo, el plan plantea la intencion de fortalecer el
bienestar universitario mediante la creacion y mejora continua
de servicios que aseguren la permanencia y satisfaccion de
los estudiantes, contribuyendo asi a su éxito académico.
La incorporacion de politicas y estrategias institucionales
asegura que los alumnos cuenten con los apoyos necesarios
para afrontar diversos desafios, incluyendo aspectos de
salud y seguridad que son basicos para un rendimiento
académico estable y progresivo. Estas acciones estan
alineadas con la vision de una universidad con enfoque
de atencion a necesidades especificas de la comunidad
estudiantil, en linea con sus principios de igualdad y equidad.

Por otro lado, el plan también considera el perfeccionamiento
de la filosofia institucional para promover una universidad
inclusiva y equitativa, integrando buenas practicas de
inclusion y abordando las necesidades especiales de
aprendizaje de los estudiantes. Desde 2022, se propone
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generalizar estas buenas practicas en todos los escenarios
académicos, incluyendo la preparacion del claustro
para atender esas necesidades, lo cual puede tener un
impacto positivo en la permanencia y en el rendimiento de
los alumnos, al sentirse atendidos y acompafados en su
proceso formativo.

La estrategia de bienestar también esta vinculada con la
mejora de la infraestructura, el fortalecimiento de redes
de apoyo y la promocion de un ambiente de respeto
y convivencia armonica. La atencion a los aspectos
psicosociales y académicos del estudiante, junto con la
creacion de condiciones que favorezcan su integracion y
participacion activa en la comunidad universitaria, busca
disminuir las tasas de desercion y fomentar la motivacion,
elementos claves para elevar el rendimiento y garantizar la
permanencia de los alumnos en la institucion.

El plan estratégico de la Universidad Metropolitana presenta
varias fortalezas en relacion con el bienestar estudiantil.
Una de las principales que se observan es la existencia
de normativas y procedimientos vigentes que permiten
gestionar de manera eficiente la atencion a las necesidades
de los estudiantes, incluyendo servicios de salud, seguridad
laboral y apoyo a madres estudiantes, lo cual contribuye
a crear un ambiente seguro y de bienestar. Ademas, la
institucion ha logrado consolidar acciones de bienestar
y promover condiciones igualitarias para los actores
involucrados, asegurando que tanto estudiantes como
docentes y empleados tengan acceso a servicios y recursos
gue mejoran su experiencia universitaria. La implementacion
de estos aspectos refleja un compromiso institucional con la
salud vy el bienestar, fortaleciendo la calidad de vida en el
entorno académico.

No obstante, de acuerdo a los resultados de evaluacion
que presenta el propio plan estratégico (Universidad
Metropolitana de Ecuador, 2020), también se muestran
debilidades en el ambito del bienestar estudiantil. Una
de ellas es el bajo grado de conocimiento y difusion de la
normativa universitaria entre la funcion directiva, el claustro
académicoy los trabajadores, lo que limita la implementacion
efectiva de acciones de bienestar y de apoyo a los alumnos.



Ademas, se identifica que las condiciones institucionales aun
presentan deficiencias en la articulacion y seguimiento de
los programas de bienestar, asi como en la atencion integral
a las necesidades especificas de algunos estudiantes,
como los que requieren apoyos especiales o condiciones
diferenciadas para su permanencia. Estas debilidades
dificultan la plena incorporaciéon de una cultura institucional
que priorice y promueva el bienestar de toda la comunidad
universitaria.

Otra limitacion es la necesidad de fortalecer la gestion
tecnologicay lainnovacion en los procesos relacionados con
laatencionalosestudiantes, incluyendolautilizacionde bases
de datos, plataformas virtuales y sistemas de seguimiento.
La institucion senala que estas areas requieren mejoras para
potenciar la eficiencia en la provision de servicios y facilitar
la comunicacion y coordinacion entre diferentes actores
institucionales. Estas debilidades evidencian que, si bien
existen esfuerzosy recursos dirigidos al bienestar estudiantil,
aun persisten desafios en la difusion, gestion y coberturas de
los programas que buscan garantizar un entorno realmente
inclusivo, seguro y favorecedor del rendimiento académico
y la satisfaccion de los estudiantes.

El estudio desarrollado por Espinoza y Cafiedo (2013),
hace méas de 10 afios, identificaron varias problematicas
relacionadas con la falta de voluntad y preparacion en las
universidades, incluyendo la Universidad Metropolitana del
Ecuador (UMET), para atender adecuadamente a estudiantes
con capacidades diversas y necesidades educativas
especiales. Entre los principales problemas se identifico
la escasa implementacion de adaptaciones curriculares,
limitado uso de recursos tecnolégicos y la ausencia de
programas especificos de nivelacion o apoyo pedagodgico
disefados desde la perspectiva de inclusion.

Estos problemas afectaban directamente el bienestar
estudiantil en la UMET, ya que los estudiantes con
capacidades diversas enfrentaban obstaculos en su
participacion plena en la comunidad universitaria. La falta
de un trato diferenciado y de apoyo especifico puede
generar sentimientos de exclusion, frustracion y disminucion
de su autoestima, impactando su motivacion y rendimiento
académico.
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Estos problemas también afectaban el ambiente inclusivo
dentro de la universidad. La poca atencion a las necesidades
educativas especiales generaba una percepcion de
inequidad y discriminacion que puede socavar el sentido
de comunidad y respeto mutuo. Lo anterior confirma que
muchas instituciones solo cumplen con requisitos legales o
administrativos sin buscar una verdadera integracion social
y académica de los estudiantes, lo que refleja una falta de
compromiso profundo con el respeto a la diversidad.

A partir de los cambios introducidos en el marco de regulacion
de la UMET, el panorama ha cambiado segun el estudio
mas reciente desarrollado por Fonseca y Requeiro (2020),
donde se observan resultados de buena calidad educativa
en aspectos como la produccion cientifica y publicaciones,
capacidad de convocatoria y cooperacion interprofesional,
formacion continua y actualizacion docente, y estrategias de
evaluacion y mejora continua.

Asimismo, en relacion con la innovacion en meétodos
pedagogicos y atencion al estudiante, la Universidad ha
generadoaccionesparaacompafiardemanerapersonalizada
al alumnado, con atencién temprana y estrategias que
mejoren los aprendizajes y las actitudes profesionales,
promoviendo un proceso formativo mas efectivo. Asimismo,
se han recibido a estudiantes de diversos sectores sociales
y capacitado a docentes para atender esa pluralidad

Los autores identificaron que una de las cuestiones
fundamentales para el bienestar estudiantil en la UMET ha
sido la préactica educativa inclusiva, que intenta responder
a las expectativas y necesidades de los estudiantes,
considerando la diversidad de la comunidad universitaria.
Para ello, el centro universitario apuesta por acciones
institucionales que puedan contribuir al desarrollo de los
estudiantes, mediante la creacion de un entorno en el que se
les apoya y respeta. Esto genera en la comunidad estudiantil
motivacion por permanecer y terminar sus estudios, a pesar
de las dificultades por las que pueda transitar.

Asimismo, los autores resaltan que la cooperacion
interprofesional, tanto en la investigacion como en la gestion



académica, ha jugado un papel importante en la creacion de
una comunidad universitaria que cuiday valora el bienestar de
sus miembros. La colaboracion entre docentes, estudiantes y
otros actores institucionales permite implementar estrategias
que mejoran la calidad de vida y el ambiente universitario,
contribuyendo asi a reducir niveles de estrés y ansiedad, y
generando un clima de confianza y apoyo mutuo.

Por ultimo, Fonseca y Requeiro (2020), sefialan que el
proceso de formacion investigativa y académica ha tenido
un impacto directo en el bienestar estudiantil al fortalecer
habilidades, valores y competencias que preparan a los
estudiantes para afrontar los retos profesionales y personales
con mayor seguridad.

La adecuada preparacion, junto con actividades que
promuevan la salud mental y el equilibrio emocional, son
fundamentales para mantener a los estudiantes motivados,
comprometidos y con un buen estado psicologico. Asi, la
calidad educativa y el bienestar estudiantil en la UMET estan
estrechamente entrelazados, constituyendo elementos
esenciales para el desarrollo académico y humano de los
estudiantes.

Considerando lo anterior, el plan estratégico de la
Universidad Metropolitana puede incorporar buenas
practicas en las politicas de bienestar estudiantil para
fortalecer el acompafiamiento a los estudiantes. En primer
lugar, seria recomendable implementar programas de
difusion y capacitacion continua dirigidos al personal
directivo, docente y administrativo, con el fin de promover
un conocimiento profundo y actualizado de las normativas y
procedimientos relacionados con el bienestar. Esto facilitaria
la gestion efectiva en la atencion a las necesidades de los
estudiantes, ademas de promover una politica institucional
orientada al bienestar.

Otra préctica relevante seria desarrollar sistemas integrados
de gestion de informacion para evaluar indicadores clave
como tasas de retencion, acceso a servicios de salud,
participacion en programas de apoyo, Yy necesidades
especificas de la comunidad estudiantil. La utilizacién de
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plataformas digitales y bases de datos actualizadas facilitaria
la identificacion temprana de situaciones de vulnerabilidad
y la articulacion de soluciones oportunas y personalizadas.
Esto también ayudaria a fortalecer la comunicacion entre los
actores institucionales y los estudiantes, promoviendo una
atencioninclusivay, enultimas, garantizarialaimplementacion
de estrategias de bienestar estudiantil segun el contexto.

Resulta imprescindible promover politicas de participacion
activa y colaboracion con las organizaciones estudiantiles.
La creacion de estructuras como los comités de bienestar
con representantes estudiantiles, permitiria considerar sus
VOCeS, conocer sus necesidades y crear soluciones mas
adecuadas. Ademas, la incorporacion de actividades que
promuevan la conciencia, la empatia y la convivencia sana,
como campanas de salud mental, talleres de habilidades
socioemocionales y espacios de dialogo, contribuiria a
fortalecer un ambiente de respeto y apoyo mutuo. Estas
buenas practicas podrian transformar las condiciones de
bienestar en un pilar fundamental del proyecto institucional.

De esta manera, a manera de conclusion se puede afirmar
que el bienestar estudiantil constituye un eje complejo dentro
del contexto institucional universitario. Implica distintas
dimensiones del alumno (emocionales, sociales, fisicas,
psicoldgicas, econdmicas), que deben atenderse de forma
integral para permitir que los estudiantes no solo completen
su formacién académica, sino que también desarrollen un
proyecto de vida coherente con lo que estudiaron y que les
resulte satisfactorio. Por tanto, el bienestar resulta un proceso
continuo que requiere adaptacion constante.

Enestesentido, eldesarrollodehabilidades socioemocionales
y el acompafamiento emocional emergen como pilares
fundamentales para fortalecer la resiliencia y la motivacion
de los estudiantes. No se trata simplemente de ofrecer
soluciones puntuales, sino de construir espacios seguros
donde los profesionales en formacion aprendan a manejar
Sus emociones, superar obstaculos y fomentar una relacion
positiva consigo mismos y con su contexto universitario.



Estos procesos contribuyen a un mayor compromiso y una
experiencia educativa mas plena y significativa.

Ademas, la salud mental y emocional debe integrarse en las
politicas y programas institucionales como un componente
estratégico, no como un complemento. Las experiencias
exitosas durante crisis demuestran que las intervenciones
contextualizadas segun las necesidades de la comunidad
estudiantil resultan mas eficaces. Esto demanda que las
universidades disefien estrategias para crear ambientes
inclusivos, accesibles y de apoyo, donde cada estudiante
pueda sentirse valorado y acompafiado en su trayectoria
formativa.

El bienestar fisicoy la atencién a la salud constituyen también
dimensiones importantes que influyen en el desempeno
académico y la capacidad para enfrentar los desafios de los
estudios a nivel de la Universidad. Una nutricion adecuada,
el ejercicio fisico regular y habitos saludables contribuyen
a sostener la energia y concentracion necesarias para
responder a las exigencias del entorno académico y social.
Asi, el cuidado integral del cuerpo y la mente se convierte
en la base sobre la que se sostiene el éxito académico vy
personal de los estudiantes universitarios.

Es importante destacar que el bienestar estudiantil influye
notoriamente en la rendimiento académico y permanencia
dentro de la universidad. Los estudiantes que cuentan con
redes de apoyo social, programas inclusivos y espacios
de desarrollo emocional muestran mayores niveles de
compromiso y menor riesgo de abandono. Por tanto, el
bienestar no solo favorece el aprovechamiento y desempefio
académico, sino que impacta en la sostenibilidad y calidad
de las instituciones de la educacion superior, evidenciando
la necesidad de politicas integrales que lo consideren como
un eje central a mejorar cada ano.

Por su parte, las tutorias, ya sean individuales, grupales
o entre pares, faciltan un seguimiento cercano que
impulsa tanto el crecimiento personal como profesional
del estudiante. Estas practicas, al estar articuladas con
servicios de salud mental, apoyo vocacional y programas
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de inclusion, generan ambientes seguros que favorecen
la resiliencia, la autorregulacion emocional y la integracion
social, elementos clave para mejorar el rendimiento
académico, la permanencia y la experiencia universitaria
en general. Ademas, es fundamental que estas acciones se
disefien con flexibilidad pues los contextos socioculturales
son cambiantes.



DESARROLLO
PROFESIONAL DEL
PERSONAL ACADEMICO
Y ADMINISTRATIVO

5.1. El desarrollo
profesional continuo en la
educacion superior

El futuro de la educacion vy
las sociedades depende de
la asociacion entre la mejora
de la calidad y el desarrollo
de competencias. En este
escenario, la educacion superior
no se encuentra ajena a las
exigencias de transformacion,
actualizacion e innovacion
(Bonal et al.,, 2020; Gomez et
al., 2022). Las transformaciones
socioecondmicas y tecnologicas
actuales demandan que
las  instituciones  educativas
transiten de la transmision de
conocimientos hacia la formacion
integral a partir de procesos a
diferentes niveles que potencien
el  aprendizaje  significativo
(Ribadeneiraetal., 2022). En este
marco, el desarrollo profesional
continuo se posiciona como una
herramienta  estratégica que
permite a los docentes y demas
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actores universitarios actualizar sus saberes, repensar
sus practicas y fortalecer sus capacidades. Sin embargo,
comprender e impulsar el rol de este desarrollo requiere de
un proceso articulado a lo largo de la trayectoria profesional
gue se enfoque en una concepcion mas integral, reflexiva y
colaborativa de los procesos formativos (Fernandez, 2024).

ParaPérezetal.(2024), eldesarrollo profesional continuohace
referencia a la gestion que se realiza para que los miembros
de una instituciéon u organizacion crezcan profesionalmente
a través de procesos de capacitacion. Segun Garcia (2019),
este término describe la participacion de profesionales en
programas u ofertas que tienen el fin de mejorar el proceso
de enseflanza-aprendizaje, la actitud de los docentes vy el
desempeno de los alumnos. De acuerdo con Mogro et al.
(2025), las propuestas de desarrollo profesional pueden
variar ampliamente en cuanto a su formato en la educacion
superior. En este sentido, Fernandez (2024), asegura que
el desarrollo profesional en la profesion docente requiere
de un enfoque estructurado del aprendizaje que ayuda a
garantizar lacompetencia de los docentes para la practica, la
adquisicion de informacion, la asimilacion de conocimientos,
las habilidades y la aplicacion de la experiencia practica.
Desde una perspectiva holistica, puede abarcar cualquier
actividad de aprendizaje relevante, ya sea formal o informal,
estructurada o autodirigida.

En una linea complementaria, pero con un enfoque mas
centrado en la practica pedagodgica, Salmerén et al.
(2022), mencionan que el desarrollo profesional docente
es un proceso constante de mejora de las habilidades y
conocimientos necesarios para ensefiar. Como parte de este
desarrollo se incluye la participacion en programas formales
de formacion que buscan la incorporacion en la préactica
universitaria de enfoques contextualizados e innovadores
que propicien el proceso de construccion de conocimientos.
Asimismo, Rodriguez-Ojeda et al. (2024), reconocen que
este desarrollo conlleva a que el aprendizaje los profesores
sea adaptativo, reflexivo y orientado a la mejora constante.
Este proceso contiene también aspectos éticos y sociales,
que tienden a consolidar la sostenibilidad de las mejoras y
del crecimiento.



Bonilla et al. (2023), definen al desarrollo profesional docente
como un proceso dinamico, reflexivo y contextual que facilita
el fortalecimiento de diversas competencias, lo cual no solo
se relaciona con conocimientos disciplinares, sino también
con cuestiones socioemocionales que son de importancia
para su trayectoria laboral. Es por ello que este desarrollo no
consiste Unicamente en acumular conocimientos o participar
en eventos de formacion.

Sus estrategias deben fomentar la construccion de sentido
sobre la practica pedagogica e implementar estrategias
que respondan a los desafios educativos, a partir de los
conocimientos adquiridos en los procesos de formacion
y capacitacion. Ademas, implica reconocer al docente
como sujeto activo de aprendizaje que puede identificar
sus propias necesidades y generar conocimiento desde su
experiencia y el contacto con otros.

De lo anterior puede destacarse que el desarrollo profesional
continuo busca un cambio en la cognicion y en las practicas
docentes. Por lo tanto, requiere de un progreso a lo largo
de su carrera profesional e implica una gama amplia de
estrategias de formacion y capacitacion. Es por ello que la
investigacion actual sobre el desarrollo profesional continuo
tiende a seguir dos lineas tematicas: una que se centra
en el proceso de aprendizaje y la otra que se centra en el
producto. La primera explora la dinamica de la construccion
de conocimiento, mientras que la segunda examina las
implicaciones de las actividades de desarrollo profesional
para el ejercicio docente y administrativo en la educacion
superior.

Sin embargo, esta concepcion integral no siempre ha estado
presente en las politicas educativas; por el contrario, durante
largo tiempo ha prevalecido una vision mas instrumental
del desarrollo docente. Por muchos anos, se optd por un
enfoque de formacion a corto plazo, debido a la necesidad
de dar respuesta a las necesidades mediante cursos breves
y estandarizados. Esta concepcion fue muy cuestionada
por estar desconectada de las dinamicas propias del aula
y proporcionando una capacitacion ajena a los contextos
educativos (Roux y Mendoza, 2014).
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Frente a la logica mas tradicional, las propuestas actuales
abogan por un desarrollo permanente que concibe al
docente como protagonista de su crecimiento (Zhang et
al., 2021). Ademas, se reconoce la complejidad del trabajo
pedagdgico y se apuesta por una formacion basada en
el didlogo y la experiencia cotidiana (Garcia, 2019). Los
contenidos se seleccionan en funcion de las necesidades
de la practica cotidiana, buscando fortalecer capacidades y
crear espacios donde los docentes puedan reflexionar y co-
construir conocimientos sobre la ensefianzay su labor en las
universidades (Xudoynazarovich, 2024). Asi se facilita que
el aprendizaje profesional se vuelva significativo, sostenido
y transformador.

Es por ello que el desarrollo profesional debe comprenderse
COmMOo un proceso continuo, integral y articulado. De acuerdo
con Terigi (2010), este término se aleja de la limitada vision
dicotdmica inicial que distinguia entre formacion inicial y
perfeccionamiento en servicio. En estos tiempos con mayor
frecuencia se reconoce que las necesidades formativas de
los docentes y administrativos evolucionan a lo largo de su
trayectoria profesional, lo que exige una oferta formativa
sostenida que impulse una cultura institucional que valore la
mejora permanente.

Asi, se supera el modelo segmentado que concebia la
formacion en servicio como una instancia aislada de
actualizacion y que, por lo general, se asociaba con la légica
de déficit cognitivo. Las visiones mas contemporaneas
sobre el desarrollo profesional reconocen que las practicas
evolucionan y los profesionales deben acceder a las
actualizaciones disponibles (Bonilla et al., 2023). En este
marco, la formacién y capacitacion se reconoce como
necesaria paradarrespuestaa debilidades individuales, pero
también se entiende como un derecho de todo profesional
que, ademas, bien planificadas e implementadas impulsan
la calidad de todos sus procesos.

Para Pérez et al. (2024), la comprension del desarrollo
profesional como un continuo favorece la variedad de
perspectivas que pueden combinarse para lograr el
desarrollo de los contextos institucionales y de sus miembros
tanto de manera individual como colectiva. Al asumirse que
la capacitacion técnica y la reflexion critica no son opuestas



es posible que se abran los espacios para el disefio de
propuestas formativas que apuestan por la integralidad.

En consecuencia, el desarrollo profesional continuo debe
responder a las tensiones y desafios del ejercicio docente
en la cotidianeidad, mediante estrategias que logren una
articulacion entre la teoria y la practica, entre saber experto
y experiencia (Roux y Mendoza, 2014).

Por lo tanto, la formacion y capacitacion de los profesionales
de la educacion superior implica un proceso permanente de
aprendizaje y formacion que busca avanzar en habilidades,
conocimientos, actitudes y estrategias docentes para
enfrentar los retos actuales e incidir positivamente en la
formacion de los estudiantes y el desarrollo social, econdmico
y cultural (Bonal et al., 2020).

La discusion tedrica sobre este desarrollo profesional implica
tanto las visiones sobre la formacion en competencias
como de capacidades, lo cual conlleva a considerar todos
aquellos conocimientos y habilidades que permiten no solo
la actuacion ante determinadas condiciones contextuales,
sino también la toma de decisiones para formular y resolver
problemas en situaciones cotidianas como imprevistas.
Entonces, el desarrollo profesional continuo no implica solo
de saber, sino también saber hacer y saber ser.

La carrera de los profesionales universitarios implica una
alta responsabilidad social donde se cruza una dimension
instrumental-normativa que consistente en conocimientos
y competencias profesionalmente estandarizadas, y una
dimension emocional-subjetiva relacionada con creencias,
valores y actitudes especificas de una ética profesional (Lu
et al., 2024).

De ahi que los programas de formacion docente incorporen
esta perspectiva integral para consolidar las competencias
profesionales que permiten no solo dominar conceptos
y principios pedagogicos basicos, sino también disenar,
interpretar, aplicar y evaluar el curriculo escolar, dirigir
y supervisar los procesos de ensefanza, colaborar con
diferentes miembros de las comunidades educativas y
brindar la orientacion profesional necesaria. Ademas,
las propuestas deben considerar otras competencias
transversales que involucra la consideracion de valores,
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principios y normas éticas en todo el proceso de toma de
decisiones en el ambito educativo.

Ademas, con anterioridad la tradicion pedagodgica disponia
que los docentes debian desenvolverse en tres ambitos: el
disciplinar, el educativo general y el organizacional. En la
actualidad, el docente es portador de una identidad mas
compleja (Posso, 2022). Las funciones formativas ya no son
suficientes por si solas, entrelazandose con investigacion
y vinculacion (Moreno, 2021). Esto exige que el docente
sea profesor-investigador y un puente entre la institucion
educativa y la comunidad, lo que se refleja en los sistemas
de evaluacion del desempefio, asi como en los criterios
de acceso, promocion y reconocimiento dentro de las
instituciones educativas.

Enrelacionconloanterior, estudios previoshandestacadoque
la formacioén y capacitacion se alinean con el rol del profesor
universitario en estos tiempos y debe estar encaminado a
la gestion de proyectos, la innovacion, la vinculacion con
sectores productivos y comunitarios y al fomento de la vision
emprendedora (Bonal et al., 2020; Gomez et al., 2022; Pérez
et al., 2024). Como consecuencia de todo este proceso
se logran y perciben mejoras en la calidad educativa, el
desempeno vy la satisfaccion, generando elevados niveles
de productividad, eficiencia y efectividad.

En este contexto, la formacion debe estimular procesos
reflexivos sobre lo que implica ser un profesional en la
educacion superior, alejandose para ello del tradicional
proceso de ensefanza-aprendizaje centrado en la
acumulacion de contenidos. Para Pérez et al. (2024), el
desarrollo profesional debe conducir a la consolidacion
de capacidades y actividades que permitan dar respuesta
a la diversidad de demandas de los estudiantes y de los
contextos actuales. Gémezetal. (2022), coincidieron con este
enfoque al considerar la formacion continua del profesorado
como una estrategia basica para responder a los retos
de la escuela contemporanea mediante nuevos métodos,
perspectivas y practicas que alcancen la transformacion de
los procesos instruccionales, asi como una mayor conexion
con la realidad de los alumnos.



Es asi que el desarrollo profesional se asocia con la
consolidacion de competencias que permitan a los docentes
y administrativos crecer, adaptarse y contribuir con sentido al
entorno educativo. Como ya se ha planteado, este proceso
dinamico y permanente debe enfocarse en el fortalecimiento
de laidentidad, en la actualizacion constante, en el desarrollo
de habilidades humanas y tecnoldgicas. En un mundo
marcado por el cambio constante, el desarrollo profesional
continuo permite que los miembros de la comunidad
educativa enfrenten los desafios de estos tiempos y ofrezcan
respuestas creativas y responsables a las transformaciones
que ocurren no solo en el ambito educativo, sino tambien en
la sociedad.

Para ello, las acciones formativas y las practicas docentes
deben mantener una relacion de interdependencia dialdgica
que permita superar la tendencia de potenciar procesos
de capacitacion aislados y desvinculados del quehacer
pedagogico cotidiano. Por un lado, deben considerarse los
espacios formativos orientados, principalmente, a cuestiones
disciplinares; por el otro, las practicas de aula deben
vincularse para desarrollar competencias pedagogicas a
través de la solucion de los problemas que constantemente
se presentan en estos espacios (Yang, 2021).

La consideracion del aula en los procesos formativos
permite aprender mediante la articulacion del conocimiento
practico y tedrico donde se estimula el dialogo profesional
para la construccion colectiva del saber pedagégico. Como
consecuencia, el desarrollo profesional se convierte en una
practica reflexiva y colaborativa.

La articulacion entre la dinamica diaria y los saberes tedricos
permite que tanto docentes como administrativos avancen
en espacios que reconocen su realidad y que buscan
satisfacer sus propias necesidades, sin obviar sus contextos
y trayectorias profesionales. De ahilaimportancia de que todo
programa de formacion y capacitacion parta del diagnostico
de necesidades reales del profesorado, de la coherencia con
otras politicas institucionales, del acomparnamiento técnicoy
de la generacion de espacios colaborativos. Asi es posible
gue los involucrados sean agentes activos de su formacion,
en lugar de receptores pasivos de saberes prescritos.
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Desde esta perspectiva, el desarrollo profesional continuo
va mas alla de la simple acumulacion de eventos formativos
y, por lo tanto, no puede limitarse a momentos aislados ni
a formatos estandarizados. Los procesos de formacion
y capacitacion deben integrarse en la trayectoria de los
profesionales universitarios con la finalidad de consolidar las
mejores practicas en la educacion superior y el crecimiento
humano de sus profesionales. Aunque es importante que
perduren en el tiempo, sus estrategias deben ser coherentes
con las demandas vy realidades de las instituciones
educativas y deben reflejar la articulacion entre el desarrollo
institucional y los desafios reales del aula.

La necesidad del desarrollo profesional continuo surge de
los cambios politicos, sociales, econdmicos, profesionales
y tecnolégicos que de manera acelerada enfrentan las
sociedades. De ahi la importancia de que los profesionales
se capaciten de manera constante para desarrollar
competencias integrales que le permitan desempefiarse en
estos contextos (Bonal et al., 2020).

Sin embargo, Terigi (2010), va mas alla y sefiala que este
proceso formativo debe también considerar el contexto.
Lo anterior implica que el desarrollo profesional no debe
enfocarse solo en el ambito académico, sino también
fomentar aquellas competencias que favorecen el vinculo
con el entorno productivo y social. La contextualizacion de
formacion y su préctica favorece que la educacion superior
esté conectada con su entorno, responda a sus necesidades
y permita el avance integral de la formacion universitaria.

Si el desarrollo profesional continuo debe ser una maxima en
las instituciones de educacion superior entonces jquién o
quiénes son los responsables de su implementacion? Segun
Nieto et al. (2017), si bien el desarrollo profesional continuo
puede entenderse como una responsabilidad compartida
entre el docente y la institucion, las universidades, como
organizaciones formadoras y empleadoras, deben asumir un
rol protagonico en el disefio, promociony sostenibilidad de las
estrategias deformaciony capacitacion. Desde esta posicion,
las universidades deben ir mas alla de la programacion de
Cursos o capacitaciones aisladas para integrar el desarrollo
profesional como un componente estructural de primer
orden en sus objetivos institucionales. Esto significa que las



opciones de formacion y capacitacion del personal docente
y administrativo se instituyen como una politica institucional
articulada con la evaluacion, la promocién y la innovacion
pedagogica. En estos casos, se encuentra respaldado,
ademas, por estructuras organizativas especificas, recursos
financieros estables e incentivos claros.

Investigaciones previas, como la de Zhang et al. (2021), han
identificado que el limitado apoyo financiero y las escasas
oportunidades que ofrecen las universidades dificultan el
desarrollo profesional docente y administrativo. Cuando falla
el apoyo general de las instituciones educativas, se genera
desmotivaciéon y se limitan las opciones de formacion vy
capacitacion porque no solo se dificulta el acceso a estos
procesos, sino también la permanenciay la implementacion.
Una cultura escolar de apoyo esta positivamente vinculada
a mejoras en la motivacion docente para el aprendizaje.

Especificamente, la literatura coincide en sefialar que la
institucionalizacion del desarrollo profesional continuo
implica (Figura 5.1):

Planificacion estratégica y sostenida del desamollo profesional
continuo.

Incentivos tangibles, como horas reconocidas, bonificaciones o
estimulos para quienes participen activamente en procesos de

mejora.

Rutas de formacion diferenciadas, que respondan a las trayectorias,
disciplinas y niveles de experiencia de los participantes.

Reconocimiento formal en los mecanismos de evaluacidn, promocion
académica y administrativa.

Ewvaluacion sistematica del impacto de las estrategias de desamollo
profesional continuo.

Gestion educativa en la Educacion Superior

Figura 5.1. Institucionalizacion del desarrollo profesional \»
continuo.
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Fuente: Elaboracion propia en base a Nieto et al. (2017); y
Zhang et al. (2021).
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Los analisis sobre el desarrollo profesional continuo se han
enfocado en las estrategias pedagodgicas, metodologias
formativas o perfiles individuales de los docentes. Sin
embargo, esta perspectiva institucional permite ampliar
la mirada hacia las cuestiones estructurales. Cuando
el desarrollo profesional se asume como una politica
institucional estratégica es mas probable que se fomente
un ecosistema educativo donde se valora la actualizacion
constante, la experimentacion pedagogica y el liderazgo
académico. En definitiva, se trata de concebir el desarrollo
profesional como una estrategia que articula y potencia el
cambio institucional.

Aunque esta perspectiva institucional toma auge en los
ultimos afios, Vezub (2007), destaca que, el desarrollo
profesional continuo se asume como una responsabilidad
exclusivamente individual. Se espera que el docente se
ocupe de su actualizacion sin apoyo institucional, con escasa
disponibilidad de recursos, sin tiempos dedicados dentro
de su carga laboral y, en muchos casos, sin impacto en los
procesos de evaluacion, categorizacion o reconocimiento
académico. Esta vision fragmentada tiende a reproducir
desigualdades internas y limita el alcance transformador del
desarrollo profesional.

No obstante, Salmerdn et al. (2022), también sefalan que
el crecimiento profesional depende de la oferta institucional
y de las estrategias que cada docente implementa para
actualizar y fortalecer su practica. A los docentes también
corresponde mostrar y mantener una actitud activa frente
a su desarrollo, sin que ello minimice el hecho de que las
instituciones donde laboran deben favorecer los canales y
las ofertas para insertarse en los procesos de formacion y
capacitacion.

El rol del docente como agente activo de su crecimiento se
sustenta en la idea de que el desarrollo profesional requiere
de un diagnostico inicial de las necesidades de los docentes,
los administrativos y de los estudiantes. Una vez identificada
la situacion previa, se procede al desarrollo de estrategias
contextualizadas que ofrezcan respuesta a las demandas
del escenario educativo. Sin embargo, la fase inicial exige
del compromiso docente para documentar la dinamica del
proceso de ensefanza-aprendizaje y las reacciones de sus



pares y estudiantes. Este proceso de inmersion profunda en
la dinamica educativa tiene la finalidad de reflexionar sobre
las practicas de ensefanza, las creencias, los valores y
los principios. Ademas, los docentes deben conversar con
frecuencia con sus pares, directivos u otros miembros de la
escuela sobre proyectos de mejora continua. En definitiva,
se trata de un proceso de exploracion y experimentacion a
partir de realidades contextuales.

De ahi que los docentes y administrativos también deben
estar motivados y comprometidos con las posibilidades
de superacion, lo cual no solo impacta en su desempeno,
sino también en su bienestar y en la mejora de la calidad
educativa. Cuando los docentes y administrativos no
estan comprometidos con su desarrollo, las opciones de
capacitacion se perciben como una cargay la participacion
ocurre solo para cumplir con lo establecido. Cuanto
mas motivados estén los docentes para participar en el
desarrollo profesional continuo, mayor sera su probabilidad
de crecimiento profesional y personal (Yang, 2021).

Ribadeneira et al. (2022), destacan que tanto docentes
como administrativos deben comportarse como aprendices,
disefiadores e investigadores. Asi, el desarrollo profesional
mas que un proceso de capacitacion técnica requiere
una transformacion integral de la ensefanza y gestion
universitaria. Por ejemplo, la concepcion de aprendiz se
asocia con el aprendizaje autodirigido, la autonomia y la
construccion permanente del conocimiento.

Laideaesqueelprocesoformativotrasciendalatemporalidad
de los programas formales y se convierta en una practica
constante a lo largo de la vida. Docentes y administrativos
deben identificar sus propias necesidades y en funcion
de ello explorar soluciones a través de la experiencia y
participar en comunidades de aprendizaje, convirtiéndose
en protagonistas de su formacion.

En tanto, el rol de disefiadores plantea que se deben crear,
adaptar y redisenar materiales, entornos y estrategias
didacticas a tono con los conocimientos construidos. Desde
esta vision se fomenta la innovaciéon para la mejora de los
procesos universitarios y la colaboracion entre equipos
multidisciplinarios. Asi, la formacion se convierte en un
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espacio para el disefio contextualizado de experiencias de
aprendizaje, adaptadas a los desafios reales de la institucion.

Este proceso también puede desarrollarse en funciéon de los
resultados del rol de investigador. El estudio y la reflexion de
la practica docente y administrativa debe guiar los procesos
de actualizacion educativa, asi como el disefio de estrategias
de mejora (Ribadeneira et al., 2022).

Por lo tanto, el desarrollo profesional mas efectivo es aquel
que logra integrar estas dimensiones, permitiendo a los
docentes aprender de manera permanente, reflexionar
criticamente sobre su quehacer educativo y disefar
soluciones contextualizadas. Esta vision integral fomenta
que las instituciones educativas se encuentren en constante
transformacion, donde el desafio no solo es incorporar
programas o estrategias de capacitacion, sino lograr que
su disefo, aplicacion y evaluacion valore una pedagogia
con sentido, con perspectiva humanista, colaborativa y
dispuesta al cambio basado en la evidencia.

Ademas, las instituciones educativas deben tener en cuenta
la igualdad de oportunidades. No todos los docentes y
administrativos inician en un mismo punto, debido a que sus
trayectorias formativas, dominio tecnoldgico y/o recursos
personales son diferentes (Gomez et al., 2022). De ahi que
las estrategias institucionales deben considerar y atender
las brechas existentes. Corresponde a las instituciones
implementar medidas diferenciadas y acciones afirmativas
que fomenten la participacion activa de todos sus miembros
y que permitan la incorporacion de los grupos histéricamente
marginados en las estrategias formativas.

En definitiva, el compromiso institucional con el desarrollo
profesional continuo no solo impacta en la formacion
docente, sino que constituye una apuesta estratégica por
una universidad de calidad, inclusiva y con capacidad de
transformacion pedagdgica en el contexto actual. Aprender
a ensefar es un proceso lento y no es facil. Se debe tener
en cuenta que los profesores pueden tener dificultades para
cambiar sus conocimientos previos y conceptos erroneos, y
los programas de desarrollo profesional deben disenarse a
largo plazo con esta prediccion. Ademas, las practicas de
clase de los profesores deben seguirse durante y después



de los programas de desarrollo profesional, deben recibir
apoyo para resolver los problemas encontrados en su labor
diaria, y se les debe proporcionar los recursos y las instancias
necesarias para aprender a enfrentarlos y resolverlos.

Asimismo, el desarrollo profesional continuo en la educacion
superior exige debates en torno a su obligatoriedad, su
enfoque, su evaluacion, su institucionalizacion y su relacion
con los cambios sociales y tecnolégicos. Avanzar hacia
modelos mas integrales, reflexivos, interdisciplinarios y
sostenibles debe ser el fin de las propuestas, las cuales no
pueden alejarse del sentir y las dinamicas de aprendizaje
de los estudiantes y el contexto de las instituciones de
educacion superior.

5.2. Estrategias de formacion y capacitacion
para docentes y administrativos

Tradicionalmente, el desarrollo profesional continuo en
el ambito de la educacion superior se concibié bajo una
configuracion vertical donde la propuesta se organizaba,
fundamentalmente, siguiendo el formato curso. Estos
procesos tenian una duracion limitada y se estructuraban
en torno a un conocimiento estrictamente disciplinar o
habilidades discretas que desarrollaba un experto conocedor
de la educacion, pero alejado de su préctica cotidiana. Esta
oferta se diferenciaba, ademas, entre cursos para directores
y supervisores que, por lo general, se enfocaban en temas
de gestion, y propuestas para docentes que enfatizaban en
cuestiones disciplinares y pedagogicos (Terigi, 2010).

Asi, los docentes y administrativos se involucraban en
cursos y talleres impartidos por expertos que socializaban
los conocimientos méas generales que debian ponerse en
practica. Bajo esta modalidad se potenciaba una formacion
centrada en la transmision de conocimientos, siguiendo
formatos principalmente expositivos y unidireccionales
(Bonilla et al., 2023). Este enfoque, aunque con algunos
logros para objetivos claramente definidos previamente,
no esta exento de cuestionamientos, debido a que resulta
limitado para generar cambios sostenibles en la practica
docente. Ademas, una de las mayores criticas de esta
propuesta radica en su incapacidad para generar procesos
de aprendizaje donde se consideren las experiencias, las
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necesidades reales y el contexto institucional de quienes
participan en las opciones formativas.

Aungue algunos autores sugieren que las actividades de
desarrollo profesional deben ser especificas para cada
docente y enfocarse en las actividades diarias del aula, otros
apuestan por una perspectiva mas holistica y organizativa
(Clericietal., 2021; Martinez, 2022; Galvan etal., 2023). A este
debate también se suman visiones sobre quién es el sujeto
que imparte la formacion y la capacitacion, analizandose
entre el rol de los expertos y de los propios profesionales
de la educacion. Es por ello que el mayor problema que
se presenta al momento de establecer las estrategias o los
programas de desarrollo profesional es tratar de encontrar
una “Unica respuesta correcta” para su formato.

La eleccion de las estrategias debe responder a un enfoque
estratégico, a partir del cual se articulen los objetivos del
proceso de desarrollo con las caracteristicas y necesidades
delprofesorado. ParaMartinez(2022), no solo sonimportantes
los formatos, sino también su coherencia con la dinamica de
la institucion, sus metodologias y los vinculos que se buscan
fomentar durante la experiencia formativa. En este sentido,
resulta fundamental, ademas, que las propuestas no se
presenten de manera fragmentada o aisladas. Mas alla de
la viabilidad técnica, también se debe generar aprendizajes
significativos para sus participantes con el fin de que estas
experiencias generen sentido para la practica docente.

Ademas, se debe considerar en el disefio de las ofertas
de desarrollo profesional los bajos salarios, las pesadas
cargas burocraticas y la infrautilizacion de las herramientas
digitales, contribuye a la escasa motivacion del personal
para ser parte de las estrategias de formacion (Zhang et al.,
2021). Adu y Okeke (2014), también han identificado que
los profesores universitarios tienen mayor probabilidad de
participar en programas de desarrollo profesional continuo
si consideran que el contenido de dichos programas es
relevante y realista; si ofrecen la oportunidad de compartir
sus ideas, si respondian a sus necesidades y si ofrecian
actividades practicas que podian ser adaptadas a sus
contextos educativos.



Es por ello que, de conjunto con un cambio estructural, la
formacion continua debe integrar programas de tutoria,
vincular los logros profesionales a incentivos (ej. como
condiciones laborales flexibles), y agilizar los procesos
administrativos mediante plataformas digitales para que
los profesionales puedan concentrarse en su superacion
(Xudoynazarovich, 2024). Ademas, una demanda constante
en torno a las estrategias de formacion y capacitacion
radica en que las universidades deben reducir la carga
administrativa impuesta a sus miembros para darles mas
tiempo para el desarrollo personal, el aprendizaje y el
perfeccionamiento de sus habilidades. Los docentes deben
tener mayor autonomia para que investiguen y se familiaricen
con los métodos pedagdgicos mas eficaces y eficientes
para la ensefianza de su materia.

A lo anterior se agrega la importancia de seleccionar
adecuadamente los contenidos porque las investigaciones
previas han identificado que los docentes consideran que
muchas veces los contenidos de las conferencias no siempre
son relevantes (Galvan et al., 2023). Y como consecuencia,
las estrategias u ofertas son vistas como un hito formal que
los docentes deben marcar en su agenda. Por lo tanto, no
motivan a los profesionales y no redundan en su crecimiento.
Ademas, en un mundo cada vez mas tecnologico los
educadores deben aprender a trabajar eficazmente en el
nuevo entorno digital (Pérez et al., 2024). De ahi que las
instituciones deban organizar talleres sobre educacion en
TIC y mejora de las competencias digitales, ya que no todos
tienen conocimientos técnicos.

Esta disparidad en competencias y habilidades puede
generar costos para las estrategias de formacion y
capacitacion. Aquellos con un nivel bajo de competencias
digitales necesitan mas tiempo para familiarizarse con la
plataforma cuando la modalidad es virtual, lo cual también
implica un mayor tiempo para completar las tareas. Esta
situacion puede generar frustracion, disminuir la motivacion
y afectar la percepcion sobre los beneficios del proceso
formativo (Occelli et al., 2022). La no consideracion de las
habilidades iniciales de los participantes puede implicar
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mayor esfuerzo para los profesionales, concibiéndose
finalmente la instancia de formacion como una carga
adicional en lugar de una oportunidad de crecimiento.

Ademas, el impacto del desarrollo profesional depende
también la dimension emocional y relacional del trabajo
docente. Muchas veces, el crecimiento profesional no ocurre
unicamente por la adquisicion de nuevas competencias, sino
por el sentido de pertenencia, reconocimiento y motivacion
que se genera al participar en comunidades de aprendizaje
colaborativas. Fomentar espacios donde los docentes
puedan dialogar sobre sus desafios, compartir experiencias,
construir conocimiento conjunto y recibir acompanamiento
continuo es una condicion clave para fortalecer sus
capacidades técnicas, su bienestar y su compromiso con la
mision educativa (Zhang et al., 2021).

Comorespuesta aestas dificultades, las propuestasrecientes
también apuntan al desarrollo de instancias de formacion
y capacitacion mas colaborativas y reflexivas. Desde esta
vision se reconoce al docente y a los administrativos como
sujetos activos de su desarrollo y de los procesos de mejora
profesional y laboral (Aliaga et al., 2022). El aprendizaje
busca fomentarse de manera contextualizada, partiendo
de una evaluacion critica y autocritica de las practicas
imperantes en a lo interno y externo de las instituciones.

Si bien no se excluye la participacion de expertos en
procesos de capacitacion, el objetivo es fomentar y priorizar
el dialogo y el aprendizaje a partir del intercambio entre
colegas (Navarro et al., 2022). De este modo, no se depende
exclusivamente de profesionales externos, quienes con
frecuencia no comprenden en profundidad las dinamicas
y procesos institucionales de un contexto especifico. En su
lugar, se revalorizala construccion colectiva del conocimiento
institucional y pedagogico entre pares.

Autores como Palacios-Nufiez (2022), abogan por modelos
de formacion que prioricen la participacion, la reflexion y la
contextualizacion. Asi se reconoce a los participantes como
sujetos de saber, capaces de transformar sus practicas
y comprometidos con su desarrollo. La construccion



colaborativa de los procesos debe ser el fin méaximo de las
estrategias de desarrollo profesional continuo.

Es por ello que el éxito de los programas formativos no
depende de un modelo uUnico, sino de su capacidad de
adaptarse a contextos diversos. Y ello se logra tratando los
desafios reales de la ensefianza, y ofreciendo oportunidades
educativas coherentes con las necesidades y dinamicas de
cada escenario. En definitiva, la formacion docente actual
debe incluir mas que cuestiones técnicas o disciplinares para
valorizar y otorgar importancia a dimensiones identitarias,
gticas y contextuales.

Bajo esta concepcion, también es posible implementar
diferentes estrategias como la co-docencia que es la
planificacion, ejecucion y evaluacion compartida de
experiencias de desempefio y ejercicio de la profesion
tanto dentro como fuera del aula (Clerici et al., 2021). Con
su empleo se promueve el intercambio de saberes y el
acompafamiento mutuo. Los docentes aprenden de sus
companferos y a partir de la reflexion critica y colaborativa
es posible que se delimiten nuevas estrategias pedagogicas
y de gestion del salon de clases, asi como iniciativas de
investigacion e innovacion conjunta.

De acuerdo con Clerici et al. (2021), la observacion entre
pares, bajo condiciones éticas adecuadas, un clima
de confianza y siguiendo objetivos formativos, permite
aprender a partir de la practica real y la retroalimentacion
constructiva. Lejos de ser un mecanismo de control o
evaluacion, la observacion entre pares es una herramienta
para la mejora continua, donde un docente es observado y el
otro observa para dialogar sobre las practicas pedagoégicas
reales, identificar fortalezas y detectar, conjuntamente, las
oportunidades de mejora. Esta estrategia puede ser aplicada
de manera espontanea, como resultado de la colaboracion
entre docentes, o bien implementarse de forma planificada,
es decir, como parte de los programas institucionales de
acompanamiento pedagogico.

Kang y Yang (2022), muestran que el componente
colaborativo de los programas de desarrollo profesional
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continuo mejora la satisfaccion y el compromiso de los
docentes, pues se concibe como alentador y tranquilizador
y permite que se aprende a partir de valores compartidos.
Es por ello que el uso de la lectura no resulta tan exitoso, ya
que no los profesores suelen no otorgarle relevancia para la
practica diaria.

Asimismo,lasactividadesentreparescomolasobservaciones,
las reflexiones individuales y las interacciones son factibles
para fomentar la participacion activa de los profesionales.
En este sentido, los programas deben enfocarse en la
actualizacion de conocimientos, en la colaboracion y en la
reflexion sobre la ensefianza para que en funcion de ello se
tomen decisiones.

A pesar del debate cientifico sobre las tareas de investigacion
que se agregan al rol de los docentes universitarios por
su impacto en el tiempo disponible para la preparacion
académica y en el incremento de la carga laboral sin una
mejora proporcional con la remuneracion, Moreno (2021),
también propone como estrategia la investigacion orientada
a la propia préactica pedagodgica y administrativa. Las
instituciones de educacion superior deben fomentar el
estudios sistematico y cientifico de los procesos que ocurren
tanto dentro como fuera de sus aulas. La investigacion-
accion permite problematizar sobre las dinamicas internas,
tomar decisiones basadas en evidencia y promover una
cultura institucional de mejora continua.

Roux y Mendoza (2014), destacan que es posible fomentar
como estrategia la investigacion narrativa, ya que permite
enriquecer y transformar tanto la experiencia individual de
los docentes y administrativos como la de sus pares y todo
ello con importantes beneficios para la labor educativa.
Si los docentes fomentan el estudio de sus experiencias,
contextos y dinamicas circundantes, es mas propicio que
logren identificar quién son, en qué concepciones se erigen
sus practicas y cuales son sus antecedentes. Asi, logran
avanzar en la reflexion consciente e informada sobre su
labor y sobre sus consecuencias, lo cual genera bases mas
solidas para su desarrollo.



En este escenario, resulta igualmente importante considerar
estrategias que integren componentes interinstitucionales
y multidisciplinarios. La articulacion entre diferentes
universidades, centros de investigacion, ONG vy
representantes del sector publico y privado amplia los
horizontes formativos y conecta aun mas a los docentes con
su entorno. Ademas, con su implementacion se favorece el
acceso a experiencias diversas, al intercambio de buenas
practicasy a la integracion de perspectivas desde diferentes
ambitos. Incluso, cuando estas propuestas se combinan
con tutorias personalizadas y mecanismos de seguimiento
aumentan el compromiso de los participantes y se consolidan
redes de apoyo profesional (Fernandez, 2024).

Segun Lu et al. (2024), la inteligencia artificial (I1A) también
puede emplearse para reforzar el desarrollo profesional, en
particular para fomentar el pensamiento de orden superior y
la autoeficacia. En su estudio demuestra que los profesores
que integran herramientas de |A como asistentes de
escritura o generadores de contenidos didacticos mejoran
su capacidad para disefiar actividades pedagogicas mas
complejas y se muestran mas confiados para desarrollar
procesos de ensefianza-aprendizaje de manera innovadora.

A diferencia de los debates actuales sobre las implicaciones
gticas del empleo de estas herramientas, los autores
muestran que los programas formativos con |A no sustituyen
el juicio pedagdgico y bien planificada y ejecutadas pueden
fomentar el pensamiento critico, la planificacion reflexiva de
la ensefianza y el aprendizaje personalizado.

Otras propuestas, como la de Kang y Yang (2022), destacan
la aplicacion de estrategias en diferentes fases donde se
consideren tanto las reuniones facilitadas por la institucion
como el empleo de la reflexion y los debates grupales.
Como resultado, es mas probable que se fomente la
participacion activa y que se combine teoria y practica.
Cuando los docentes y administrativos se acercan al deber
ser de su profesion de manera actualizada, es posible
que conozcan las tendencias y sepan identificarlas. Sin
embargo, la colaboracion y los ejercicios practicos es la
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que permite acortar la distancia entre esos conocimientos
y su implementacion (Occelli et al.,, 2022). Una vez que
los participantes sientas que las ideas socializadas en las
estrategias son cercanas a su realidad, asumiran en mayor
protagonismo y compromiso con su crecimiento.

La disposicion de docentes y administrativos es determinante
para aprender de manera continua. Sin embargo, no es facil
que profesionales enservicioidentifiquen sus necesidades de
formaciony dirijan sus aprendizajes a partir de la definicion de
metas de desarrollo. Con frecuencia, los profesionales tienen
dificultades para identificar sus necesidades formativas y
esto es aln mas probable en aquellas universidades donde
no se han considerado los mecanismos institucionales que
permiten la autoevaluacion o que respaldan los espacios de
acompanamiento (Ribadeneira et al., 2022). A ello se agrega
que la presion por obtener resultados inmediatos, asi como
la falta de tiempo e incentivos limita la posibilidad de definiry
proyectar objetivos de aprendizaje (Roux y Mendoza, 2014).

Ademas, cuando desde las universidades se delimitan
estrategias de desarrollo profesional es comun que
se otorgue importancia a las evaluaciones rigidas y a
procesos formativos bajo metodologias tradicionales que no
potencian el razonamiento y creatividad de los participantes
(Rodriguez-Ojeda et al., 2024). Las evaluaciones figuran
entre los grandes problemas de los programas de desarrollo
profesional, porque tienden a limitar la cooperacion vy el
razonamiento de la comunidad educativa.

Aunque la evaluacion tambiéen debe incidir en el desarrollo
profesional continuo, es comun que se disefien de
forma punitiva, lo cual aleja de esta herramienta de su
proposito final y la convierte en un instrumento que genera
desmotivacion y resistencia. Esto sugiere la necesidad de un
enfoque mas formativo y menos evaluativo, que priorice la
retroalimentacion constructiva y el apoyo institucional. De ahi
que la evaluacion debe alejarse de la rigidez que imprimen
los procesos cuantitativos para enfocarse en instancias que
también promuevan el razonamiento, el intercambio y el
crecimiento individual.

La autoevaluacion debe anteceder todas estas propuestas,
ya que permite identificar las debilidades, capacidades y



oportunidades para el desarrollo personal. Inicialmente, los
docentes deben comprender este concepto y ponerlo en
practica para ejecutar acciones e implementar cambios de
forma eficaz. Sin esta comprension, puede haber confusion
y una falta de participacion significativa en las practicas
de formacion. Por ejemplo, alguien que cree que ya posee
suficiente experiencia docente puede ser reacio a participar
en estrategias de desarrollo profesional porque Ortiz y Garza
(2024), no percibe la necesidad de mejorar y actualizarse. Sin
embargo, como se plantea desde la Teoria Cognitiva Social
de Bandura, los cambios en los docentes surgen a través
de sus propias experiencias de autoevaluacion, ya que la
comprension cognitiva de los docentes sobre sus practicas
puede fomentar la autoeficacia, que a su vez promueve la
autorregulacion en diversos aspectos.

Ademas, los programas deben respetar que los profesionales
adultos son independiente y autodirigidos, es decir, tienen
capacidad de eleccion. De ahi la importancia de que las
estrategias formativas les permitan expresar sus opiniones,
compartir experiencias y contribuir al proceso de aprendizaje
en actividades grupales. La inmediata aplicacion de lo
aprendido fomenta la experimentacion y el aprendizaje a
través de la practica, lo cual debe ser evaluado de forma
creativa y enriguecedora. No solo quien imparte el programa
debe cumplir con este rol, los participantes pueden
reflexionar de manera conjunta, colaborativa y autbnoma
sobre su desempeno.

En este sentido, Vega y Frausto (2023), la retroalimentacion
es una herramienta valiosa para el aprendizaje y el logro,
ya sea positiva 0 negativa. La retroalimentacion entre pares
promueve el dialogo, alentando a los participantes a ver
los enfoques de ensefianza y aprendizaje de los demas.
Esto puede ayudar a verbalizar las propias experiencias
e identificar el conocimiento inconsciente, a cuestionar
y reflexionar sobre los comportamientos y actitudes, y a
examinar criticamente formas alternativas o innovadoras de
pensar y actuar. Con su practica se facilita la presencia y
expresion de diversas perspectivas a medida que el grupo
trabaja junto hacia un objetivo particular.
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Unarevision de la literatura sobre los programas de desarrollo
profesional que sin efectivos permite identificar las siguientes
caracteristicas (Tabla 5.1):

Tabla 5.1. Caracteristicas de los programas de
desarrollo profesional.

Indicador Caracteristicas

Debe responder a las exigencias, de-
bilidades y capacidades de los partici-
pantes

Basado en las necesidades
del profesor

Actividades vinculadas al curriculo en
lugar de estrategias pedagodgicas ge-
nerales

Coherencia con otras inicia-
tivas

Disefiada explicitamente para mejorar
Instruccion de alta calidad el conocimiento y las préacticas de los
docentes de manera integral

Los participantes son los protagonistas
de las estrategias y de los procesos de
ensefianza-aprendizaje

Participacion activa de do-
centes y administrativos

Proporciona oportunidades para el in-
Colaboracion tercambio y el aprendizaje colaborativo
entre los participantes

Incluye espacios sistematicos para ana-
Reflexion y retroalimentacion | lizar la propuesta formativa y el desem-
durante todo el proceso pefio de los participantes, recibir retro-
alimentacion y modificar las estrategias

Las propuestas deben caracterizarse
por la planificacion y coordinacion es-
tratégica de los recursos

Provision de tiempo suficien-
te y otros recursos

Brinda apoyo continuo a los participan-
Apoyo sostenido tes con la finalidad de superar estos
desafios

Incorpora mecanismos de seguimiento
y evaluacion que permitan valorar el im-
Evaluacion sistematica pacto de la formacion en el desempeno
profesional y en los procesos educati-
VOS
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- Fuente: elaboracion propia en base a Clerici et al. (2021);
- Ribadeneira et al. (2022); Kang y Yang (2022); y Galvan et
al. (2023).



De acuerdo con Erdas et al. (2018), los programas de
desarrollo profesional continuo fallan con frecuencia en la
“provision de tiempo suficiente” y en el “apoyo sostenido”.
Sin embargo, se ha demostrado que las estrategias de
mayor alcance y temporalidad son mas efectivas que los
programas a corto plazo porque aprender a aprender lleva
tiempo. Ademas, los procesos de formaciéony capacitacion no
evaluan sus resultados a mediano y largo plazo, obviandose
asi los desafios que pueden enfrentar los docentes y
administrativos cuando intentan aplicar lo aprendido en sus
instituciones, a pesar de que se sostiene de que el desarrollo
profesional efectivo requiere apoyar a los maestros en la
implementacion préactica de los contenidos.

Otro eje estratégico que permite el fortalecimiento del
desarrollo profesional continuo en la educacion superior,
segun Dominguez et al. (2021), es su vinculacion con los
procesos de internacionalizacion. En el contexto actual de
globalizacion, tanto los docentes como los administrativos,
deben estar preparados para afrontar la interconexion e
integrar competencias interculturales, comunicativas y
digitales que les permita tanto a ellos como a sus estudiantes
interactuar en redes académicas internacionales, fomentar
un aprendizaje con enfoque en las dinamicas mundiales
para comprender las dinamicas mas alla del contexto local.

Por lo tanto, se deben incorporar y potenciar las ofertas
de intercambio con pares de otros paises y el acceso a
programas colaborativos transnacionales. Ademas, los
maestros de estos tiempos y del futuro deben aprender
lenguas extranjeras y emplear los recursos digitales
compartidos.

En este marco de transformacion del desarrollo profesional
continuo, la presentacion de estrategias y su posterior
aplicacion exige de una discusion sobre las modalidades
mas eficaces para llevar adelante estos procesos formativos.
La modalidad en que se desarrollan las estrategias de
formacion no es un aspecto de menor importancia, ya que
de ello puede depender la participacion, el aprendizaje y
la sostenibilidad de las iniciativas que se implementen en
las instituciones. Es por ello que uno de los debates mas
actuales se centra en determinar cual es la modalidad mas
efectiva para el desarrollo profesional: ¢presencial, virtual
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o hibrida? En esta investigacion se sostiene que cada
opcioén presenta ventajas y desafios que deben analizarse
en funcion de los objetivos de aprendizaje, el perfil de los
participantes en las estrategias de formacion y capacitacion
y las condiciones institucionales. La modalidad de
implementacion de las estrategias requiere de un analisis,
segun las condiciones contextuales y las necesidades de
docentes y administrativos. Lo esencial no es la modalidad
en si, sino la calidad y pertinencia de las estrategias que se
implementen.

Porejemplo,lamodalidadvirtualfavorece procesosformativos
caracterizados por la flexibilidad y la accesibilidad, lo que
hace posible que los docentes y administrativos participen
en las opciones de formacion y capacitacion, segun su
disponibilidad, siendo ellos quienes organizan su tiempo
desarrollo profesional. En este sentido, son de gran aporte
las plataformas asincronicas, aulas virtuales, repositorios
digitales y webinars. La idea de la modalidad virtual es que
los docentes y administrativos avances a su propio ritmo,
favoreciéndose la autoformacion y el aprendizaje auténomo.
Ademas, reduce costos de desplazamiento y facilita la
actualizacion continua en contextos que requieren y ayudan
al desarrollo de habilidades tecnoldgicas (Occelli et al.,
2022).

A pesar de estos beneficios, la formaciéon presencial continta
siendo valorada por su capacidad de generar interaccion
y aprendizaje situado. Bajo esta modalidad, las estrategias
de formacion y capacitacion propician retroalimentacion
inmediata y la observacion directa de practicas docentes.
Asimismo, permite que sea posible aprender a partir de
dindmicas reales y recrear escenas cotidianas, lo cual se
ha destacado como propicio para practicas reflexivas y
estrategias como la co-docencia (Clerici et al., 2021).

En una posicion intermedia que rescata los beneficios de
las modalidades anteriores, la formacion y capacitacion
hibrida, destacada por Otero y Zarate (2025), permite
romper barreras tempo-espaciales y ajustar los procesos de
ensefanza y aprendizaje a las necesidades de los docentes
y administrativos, lo cual les permite avanzar en su desarrollo
de manera flexible pero profundamente conectada con
su realidad institucional. Ademas, los autores identificaron



que esta modalidad facilita la comunicacion y la flexibilidad
en el aprendizaje, lo cual favorece la motivacion. En estos
entornos, la tecnologia no debe sustituir la interaccion
humana, sino amplificarla. De ahi que el fin de la aplicacion
de las estrategias no puede ser oponer presencialidad
y virtualidad, sino pensar en un disefio pedagogico
contextualizado y sostenible que responda a las diversas
trayectorias de los docentes y administrativos y a las metas
institucionales.

En sintesis, el analisis de las estrategias de formacion y
capacitacion para docentes y administrativos muestra
que no existe una férmula Unica ni universal. El verdadero
desafio del disefio de las estrategias radica en considerar
el contexto y el rol activo de los docentes en su crecimiento
profesional. Como se planted, la efectividad de estas
estrategias ciertamente requiere de una seleccion cuidadosa
y estrategica del contenido y la modalidad, pero también es
relevante que se considere su capacidad para responder
a las necesidades reales de los profesionales, promover
el aprendizaje colaborativo, facilitar procesos reflexivos y
ofrecer acompafiamiento continuo. Por lo tanto, se requiere
de estrategias planificadas, bien disenadas e implementadas
y muy bien evaluadas. Como resultado de este proceso vy
de acuerdo con el analisis que se presenta a continuacion,
es mas probable que se generen cambios estructurales al
interior de las instituciones y se fomente la calidad educativa.

5.3. Impacto del desarrollo profesional en la
calidad educativa

La formacion inicial de los docentes no es suficiente para
responder a las demandas de las universidades en la
actualidad. De ahi que el desarrollo profesional permite
gue tanto profesores como administrativos se mantengan a
la vanguardia en los aspectos del proceso de ensefianza-
aprendizaje (Garcia, 2019). Con ello es posible que
aumente la calidad profesional y, a su vez, los logros de los
alumnos, porque el desempefio de los docentes es un factor
determinante del rendimiento de los estudiantes.

ParaBonal etal. (2020), laformacién continua de los docentes
es clave para avanzar en la calidad de un sistema educativo
en general. Por ejemplo, estas experiencias de aprendizaje
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en servicio pueden facilitar la identidad y el crecimiento
personal y profesional de los docentes, impulsando cambios
positivos en ellos y haciéndolos mas autbnomos y exitosos
(Erdas et al., 2018).

Ademas, al otorgar prioridad al desarrollo del profesorado,
las instituciones pueden mejorar tanto la calidad de la
ensefianza como la produccion investigadora y reforzar con
ello su mision educativa (Shadiyev, 2024).

Para Roux y Mendoza (2014), la formacién continua incide
en el desarrollo de capacidades y cuando esta formacion
esta bien disefada, articulada con el contexto y planificada
a mediano y largo plazo, es muy probable que los docentes
y administrativos incidan en la mejora de la planificacion
pedagdgica, la gestion institucional y la innovacion en el
aula.

Por lo tanto, de su crecimiento también depende que
mejore el proceso de ensefnanza-aprendizaje, ya que con
Su preparacion se favorecen practicas mas inclusivas,
pertinentes y orientadas a los aprendizajes significativos. Asi,
el desarrollo profesional continuo no es un requisito aislado y
beneficioso solo para el docente, sino también un motor de
cambio para las instituciones de educacion superior.

Ademas, el desarrollo profesional continuo también potencia
y complementa los beneficios derivados de la practica
investigativa. Al implementar estrategias formativas que
promueven la formacion reflexiva, la colaboracion entre
pares y la actualizacion pedagogica, se consolidan las
competencias adquiridas a través de la investigacion.
Asimismo, ademas de estimularse la comprension critica
de los contenidos y metodologias, se logra un cambio en
la actitud proactiva frente al aprendizaje, la innovacion y la
practica docente (Moreno, 2021).

Erdas et al. (2018), muestran en su estudio que los profesores
necesitan tener opiniones informadas, ya que no pueden
ayudar a sus estudiantes a comprender lo que ellos mismos
no dominan. Al aplicar un programa formativo para docentes
de ciencias, los autores identificaron que los profesores
fortalecieron su comprension conceptual, pero también



modificaron sus perspectivas respecto al conocimiento
cientifico. Alolargo del programa, los participantes recibieron
acompafamiento constante y trabajaron con actividades
afines con el curriculo, lo que permitié una integracion real
de los contenidos en su practica cotidiana.

Como resultado, se reportaron cambios positivos en la
concepcion del proceso de ensefianza-aprendizaje,
las asignaturas y la relacion docente-estudiante. La
transformacion de las visiones pedagdgicas de los docentes
enriquecio su labor e impacto directamente en el aprendizaje
de los estudiantes, ya que lograron aprender con mayor
claridad, profundidad y sentido critico.

Para Salmerdn et al. (2022), la formaciéon docente también
desempena un papel clave en la creacion de una cultura de
aprendizaje y de colaboracion en las universidades, lo cual
es necesario para el desarrollo de instituciones prestigiosas
que se caractericen por fomentar el aprendizaje significativo.
Ademas, un correcto desarrollo profesional permite que se
atienda la diversidad del aula y se incluya a los estudiantes,
considerando sus necesidades. Si los profesores aprenden
bajo practicas guiadas por metodologias activas, también
es mas probable que eduquen a los estudiantes desde este
enfoque.

En esta linea, Rodriguez-Ojeda et al. (2024), reconocen
qgue el desarrollo profesional docente impacta en la calidad
educativa desde una mirada que trasciende los indicadores
tradicionales, para incidir sobre cuestiones mas integrales
como la inclusion, la equidad y la relevancia del aprendizaje.
Con docentes formados de manera continua es posible
que la dinamica universitaria se transforme en un proceso
dinamico y contextualizado, con condiciones para dar
respuesta al entorno social y laboral donde se sitla.

De acuerdo con Aduy Okeke (2014), los profesores altamente
cualificados pueden marcar la diferencia no solo en la calidad
de la ensefianza, sino también en el aprendizaje de los
estudiantes. Por ello, desde su perspectiva las respuestas
a las demandas actuales de la educacion superior solo
podran materializarse si el profesor estd adecuadamente
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preparado y capacitado mediante una formacién continua
y si comprende la importancia de su participacion activa en
estos programas.

De lo anterior se colige que las estrategias de desarrollo
profesional continuo inciden en distintos ambitos del ejercicio
docente y administrativo, mas alla de la simple acumulacion
de conocimientos. Tal como se ilustra en la Figura 5.2.

Actualizacién Mejora del Desarrollo de | Avanceenla W 4. 5tapilidad

la confianza y carrera

constante desempeiio credibilidad profesional al cambio

Figura 5.2. Ambitos de impacto del desarrollo profesional
continuo en la educacion superior.

Como se muestra en la Figura 5. 2, la apertura al desarrollo
profesional continuo y sus diferentes estrategias hacen
posible que los docentes construyan nuevos conocimientos,
avancen en sus habilidades y competencias, innoven
y ajusten los procesos de ensefianza-aprendizaje para
responder a las necesidades de los estudiantes. Con ello no
solo inciden de manera positiva en su rendimiento, sino que
también pueden realizar un ejercicio mas eficiente de sus
funciones, motivarse a si mismos y a sus alumnos y proyectar
una imagen de confianza que motive a sus estudiantes. Al
mismo tiempo, las estrategias de formacion fortalecen la
preparacion para enfrentar los cambios que surgen en un
entorno cada vez mas dinamico y exigente.

Es por ello que los beneficios del desarrollo profesional
van mas alla del ambito pedagodgico y académico y del
crecimientoindividual, lo cual hace que también se fomente la



cultura de colaboracion, innovacion pedagoégica y liderazgo
compartido (Galvan et al., 2023). Ademas, los docentes mas
alla de incorporar innovaciones en sus propias aulas, pueden
convertirse en referentes para sus colegas, lo cual genera
un ambiente de aprendizaje colectivo, de colaboracion y
mentoria entre pares. Asi las estrategias generan impactos
en el rendimiento académico de los estudiantes y en el
fortalecimiento de una cultura institucional orientada a la
calidad, la reflexion y la innovacion.

Desde esta perspectiva, Reyes (2021), sefiala que las
estrategias de desarrollo profesional continuo también
ayudan en la reduccion de la rotacion del personal docente.
Cuando los docentes perciben que se presta atencion y se
invierte en su crecimiento y que existen oportunidades reales
de desarrollo y reconocimiento, incrementa su compromiso
con la institucion y su satisfaccion, lo cual fomenta su
permanencia. Ademas, el desarrollo profesional también
tiene unimpacto indirecto sobre la equidad educativa, ya que
los profesores pueden adaptar las estrategias de ensefianza
a la diversidad de la comunidad educativa (Garcia-Herrero
et al., 2024).

A pesar de todos estos beneficios, los estudios previos
también han planteado que las mediciones sobre los efectos
de los programas de desarrollo profesional continuo no son
frecuentes. No existe un consenso sobre cémo medir los
cambios en el aprendizaje profesional y la practica docente
y si estos cambios influyen en el rendimiento estudiantil.
Ademas, otras investigaciones han reportado que el efecto
de los programas de desarrollo profesional continuo no
siempre es positivo (Yang, 2021). Una de las causas de
este resultado se relaciona con factores internos y externos
de los contextos educativos donde laboran los docentes y
administrativos. Por ejemplo, entre las causas que inducen
el fracaso se encuentra el descuido de la motivacion de
los maestros y se conoce poco sobre los factores que
pueden motivar a los docentes a participar en el aprendizaje
profesional de manera significativa.

Es por ello gue Mogro et al. (2025), destacan que la formacion
docente debe enfocarse en el desarrollo de competencias
que permitan la mejora continua del quehacer pedagdgico.
En la revision bibliografica realizada por los autores

-
181 | Gestion educativa en la Educacion Superior
=



Gestién educativa en la Educacion Superior

-
N

182

identificaron que los programas de desarrollo profesional
que incorporan procesos sistematicos de acompafnamiento,
evaluacion y contextualizacion son los que logran mayores
transformaciones en las practicas de aula. Asimismo, se
evidencia que la capacitacion tiene un efecto multiplicador
cuando se integra al proyecto institucional, se articula
con las politicas educativas nacionales y considera las
particularidades del entorno sociocultural en el que se
desenvuelve el docente.

De ahi que, si bien ya se han discutido los beneficios del
desarrollo profesional continuo para la calidad educativa,
también es importante destacar que se requiere mayor
analisis y estrategias para articular ofertas de formacion que
se alineen de mejor manera a las politicas institucionales y
nacionales. Previamente ya se ha demostrado que cuando
los programas de capacitacion estan desconectados de
los enfoques y sentidos de las universidades o del sistema
educativo en general, disminuyen las posibilidades de
generar un impacto para la calidad educativa (Martinez,
2022). Estodebidoaque noselogra coherencia, pertinenciay
sostenibilidad de las propuestas, lo cual afecta la motivacion
de los participantes.

De acuerdo conlo planteado en este capitulo mas que disefiar
ofertas de formacion, los procesos formativos deben estar
alineados con las necesidades de docentes y estudiantes,
el contexto nacional e internacional y ser coherentes con
los objetivos institucionales. Solo asi sera posible que las
estrategias consoliden una cultura de mejora continua
que promueva la profesionalizacion docente, la innovacion
pedagogica y el compromiso con la equidad y la calidad
educativa. Ademas, un enfoque integral, no solo centrado
en los aspectos disciplinares, permite que el desarrollo
profesional no solo sea un esfuerzo aislado o eventual, sino
un componente estructural de la transformaciéon educativa
en la educacion superior.
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La obra aborda con profundidad y rigor los desafios
contemporaneos que enfrentan las universidades en un
contexto marcado por la globalizacion del conocimiento,
la transformacién digital y la demanda creciente de
calidad, equidad e innovacion. Lejos de concebir la
gestion como un simple proceso técnico-administrativo,
este libro propone una vision estratégica, humana y
contextualizada, en la que la universidad es comprendida
como un sistema complejo, dinamico y orientado al
aprendizaje. La gestion educativa se presenta aqui
como un instrumento fundamental para impulsar la
: mejora continua, fortalecer la calidad institucional y
! responder con pertinencia a las necesidades de una
sociedad en cambio constante. El texto analiza las
dimensiones académicas, sociales, tecnoldgicas vy
éticas que configuran una gestion efectiva, con énfasis
en el liderazgo pedagodgico, la cultura organizacional
colaborativa, el bienestar estudiantil, la formacion en
valores y el desarrollo profesional del talento humano.
La obra también resalta la importancia de construir
universidades mas inclusivas, sostenibles y centradas
en el estudiante, capaces de integrar procesos de
evaluacion confiables, tomar decisiones informadas y
generar politicasinstitucionales que promuevanelacceso,
la permanencia y el éxito académico. A través de un
enfoque integral, se invita a repensar la universidad como
un espacio de transformacion, innovacioén y compromiso
social. Este libro constituye una herramienta valiosa
para gestores, docentes, investigadores y tomadores de
decisiones que apuestan por una educacion superior de
calidad, centrada en las personas y orientada al futuro.

ISBN:978-1-968794-04-0

4040">

781968"79



