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Prólogo

El análisis de prólogo, sentido, transformación, universitaria exige abandonar una lectura 

exclusivamente instrumental. La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién participa en 

la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las 

orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la supervisión humana, 

la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (UNESCO, 2021). Estos principios también 

son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo más que eficiencia. De este 

modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que 

puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

En la educación superior contemporánea, prólogo, sentido, transformación, universitaria forman 

parte de una misma conversación institucional. La gestión puede convertir esta discusión en una 

secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar 

de tratarlas como frentes independientes (Lo, 2023). El resultado esperado no es una universidad 

simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por 

qué transforma sus prácticas.

Una forma útil de comprender prólogo, sentido, transformación, universitaria consiste en observar 

cómo modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La implementación requiere 

además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme 

puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos 

académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la 

necesidad de combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Lo, 2023). La 

consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, 

mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

La discusión sobre prólogo, sentido, transformación, universitaria adquiere relevancia cuando se 

vincula con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. Desde la perspectiva 

académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia 

educativa. Moorhouse et al., 2023 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar 

en entornos digitales, mientras que Tomczyk & Fedeli, 2022 advierte sobre la necesidad de una 



gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, 

pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Así, el criterio de avance se 

desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza 

que la institución es capaz de sostener.

Pensar prólogo, sentido, transformación, universitaria desde la gestión universitaria obliga 

a distinguir entre actividad, resultado y valor generado. Los marcos recientes insisten en que la 

digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, 

gobernanza y criterios de evaluación (Basilotta-Gómez-Pablos et al., 2022). Por ello, la dirección 

institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde 

la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo 

necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar innovación con 

responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido 

del cambio.

El problema central en torno a prólogo, sentido, transformación, universitaria no es únicamente 

técnico; también es organizacional, pedagógico y ético. La evidencia disponible señala que los 

procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y 

tecnología (Grassini, 2023). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, 

sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En 

una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 

integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. La transformación adquiere entonces 

una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores 

y fortalece la memoria institucional.

Cuando prólogo, sentido, transformación, universitaria se incorporan a la estrategia institucional, 

cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La dimensión ética 

aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué 

consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia 

artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios 

centrales (Lo, 2023). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar 

las decisiones con algo más que eficiencia. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular 

iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

La experiencia reciente de las universidades muestra que prólogo, sentido, transformación, 

universitaria requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera 



separada. La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, 

establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y 

revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas 

con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar 

infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes 

(Castro Benavides et al., 2020). El resultado esperado no es una universidad simplemente más 

digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma 

sus prácticas.

Conviene examinar prólogo, sentido, transformación, universitaria como capacidades que se 

construyen de forma gradual y no como proyectos aislados. La implementación requiere además 

atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede 

ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos 

diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad 

de combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Chan & Hu, 2023). La 

consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, 

mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.



Presentación al lector

La discusión sobre presentación, propósito, alcance, recorrido adquiere relevancia cuando se vincula 

con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La gestión puede convertir 

esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, 

diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque 

reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre 

ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza 

en lugar de tratarlas como frentes independientes (Robert, 2024). La consecuencia para el liderazgo 

es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una 

lectura explícita de sus efectos humanos.

Pensar presentación, propósito, alcance, recorrido desde la gestión universitaria obliga a distinguir 

entre actividad, resultado y valor generado. La implementación requiere además atender las 

diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer 

coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. 

La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar 

orientación estratégica con participación y aprendizaje local (World Economic Forum, 2025). Así, 

el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas 

resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

El problema central en torno a presentación, propósito, alcance, recorrido no es únicamente técnico; 

también es organizacional, pedagógico y ético. Desde la perspectiva académica, el valor de una 

decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. World Economic 

Forum, 2025 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, 

mientras que Kasneci et al., 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. 

Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el 

juicio institucional ni la responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar innovación con 

responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido 

del cambio.

Cuando presentación, propósito, alcance, recorrido se incorporan a la estrategia institucional, 

cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. Los marcos recientes 

insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por 

capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Muscanell, 2024). Por ello, la dirección 



institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde 

la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo 

necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La transformación adquiere entonces una 

lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y 

fortalece la memoria institucional.

La experiencia reciente de las universidades muestra que presentación, propósito, alcance, recorrido 

requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. 

La evidencia disponible señala que los procesos de transformación son más consistentes cuando 

conectan estrategia, personas, procesos y tecnología (Chan, 2023). Esto significa que una iniciativa no 

debería justificarse por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia 

y los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, 

trabajo académico, inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. De este 

modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que 

puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Conviene examinar presentación, propósito, alcance, recorrido como capacidades que se construyen 

de forma gradual y no como proyectos aislados. La dimensión ética aparece cuando se pregunta 

quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas 

deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan 

la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (UNESCO, 2023). 

Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo 

más que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una 

institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

La perspectiva de valor público permite situar presentación, propósito, alcance, recorrido dentro de 

una pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La gestión 

puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una 

línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. 

Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los 

trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias 

y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes (Kasneci et al., 2023). La consecuencia 

para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de 

revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

 



Introducción general

Las presiones que redefinen la educación superior

El análisis de las, presiones, que, redefinen exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. 

Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no 

está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (European 

Union, 2024). Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos observables, definir 

responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La 

deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. De este 

modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que 

puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

En la educación superior contemporánea, las, presiones, que, redefinen forman parte de una misma 

conversación institucional. La evidencia disponible señala que los procesos de transformación 

son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología (Kasneci et al., 

2023). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el problema 

que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa 

evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección 

de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una universidad simplemente más 

digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma 

sus prácticas.

Una forma útil de comprender las, presiones, que, redefinen consiste en observar cómo modifican 

decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La dimensión ética aparece cuando se 

pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no 

previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación 

colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (OECD, 

2023). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con 

algo más que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, 

evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

La discusión sobre las, presiones, que, redefinen adquiere relevancia cuando se vincula con la misión 

universitaria y no solo con la adopción de novedades. La gestión puede convertir esta discusión en 

una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 



a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar 

de tratarlas como frentes independientes (Tomczyk & Fedeli, 2022). Así, el criterio de avance se 

desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza 

que la institución es capaz de sostener.

Pensar las, presiones, que, redefinen desde la gestión universitaria obliga a distinguir entre 

actividad, resultado y valor generado. La implementación requiere además atender las diferencias 

entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, 

pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura 

sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientación 

estratégica con participación y aprendizaje local (Ghamrawi & Tamim, 2023). Esta mirada permite 

conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la 

reflexión sobre el sentido del cambio.

El problema central en torno a las, presiones, que, redefinen no es únicamente técnico; también 

es organizacional, pedagógico y ético. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión 

se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. UNESCO, 2023 subraya 

la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que Chan 

& Hu, 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen 

en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la 

responsabilidad humana. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada 

experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria 

institucional.

Cuando las, presiones, que, redefinen se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios 

con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. Los marcos recientes insisten en que la 

digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, 

gobernanza y criterios de evaluación (World Bank, 2021). Por ello, la dirección institucional necesita 

formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda 

discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso 

cuando existen datos abundantes. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas 

y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Misión universitaria y transformación institucional



En la educación superior contemporánea, misión, universitaria, transformación, institucional 

forman parte de una misma conversación institucional. Desde la perspectiva académica, el valor 

de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. European 

Commission, 2022 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos 

digitales, mientras que Bearman et al., 2024 advierte sobre la necesidad de una gobernanza 

responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no 

sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformación adquiere entonces 

una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores 

y fortalece la memoria institucional.

Una forma útil de comprender misión, universitaria, transformación, institucional consiste en 

observar cómo modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Los marcos 

recientes insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada 

por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Moorhouse et al., 2023). Por ello, la 

dirección institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios 

donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional 

sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. De este modo, la gestión deja 

de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, 

evaluarse y corregirse.

La discusión sobre misión, universitaria, transformación, institucional adquiere relevancia cuando se 

vincula con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La evidencia disponible 

señala que los procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, 

personas, procesos y tecnología (Castro Benavides et al., 2020). Esto significa que una iniciativa no 

debería justificarse por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia 

y los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, 

trabajo académico, inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. El resultado 

esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de 

sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

Pensar misión, universitaria, transformación, institucional desde la gestión universitaria obliga a 

distinguir entre actividad, resultado y valor generado. La dimensión ética aparece cuando se pregunta 

quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas 

deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la 

supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Wong et al., 2024). 



Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo 

más que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, 

evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

El problema central en torno a misión, universitaria, transformación, institucional no es únicamente 

técnico; también es organizacional, pedagógico y ético. La gestión puede convertir esta discusión en 

una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar 

de tratarlas como frentes independientes (Moorhouse et al., 2023). Así, el criterio de avance se 

desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza 

que la institución es capaz de sostener.

Cuando misión, universitaria, transformación, institucional se incorporan a la estrategia institucional, 

cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La implementación 

requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una 

política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a 

contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente 

la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (UNESCO 

IESALC, 2021). Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad 

de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que misión, universitaria, transformación, 

institucional requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera 

separada. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a 

la calidad y a la experiencia educativa. Moorhouse et al., 2023 subraya la importancia de desarrollar 

capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que Castro Benavides et al., 2020 advierte 

sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la 

tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. 

La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje 

que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Transformación digital como cambio sistémico

Una forma útil de comprender transformación, digital, cambio, sistémico consiste en observar cómo 



modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La evidencia disponible señala 

que los procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, 

procesos y tecnología (Robert, 2024). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por 

su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que 

introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, 

inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestión deja 

de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, 

evaluarse y corregirse.

La discusión sobre transformación, digital, cambio, sistémico adquiere relevancia cuando se 

vincula con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La dimensión ética 

aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué 

consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia 

artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios 

centrales (Johnston et al., 2024). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan 

a justificar las decisiones con algo más que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad 

simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por 

qué transforma sus prácticas.

Pensar transformación, digital, cambio, sistémico desde la gestión universitaria obliga a distinguir 

entre actividad, resultado y valor generado. La gestión puede convertir esta discusión en una 

secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (Lo, 2023). La consecuencia para el liderazgo es clara: cada 

cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita 

de sus efectos humanos.

El problema central en torno a transformación, digital, cambio, sistémico no es únicamente técnico; 

también es organizacional, pedagógico y ético. La implementación requiere además atender las 

diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer 

coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. 

La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar 

orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Moorhouse & Kohnke, 2024). Así, el 



criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas 

resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

Cuando transformación, digital, cambio, sistémico se incorporan a la estrategia institucional, 

cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. Desde la perspectiva 

académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia 

educativa. Farrokhnia et al., 2024 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en 

entornos digitales, mientras que Wong et al., 2024 advierte sobre la necesidad de una gobernanza 

responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero 

no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar 

innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión 

sobre el sentido del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que transformación, digital, cambio, sistémico 

requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. Los 

marcos recientes insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está 

acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (UNESCO IESALC, 2021). 

Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y 

crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación 

profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La transformación 

adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las 

decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Conviene examinar transformación, digital, cambio, sistémico como capacidades que se construyen 

de forma gradual y no como proyectos aislados. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(OECD, 2022). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el 

problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, 

esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección 

de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas 

y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Innovación orientada a valor académico y social

La discusión sobre innovación, orientada, valor, académico adquiere relevancia cuando se vincula 

con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. Desde la perspectiva académica, 



el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. 

UNESCO, 2021 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, 

mientras que Johnston et al., 2024 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. 

Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el 

juicio institucional ni la responsabilidad humana. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada 

cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita 

de sus efectos humanos.

Pensar innovación, orientada, valor, académico desde la gestión universitaria obliga a distinguir entre 

actividad, resultado y valor generado. Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce 

resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios 

de evaluación (World Economic Forum, 2025). Por ello, la dirección institucional necesita formular 

objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse 

antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando 

existen datos abundantes. Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia 

la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

El problema central en torno a innovación, orientada, valor, académico no es únicamente técnico; 

también es organizacional, pedagógico y ético. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(UNESCO, 2023). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el 

problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, 

esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección 

de datos y sostenibilidad financiera. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y 

evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

Cuando innovación, orientada, valor, académico se incorporan a la estrategia institucional, cambian 

los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La dimensión ética aparece 

cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias 

no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación 

colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Lo, 2023). 

Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo 

más que eficiencia. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia 

genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

La experiencia reciente de las universidades muestra que innovación, orientada, valor, académico 



requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La 

gestión puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer 

una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. 

Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los 

trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias 

y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes (Basilotta-Gómez-Pablos et al., 

2022). De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir 

capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Conviene examinar innovación, orientada, valor, académico como capacidades que se construyen 

de forma gradual y no como proyectos aislados. La implementación requiere además atender las 

diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer 

coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. 

La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar 

orientación estratégica con participación y aprendizaje local (UNESCO IESALC, 2021). El resultado 

esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de 

sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

La perspectiva de valor público permite situar innovación, orientada, valor, académico dentro de 

una pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Desde 

la perspectiva académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y 

a la experiencia educativa. OECD, 2023 subraya la importancia de desarrollar capacidades para 

actuar en entornos digitales, mientras que Lo, 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza 

responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no 

sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. La consecuencia para el liderazgo 

es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una 

lectura explícita de sus efectos humanos.

Ética como criterio de diseño

Pensar ética, criterio, diseño desde la gestión universitaria obliga a distinguir entre actividad, resultado 

y valor generado. Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce resultados desiguales 

cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación 

(UNESCO, 2021). Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos observables, definir 

responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. 



La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. El 

resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de 

aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

El problema central en torno a ética, criterio, diseño no es únicamente técnico; también es 

organizacional, pedagógico y ético. La evidencia disponible señala que los procesos de transformación 

son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología (Chan, 2023). 

Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el problema que 

resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación 

incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección de datos y 

sostenibilidad financiera. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, 

evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

Cuando ética, criterio, diseño se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios con los 

que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La dimensión ética aparece cuando se pregunta 

quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas 

deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la 

supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Castro Benavides et 

al., 2020). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones 

con algo más que eficiencia. Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos 

hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

La experiencia reciente de las universidades muestra que ética, criterio, diseño requieren coordinación 

entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La gestión puede convertir 

esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, 

diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque 

reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre 

ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza 

en lugar de tratarlas como frentes independientes (Wong et al., 2024). Esta mirada permite conectar 

innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión 

sobre el sentido del cambio.

Conviene examinar ética, criterio, diseño como capacidades que se construyen de forma gradual 

y no como proyectos aislados. La implementación requiere además atender las diferencias entre 

unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero 

debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre 



transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica 

con participación y aprendizaje local (UNESCO, 2021). La transformación adquiere entonces una 

lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y 

fortalece la memoria institucional.

La perspectiva de valor público permite situar ética, criterio, diseño dentro de una pregunta 

más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Desde la perspectiva 

académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia 

educativa. Wong et al., 2024 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en 

entornos digitales, mientras que Useche et al., 2022 advierte sobre la necesidad de una gobernanza 

responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no 

sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestión deja de 

centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, 

evaluarse y corregirse.

La sostenibilidad de ética, criterio, diseño depende menos de anuncios puntuales que de reglas, 

capacidades y aprendizaje organizacional. Los marcos recientes insisten en que la digitalización 

produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza 

y criterios de evaluación (Lo, 2023). Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos 

observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de 

escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen 

datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una 

institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

Liderazgo y capacidades humanas

El problema central en torno a liderazgo, capacidades, humanas no es únicamente técnico; también 

es organizacional, pedagógico y ético. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se 

reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. European Union, 2024 subraya 

la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que Farrokhnia 

et al., 2024 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen 

en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la 

responsabilidad humana. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, 

evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

Cuando liderazgo, capacidades, humanas se incorporan a la estrategia institucional, cambian los 



criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. Los marcos recientes insisten en 

que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades 

humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Tomczyk & Fedeli, 2022). Por ello, la dirección 

institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde 

la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo 

necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Así, el criterio de avance se desplaza desde la 

cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es 

capaz de sostener.

La experiencia reciente de las universidades muestra que liderazgo, capacidades, humanas 

requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. 

La evidencia disponible señala que los procesos de transformación son más consistentes cuando 

conectan estrategia, personas, procesos y tecnología (Wong et al., 2024). Esto significa que una 

iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a 

los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos 

sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad 

financiera. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de 

implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

Conviene examinar liderazgo, capacidades, humanas como capacidades que se construyen de forma 

gradual y no como proyectos aislados. La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién participa 

en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. 

Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la supervisión 

humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (World Economic Forum, 2025). 

Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo 

más que eficiencia. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia 

genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

La perspectiva de valor público permite situar liderazgo, capacidades, humanas dentro de una 

pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La gestión 

puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una 

línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. 

Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los 

trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias 

y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes (Tomczyk & Fedeli, 2022). De este 



modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que 

puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

La sostenibilidad de liderazgo, capacidades, humanas depende menos de anuncios puntuales que 

de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La implementación requiere además atender 

las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer 

coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. 

La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar 

orientación estratégica con participación y aprendizaje local (OECD, 2023). El resultado esperado no 

es una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones 

y de explicar por qué transforma sus prácticas.

En términos prácticos, liderazgo, capacidades, humanas deben traducirse en decisiones verificables y 

en responsabilidades claramente asignadas. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión 

se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Basilotta-Gómez-Pablos 

et al., 2022 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, 

mientras que Johnston et al., 2024 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. 

Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el 

juicio institucional ni la responsabilidad humana. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada 

cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita 

de sus efectos humanos.

Gobernanza de datos e inteligencia artificial

Cuando gobernanza, datos, e, inteligencia se incorporan a la estrategia institucional, cambian los 

criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La implementación requiere además 

atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede 

ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos 

diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de 

combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Johnston et al., 2024). La 

transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que 

alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

La experiencia reciente de las universidades muestra que gobernanza, datos, e, inteligencia requieren 

coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. Desde la 

perspectiva académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la 



experiencia educativa. OECD, 2022 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar 

en entornos digitales, mientras que OECD, 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza 

responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no 

sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestión deja de 

centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, 

evaluarse y corregirse.

Conviene examinar gobernanza, datos, e, inteligencia como capacidades que se construyen de 

forma gradual y no como proyectos aislados. Los marcos recientes insisten en que la digitalización 

produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza 

y criterios de evaluación (Moorhouse & Kohnke, 2024). Por ello, la dirección institucional necesita 

formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda 

discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso 

cuando existen datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad simplemente más 

digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma 

sus prácticas.

La perspectiva de valor público permite situar gobernanza, datos, e, inteligencia dentro de una 

pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La evidencia 

disponible señala que los procesos de transformación son más consistentes cuando conectan 

estrategia, personas, procesos y tecnología (Moorhouse & Kohnke, 2024). Esto significa que una 

iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a 

los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos 

sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad 

financiera. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, 

responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

La sostenibilidad de gobernanza, datos, e, inteligencia depende menos de anuncios puntuales que 

de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La dimensión ética aparece cuando se pregunta 

quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas 

deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan 

la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Muscanell, 2024). 

Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo 

más que eficiencia. Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la 

calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.



En términos prácticos, gobernanza, datos, e, inteligencia deben traducirse en decisiones verificables 

y en responsabilidades claramente asignadas. La gestión puede convertir esta discusión en una 

secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (Chan, 2023). Esta mirada permite conectar innovación con 

responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido 

del cambio.

El análisis de gobernanza, datos, e, inteligencia exige abandonar una lectura exclusivamente 

instrumental. La implementación requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas 

y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen 

para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación 

universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con participación 

y aprendizaje local (Lim et al., 2023). La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: 

cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria 

institucional.

Confianza institucional y sostenibilidad del cambio

La experiencia reciente de las universidades muestra que confianza, institucional, sostenibilidad, 

cambio requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera 

separada. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a 

la calidad y a la experiencia educativa. OECD, 2023 subraya la importancia de desarrollar capacidades 

para actuar en entornos digitales, mientras que Lo, 2023 advierte sobre la necesidad de una 

gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, 

pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformación adquiere 

entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones 

posteriores y fortalece la memoria institucional.

Conviene examinar confianza, institucional, sostenibilidad, cambio como capacidades que se 

construyen de forma gradual y no como proyectos aislados. Los marcos recientes insisten en que la 

digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, 

gobernanza y criterios de evaluación (Bearman et al., 2024). Por ello, la dirección institucional 



necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia 

pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria 

incluso cuando existen datos abundantes. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular 

iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

La perspectiva de valor público permite situar confianza, institucional, sostenibilidad, cambio 

dentro de una pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. 

La evidencia disponible señala que los procesos de transformación son más consistentes cuando 

conectan estrategia, personas, procesos y tecnología (Lo, 2023). Esto significa que una iniciativa no 

debería justificarse por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia 

y los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, 

trabajo académico, inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. El resultado 

esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de 

sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

La sostenibilidad de confianza, institucional, sostenibilidad, cambio depende menos de anuncios 

puntuales que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La dimensión ética aparece 

cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias 

no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación 

colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Tlili et al., 

2023). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con 

algo más que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, 

evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

En términos prácticos, confianza, institucional, sostenibilidad, cambio deben traducirse en decisiones 

verificables y en responsabilidades claramente asignadas. La gestión puede convertir esta discusión 

en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (ISO/IEC, 2023). Así, el criterio de avance se desplaza desde 

la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución 

es capaz de sostener.

El análisis de confianza, institucional, sostenibilidad, cambio exige abandonar una lectura 

exclusivamente instrumental. La implementación requiere además atender las diferencias entre 



unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero 

debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre 

transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica 

con participación y aprendizaje local (NIST, 2023). Esta mirada permite conectar innovación con 

responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido 

del cambio.

En la educación superior contemporánea, confianza, institucional, sostenibilidad, cambio forman 

parte de una misma conversación institucional. Desde la perspectiva académica, el valor de una 

decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Chan, 2023 subraya 

la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que UNESCO 

IESALC, 2021 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen 

en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la 

responsabilidad humana. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada 

experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria 

institucional.
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1.0 Introducción: del funcionamiento cotidiano a la dirección estratégica

El análisis de funcionamiento, cotidiano, dirección, estratégica exige abandonar una lectura 

exclusivamente instrumental. Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce 

resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y 

criterios de evaluación (Moorhouse et al., 2023). Por ello, la dirección institucional necesita formular 

objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse 

antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando 

existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que 

la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

En la educación superior contemporánea, funcionamiento, cotidiano, dirección, estratégica forman 

parte de una misma conversación institucional. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(Useche et al., 2022). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, 

sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En 

una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 

integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. La transformación adquiere entonces 

una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores 

y fortalece la memoria institucional.

Una forma útil de comprender funcionamiento, cotidiano, dirección, estratégica consiste en observar 

cómo modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La dimensión ética aparece 

cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias 

no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación 

colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Lim et al., 

2023). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones 

con algo más que eficiencia. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se 

orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

La discusión sobre funcionamiento, cotidiano, dirección, estratégica adquiere relevancia cuando se 

vincula con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La gestión puede convertir 

esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, 

diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque 

reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre 
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ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza 

en lugar de tratarlas como frentes independientes (Grassini, 2023). El resultado esperado no es una 

universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de 

explicar por qué transforma sus prácticas.

Pensar funcionamiento, cotidiano, dirección, estratégica desde la gestión universitaria obliga a 

distinguir entre actividad, resultado y valor generado. La implementación requiere además atender 

las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede 

ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos 

diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de 

combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Ghamrawi & Tamim, 2023). 

La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, 

mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

El problema central en torno a funcionamiento, cotidiano, dirección, estratégica no es únicamente 

técnico; también es organizacional, pedagógico y ético. Desde la perspectiva académica, el valor de 

una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Kasneci et al., 

2023 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras 

que Lim et al., 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas 

convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional 

ni la responsabilidad humana. Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos 

hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

Cuando funcionamiento, cotidiano, dirección, estratégica se incorporan a la estrategia institucional, 

cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. Los marcos recientes 

insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por 

capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Guillén-Gámez et al., 2022). Por ello, la 

dirección institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios 

donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional 

sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar 

innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión 

sobre el sentido del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que funcionamiento, cotidiano, dirección, 

estratégica requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera 

separada. La evidencia disponible señala que los procesos de transformación son más consistentes 
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cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología (Useche et al., 2022). Esto significa que 

una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos 

a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos 

sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad 

financiera. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera 

aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Conviene examinar funcionamiento, cotidiano, dirección, estratégica como capacidades que se 

construyen de forma gradual y no como proyectos aislados. La dimensión ética aparece cuando 

se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no 

previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación 

colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Castro 

Benavides et al., 2020). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar 

las decisiones con algo más que eficiencia. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular 

iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

1.1 La universidad ante un cambio de época

La discusión sobre universidad, cambio, época adquiere relevancia cuando se vincula con la misión 

universitaria y no solo con la adopción de novedades. La implementación requiere además atender 

las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer 

coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. 

La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar 

orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Ghamrawi & Tamim, 2023). De este 

modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que 

puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Pensar universidad, cambio, época desde la gestión universitaria obliga a distinguir entre actividad, 

resultado y valor generado. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se reconoce en 

su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Wong et al., 2024 subraya la importancia de 

desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que NIST, 2023 advierte sobre 

la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología 

amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. El 

resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de 

aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.
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El problema central en torno a universidad, cambio, época no es únicamente técnico; también es 

organizacional, pedagógico y ético. Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce 

resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios 

de evaluación (Tlili et al., 2023). Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos 

observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de 

escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos 

abundantes. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, 

responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

Cuando universidad, cambio, época se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios 

con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La evidencia disponible señala que los 

procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos 

y tecnología (World Economic Forum, 2025). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse 

por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que 

introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, 

inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. Así, el criterio de avance se 

desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza 

que la institución es capaz de sostener.

La experiencia reciente de las universidades muestra que universidad, cambio, época requieren 

coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La dimensión 

ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y 

qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia 

artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios 

centrales (UNESCO, 2021). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a 

justificar las decisiones con algo más que eficiencia. Esta mirada permite conectar innovación con 

responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido 

del cambio.

Conviene examinar universidad, cambio, época como capacidades que se construyen de forma 

gradual y no como proyectos aislados. La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia 

concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, 

probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir 

adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales 

recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes 
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independientes (Wong et al., 2024). La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: 

cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria 

institucional.

La perspectiva de valor público permite situar universidad, cambio, época dentro de una pregunta 

más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La implementación 

requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una 

política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a 

contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente 

la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Muscanell, 

2024). De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir 

capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

La sostenibilidad de universidad, cambio, época depende menos de anuncios puntuales que de reglas, 

capacidades y aprendizaje organizacional. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión 

se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Castro Benavides et al., 

2020 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras 

que World Economic Forum, 2025 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. 

Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el 

juicio institucional ni la responsabilidad humana. El resultado esperado no es una universidad 

simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por 

qué transforma sus prácticas.

En términos prácticos, universidad, cambio, época deben traducirse en decisiones verificables y 

en responsabilidades claramente asignadas. Los marcos recientes insisten en que la digitalización 

produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza 

y criterios de evaluación (Chan, 2023). Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos 

observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de 

escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos 

abundantes. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, 

responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

El análisis de universidad, cambio, época exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. 

La evidencia disponible señala que los procesos de transformación son más consistentes cuando 

conectan estrategia, personas, procesos y tecnología (Chan, 2023). Esto significa que una iniciativa no 

debería justificarse por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia 
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y los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, 

trabajo académico, inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. Así, el 

criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas 

resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

1.2 De administrar recursos a gobernar capacidades

Cuando administrar, recursos, gobernar, capacidades se incorporan a la estrategia institucional, 

cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. Desde la perspectiva 

académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia 

educativa. Ghamrawi & Tamim, 2023 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar 

en entornos digitales, mientras que Castro Benavides et al., 2020 advierte sobre la necesidad de una 

gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, 

pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar 

innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión 

sobre el sentido del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que administrar, recursos, gobernar, capacidades 

requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. Los 

marcos recientes insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está 

acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Lim et al., 2023). 

Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y 

crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación 

profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La transformación 

adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las 

decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Conviene examinar administrar, recursos, gobernar, capacidades como capacidades que se 

construyen de forma gradual y no como proyectos aislados. La evidencia disponible señala que los 

procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos 

y tecnología (OECD, 2023). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, 

sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En 

una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 

integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestión deja de centrarse 

en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y 
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corregirse.

La perspectiva de valor público permite situar administrar, recursos, gobernar, capacidades dentro 

de una pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La 

dimensión ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar 

excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre 

inteligencia artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre 

los criterios centrales (Castro Benavides et al., 2020). Estos principios también son útiles fuera de la 

IA porque obligan a justificar las decisiones con algo más que eficiencia. El resultado esperado no es 

una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones 

y de explicar por qué transforma sus prácticas.

La sostenibilidad de administrar, recursos, gobernar, capacidades depende menos de anuncios 

puntuales que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La gestión puede convertir 

esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, 

diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque 

reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre 

ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza 

en lugar de tratarlas como frentes independientes (Grassini, 2023). La consecuencia para el liderazgo 

es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una 

lectura explícita de sus efectos humanos.

En términos prácticos, administrar, recursos, gobernar, capacidades deben traducirse en decisiones 

verificables y en responsabilidades claramente asignadas. La implementación requiere además 

atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede 

ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos 

diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de 

combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Tlili et al., 2023). Así, el 

criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas 

resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

El análisis de administrar, recursos, gobernar, capacidades exige abandonar una lectura exclusivamente 

instrumental. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución 

a la calidad y a la experiencia educativa. Kasneci et al., 2023 subraya la importancia de desarrollar 

capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que OECD, 2023 advierte sobre la necesidad 

de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía 
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posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Esta mirada 

permite conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación 

sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

En la educación superior contemporánea, administrar, recursos, gobernar, capacidades forman 

parte de una misma conversación institucional. Los marcos recientes insisten en que la digitalización 

produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza 

y criterios de evaluación (UNESCO IESALC, 2021). Por ello, la dirección institucional necesita formular 

objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes 

de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen 

datos abundantes. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia 

genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Una forma útil de comprender administrar, recursos, gobernar, capacidades consiste en observar 

cómo modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La evidencia disponible 

señala que los procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, 

personas, procesos y tecnología (Chan & Hu, 2023). Esto significa que una iniciativa no debería 

justificarse por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los 

riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo 

académico, inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la 

gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan 

mantenerse, evaluarse y corregirse.

La discusión sobre administrar, recursos, gobernar, capacidades adquiere relevancia cuando se 

vincula con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La dimensión ética 

aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué 

consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia 

artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios 

centrales (Lo, 2023). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las 

decisiones con algo más que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente 

más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma 

sus prácticas.

1.3 Gobernanza universitaria y toma de decisiones

La perspectiva de valor público permite situar gobernanza, universitaria, toma, decisiones dentro de 
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una pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La gestión 

puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una 

línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. 

Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los 

trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias 

y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes (Chan, 2023). El resultado esperado 

no es una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus 

decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

La sostenibilidad de gobernanza, universitaria, toma, decisiones depende menos de anuncios 

puntuales que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La implementación requiere 

además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme 

puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos 

académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la 

necesidad de combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Cotton et 

al., 2024). La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, 

responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

En términos prácticos, gobernanza, universitaria, toma, decisiones deben traducirse en decisiones 

verificables y en responsabilidades claramente asignadas. Desde la perspectiva académica, el valor 

de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Tomczyk 

& Fedeli, 2022 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, 

mientras que Johnston et al., 2024 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. 

Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el 

juicio institucional ni la responsabilidad humana. Así, el criterio de avance se desplaza desde la 

cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es 

capaz de sostener.

El análisis de gobernanza, universitaria, toma, decisiones exige abandonar una lectura exclusivamente 

instrumental. Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce resultados desiguales 

cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Chan, 

2023). Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables 

y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación 

profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite 

conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la 
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reflexión sobre el sentido del cambio.

En la educación superior contemporánea, gobernanza, universitaria, toma, decisiones forman 

parte de una misma conversación institucional. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(Chan, 2023). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el 

problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, 

esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección 

de datos y sostenibilidad financiera. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: 

cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria 

institucional.

Una forma útil de comprender gobernanza, universitaria, toma, decisiones consiste en observar 

cómo modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La dimensión ética aparece 

cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias 

no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación 

colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (European 

Commission, 2022). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las 

decisiones con algo más que eficiencia. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular 

iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

La discusión sobre gobernanza, universitaria, toma, decisiones adquiere relevancia cuando se vincula 

con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La gestión puede convertir 

esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, 

diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque 

reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre 

ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza 

en lugar de tratarlas como frentes independientes (Castro Benavides et al., 2020). El resultado 

esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de 

sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

Pensar gobernanza, universitaria, toma, decisiones desde la gestión universitaria obliga a distinguir 

entre actividad, resultado y valor generado. La implementación requiere además atender las 

diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer 

coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos 

diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de 
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combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Moorhouse et al., 2023). La 

consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, 

mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

El problema central en torno a gobernanza, universitaria, toma, decisiones no es únicamente 

técnico; también es organizacional, pedagógico y ético. Desde la perspectiva académica, el valor de 

una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Ghamrawi & 

Tamim, 2023 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, 

mientras que Moorhouse et al., 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. 

Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el 

juicio institucional ni la responsabilidad humana. Así, el criterio de avance se desplaza desde la 

cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es 

capaz de sostener.

Cuando gobernanza, universitaria, toma, decisiones se incorporan a la estrategia institucional, 

cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. Los marcos recientes 

insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por 

capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Useche et al., 2022). Por ello, la dirección 

institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde 

la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo 

necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar innovación con 

responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido 

del cambio.

1.4 Cultura organizacional y disposición al cambio

El análisis de cultura, organizacional, disposición, al exige abandonar una lectura exclusivamente 

instrumental. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se reconoce en su 

contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Cotton et al., 2024 subraya la importancia de 

desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que Chan, 2023 advierte sobre 

la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología 

amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. La 

transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que 

alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

En la educación superior contemporánea, cultura, organizacional, disposición, al forman parte de 
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una misma conversación institucional. Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce 

resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios 

de evaluación (European Commission, 2022). Por ello, la dirección institucional necesita formular 

objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse 

antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando 

existen datos abundantes. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se 

orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Una forma útil de comprender cultura, organizacional, disposición, al consiste en observar cómo 

modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La evidencia disponible señala 

que los procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, 

procesos y tecnología (ISO/IEC, 2023). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por 

su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que 

introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, 

inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es 

una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones 

y de explicar por qué transforma sus prácticas.

La discusión sobre cultura, organizacional, disposición, al adquiere relevancia cuando se vincula con 

la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La dimensión ética aparece cuando se 

pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas 

deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la 

supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Moorhouse et al., 

2023). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con 

algo más que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, 

evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

Pensar cultura, organizacional, disposición, al desde la gestión universitaria obliga a distinguir entre 

actividad, resultado y valor generado. La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia 

concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, 

probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir 

adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales 

recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes 

independientes (Basilotta-Gómez-Pablos et al., 2022). Así, el criterio de avance se desplaza desde la 

cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es 
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capaz de sostener.

El problema central en torno a cultura, organizacional, disposición, al no es únicamente técnico; 

también es organizacional, pedagógico y ético. La implementación requiere además atender las 

diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer 

coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. 

La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar 

orientación estratégica con participación y aprendizaje local (World Bank, 2021). Esta mirada permite 

conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la 

reflexión sobre el sentido del cambio.

Cuando cultura, organizacional, disposición, al se incorporan a la estrategia institucional, cambian los 

criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. Desde la perspectiva académica, el 

valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Castro 

Benavides et al., 2020 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos 

digitales, mientras que Castro Benavides et al., 2020 advierte sobre la necesidad de una gobernanza 

responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no 

sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformación adquiere entonces 

una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores 

y fortalece la memoria institucional.

La experiencia reciente de las universidades muestra que cultura, organizacional, disposición, al 

requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. Los 

marcos recientes insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está 

acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Bearman et al., 2024). 

Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y 

crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación 

profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. De este modo, la 

gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan 

mantenerse, evaluarse y corregirse.

Conviene examinar cultura, organizacional, disposición, al como capacidades que se construyen de 

forma gradual y no como proyectos aislados. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(Guillén-Gámez et al., 2022). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, 

sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En 
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una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 

integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una 

universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de 

explicar por qué transforma sus prácticas.

La perspectiva de valor público permite situar cultura, organizacional, disposición, al dentro de una 

pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La dimensión 

ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y 

qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia 

artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios 

centrales (Tlili et al., 2023). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a 

justificar las decisiones con algo más que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada 

cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita 

de sus efectos humanos.

1.5 Liderazgo para la transformación

La discusión sobre liderazgo, transformación adquiere relevancia cuando se vincula con la misión 

universitaria y no solo con la adopción de novedades. La implementación requiere además atender 

las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer 

coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. 

La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar 

orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Useche et al., 2022). La transformación 

adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las 

decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Pensar liderazgo, transformación desde la gestión universitaria obliga a distinguir entre actividad, 

resultado y valor generado. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se reconoce 

en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. European Union, 2024 subraya la 

importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que Chan & 

Hu, 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen 

en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la 

responsabilidad humana. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se 

orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

El problema central en torno a liderazgo, transformación no es únicamente técnico; también es 
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organizacional, pedagógico y ético. Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce 

resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y 

criterios de evaluación (Lo, 2023). Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos 

observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de 

escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen 

datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una 

institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

Cuando liderazgo, transformación se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios 

con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La evidencia disponible señala que los 

procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos 

y tecnología (NIST, 2023). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, 

sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En 

una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 

integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. La consecuencia para el liderazgo es 

clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una 

lectura explícita de sus efectos humanos.

La experiencia reciente de las universidades muestra que liderazgo, transformación requieren 

coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La dimensión 

ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y 

qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia 

artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios 

centrales (Farrokhnia et al., 2024). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan 

a justificar las decisiones con algo más que eficiencia. Así, el criterio de avance se desplaza desde la 

cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es 

capaz de sostener.

Conviene examinar liderazgo, transformación como capacidades que se construyen de forma 

gradual y no como proyectos aislados. La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia 

concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, 

probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir 

adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales 

recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes 

independientes (Lim et al., 2023). Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y 
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evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

La perspectiva de valor público permite situar liderazgo, transformación dentro de una pregunta 

más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La implementación 

requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una 

política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a 

contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente 

la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Tomczyk & 

Fedeli, 2022). La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera 

aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

La sostenibilidad de liderazgo, transformación depende menos de anuncios puntuales que de reglas, 

capacidades y aprendizaje organizacional. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión 

se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Wong et al., 2024 subraya 

la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que Lo, 2023 

advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: 

la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad 

humana. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir 

capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

En términos prácticos, liderazgo, transformación deben traducirse en decisiones verificables y en 

responsabilidades claramente asignadas. Los marcos recientes insisten en que la digitalización 

produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza 

y criterios de evaluación (Castro Benavides et al., 2020). Por ello, la dirección institucional necesita 

formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda 

discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso 

cuando existen datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad simplemente más 

digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma 

sus prácticas.

El análisis de liderazgo, transformación exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. 

La evidencia disponible señala que los procesos de transformación son más consistentes cuando 

conectan estrategia, personas, procesos y tecnología (Robert, 2024). Esto significa que una iniciativa 

no debería justificarse por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que 

beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre 

aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. 
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La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, 

mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

1.6 Reflexiones del capítulo

Cuando transformación, universidad se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios 

con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La gestión puede convertir esta discusión en 

una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (Vuorikari et al., 2022). La consecuencia para el liderazgo 

es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una 

lectura explícita de sus efectos humanos.

La experiencia reciente de las universidades muestra que transformación, universidad requieren 

coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La 

implementación requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de 

usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar 

procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria 

destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y 

aprendizaje local (UNESCO, 2021). Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de 

proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de 

sostener.

Conviene examinar transformación, universidad como capacidades que se construyen de forma 

gradual y no como proyectos aislados. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión 

se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Lim et al., 2023 subraya 

la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que Castro 

Benavides et al., 2020 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas 

convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional 

ni la responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita 

que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

La perspectiva de valor público permite situar transformación, universidad dentro de una pregunta 

más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Los marcos recientes 
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insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por 

capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (World Economic Forum, 2025). Por 

ello, la dirección institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y 

crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación 

profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La transformación 

adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las 

decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

La sostenibilidad de transformación, universidad depende menos de anuncios puntuales que de 

reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(Robert, 2024). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el 

problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, 

esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección 

de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas 

y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

En términos prácticos, transformación, universidad deben traducirse en decisiones verificables y 

en responsabilidades claramente asignadas. La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién 

participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben 

vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la 

supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Kasneci et al., 2023). 

Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo 

más que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una 

institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

El análisis de transformación, universidad exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. 

La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, 

establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y 

revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas 

con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar 

infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes 

(Tomczyk & Fedeli, 2022). La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, 

evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.
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1.7 Conclusiones del capítulo

La perspectiva de valor público permite situar transformación, universidad dentro de una pregunta 

más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Desde la perspectiva 

académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia 

educativa. Tlili et al., 2023 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos 

digitales, mientras que Tomczyk & Fedeli, 2022 advierte sobre la necesidad de una gobernanza 

responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no 

sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformación adquiere entonces 

una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores 

y fortalece la memoria institucional.

La sostenibilidad de transformación, universidad depende menos de anuncios puntuales que de 

reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. Los marcos recientes insisten en que la digitalización 

produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y 

criterios de evaluación (Moorhouse et al., 2023). Por ello, la dirección institucional necesita formular 

objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse 

antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando 

existen datos abundantes. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se 

orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

En términos prácticos, transformación, universidad deben traducirse en decisiones verificables y 

en responsabilidades claramente asignadas. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(Basilotta-Gómez-Pablos et al., 2022). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por 

su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que 

introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, 

inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es 

una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones 

y de explicar por qué transforma sus prácticas.

El análisis de transformación, universidad exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. 

La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar 

excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre 

inteligencia artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre 
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los criterios centrales (Ghamrawi & Tamim, 2023). Estos principios también son útiles fuera de la 

IA porque obligan a justificar las decisiones con algo más que eficiencia. La consecuencia para el 

liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión 

y una lectura explícita de sus efectos humanos.

En la educación superior contemporánea, transformación, universidad forman parte de una misma 

conversación institucional. La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: 

identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar 

a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición 

de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales 

recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes 

independientes (Johnston et al., 2024). Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de 

proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de 

sostener.

Una forma útil de comprender transformación, universidad consiste en observar cómo modifican 

decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La implementación requiere además atender 

las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer 

coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. 

La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar 

orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Lo, 2023). Esta mirada permite conectar 

innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión 

sobre el sentido del cambio.

La discusión sobre transformación, universidad adquiere relevancia cuando se vincula con la misión 

universitaria y no solo con la adopción de novedades. Desde la perspectiva académica, el valor de 

una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Robert, 2024 

subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que 

Robert, 2024 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen 

en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la 

responsabilidad humana. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada 

experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria 

institucional.
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2.0 Introducción: innovar con propósito

El análisis de innovar, con, propósito exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. La 

implementación requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de 

usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar 

procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria 

destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y 

aprendizaje local (Vuorikari et al., 2022). Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de 

proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de 

sostener.

En la educación superior contemporánea, innovar, con, propósito forman parte de una misma 

conversación institucional. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se reconoce 

en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Ghamrawi & Tamim, 2023 subraya la 

importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que Chan & 

Hu, 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen 

en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la 

responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que 

la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

Una forma útil de comprender innovar, con, propósito consiste en observar cómo modifican decisiones, 

responsabilidades y experiencias concretas. Los marcos recientes insisten en que la digitalización 

produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza 

y criterios de evaluación (Chan, 2023). Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos 

observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de 

escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen 

datos abundantes. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia 

genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

La discusión sobre innovar, con, propósito adquiere relevancia cuando se vincula con la misión 

universitaria y no solo con la adopción de novedades. La evidencia disponible señala que los 

procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos 

y tecnología (Moorhouse & Kohnke, 2024). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse 

por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que 

introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, 
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inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestión deja 

de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, 

evaluarse y corregirse.

Pensar innovar, con, propósito desde la gestión universitaria obliga a distinguir entre actividad, 

resultado y valor generado. La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién participa en 

la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las 

orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la supervisión 

humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Guillén-Gámez et al., 2022). 

Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo 

más que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una 

institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

El problema central en torno a innovar, con, propósito no es únicamente técnico; también es 

organizacional, pedagógico y ético. La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia 

concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, 

probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir 

adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales 

recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes 

independientes (Guillén-Gámez et al., 2022). La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio 

necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus 

efectos humanos.

Cuando innovar, con, propósito se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios con 

los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La implementación requiere además atender 

las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer 

coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. 

La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar 

orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Cotton et al., 2024). Así, el criterio de 

avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la 

confianza que la institución es capaz de sostener.

La experiencia reciente de las universidades muestra que innovar, con, propósito requieren 

coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. Desde la 

perspectiva académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a 

la experiencia educativa. European Commission, 2022 subraya la importancia de desarrollar 
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capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que Guillén-Gámez et al., 2022 advierte 

sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la 

tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad 

humana. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de 

implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

Conviene examinar innovar, con, propósito como capacidades que se construyen de forma gradual 

y no como proyectos aislados. Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce 

resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios 

de evaluación (Kasneci et al., 2023). Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos 

observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de 

escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen 

datos abundantes. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia 

genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

2.1 Innovación más allá de la tecnología

La discusión sobre innovación, allá, tecnología adquiere relevancia cuando se vincula con la misión 

universitaria y no solo con la adopción de novedades. Los marcos recientes insisten en que la 

digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, 

gobernanza y criterios de evaluación (European Union, 2024). Por ello, la dirección institucional 

necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia 

pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria 

incluso cuando existen datos abundantes. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular 

iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Pensar innovación, allá, tecnología desde la gestión universitaria obliga a distinguir entre actividad, 

resultado y valor generado. La evidencia disponible señala que los procesos de transformación son 

más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología (Vuorikari et al., 

2022). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el problema 

que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa 

evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección 

de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una universidad simplemente más 

digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma 

sus prácticas.
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El problema central en torno a innovación, allá, tecnología no es únicamente técnico; también es 

organizacional, pedagógico y ético. La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién participa 

en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las 

orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la supervisión humana, 

la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (World Economic Forum, 2025). Estos 

principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo más 

que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, 

responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

Cuando innovación, allá, tecnología se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios 

con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La gestión puede convertir esta discusión en 

una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (UNESCO, 2021). Así, el criterio de avance se desplaza desde 

la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución 

es capaz de sostener.

La experiencia reciente de las universidades muestra que innovación, allá, tecnología requieren 

coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La 

implementación requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de 

usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar 

procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria 

destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y 

aprendizaje local (Kasneci et al., 2023). Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad 

y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

Conviene examinar innovación, allá, tecnología como capacidades que se construyen de forma 

gradual y no como proyectos aislados. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se 

reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Castro Benavides et al., 2020 

subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que 

ISO/IEC, 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen 

en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la 

responsabilidad humana. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada 
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experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria 

institucional.

La perspectiva de valor público permite situar innovación, allá, tecnología dentro de una pregunta 

más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Los marcos recientes 

insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por 

capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Grassini, 2023). Por ello, la dirección 

institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde 

la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo 

necesaria incluso cuando existen datos abundantes. De este modo, la gestión deja de centrarse 

en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y 

corregirse.

La sostenibilidad de innovación, allá, tecnología depende menos de anuncios puntuales que de 

reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(Lo, 2023). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el problema 

que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa 

evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección 

de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una universidad simplemente más 

digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma 

sus prácticas.

En términos prácticos, innovación, allá, tecnología deben traducirse en decisiones verificables y en 

responsabilidades claramente asignadas. La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién 

participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben 

vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la 

supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Muscanell, 2024). 

Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo 

más que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, 

evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

El análisis de innovación, allá, tecnología exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. 

La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, 

establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y 

revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas 
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con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar 

infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes 

(UNESCO, 2021). Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad 

de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

2.2 Ecosistemas de innovación y colaboración

Cuando ecosistemas, innovación, colaboración se incorporan a la estrategia institucional, cambian los 

criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. Desde la perspectiva académica, 

el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. 

European Commission, 2022 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar 

en entornos digitales, mientras que OECD, 2022 advierte sobre la necesidad de una gobernanza 

responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no 

sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Así, el criterio de avance se desplaza 

desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la 

institución es capaz de sostener.

La experiencia reciente de las universidades muestra que ecosistemas, innovación, colaboración 

requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. 

Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no 

está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (NIST, 2023). 

Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y 

crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación 

profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite 

conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la 

reflexión sobre el sentido del cambio.

Conviene examinar ecosistemas, innovación, colaboración como capacidades que se construyen de 

forma gradual y no como proyectos aislados. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(Moorhouse & Kohnke, 2024). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, 

sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En 

una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 

integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. La transformación adquiere entonces 

una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores 
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y fortalece la memoria institucional.

La perspectiva de valor público permite situar ecosistemas, innovación, colaboración dentro de una 

pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La dimensión 

ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y 

qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia 

artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios 

centrales (NIST, 2023). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar 

las decisiones con algo más que eficiencia. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular 

iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

La sostenibilidad de ecosistemas, innovación, colaboración depende menos de anuncios puntuales 

que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La gestión puede convertir esta discusión en 

una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (Robert, 2024). El resultado esperado no es una universidad 

simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por 

qué transforma sus prácticas.

En términos prácticos, ecosistemas, innovación, colaboración deben traducirse en decisiones 

verificables y en responsabilidades claramente asignadas. La implementación requiere además 

atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede 

ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos 

diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de 

combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (European Union, 2024). La 

consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, 

mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

El análisis de ecosistemas, innovación, colaboración exige abandonar una lectura exclusivamente 

instrumental. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución 

a la calidad y a la experiencia educativa. Muscanell, 2024 subraya la importancia de desarrollar 

capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que European Commission, 2022 advierte 

sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la 

tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad 
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humana. Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los 

problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

En la educación superior contemporánea, ecosistemas, innovación, colaboración forman parte de 

una misma conversación institucional. Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce 

resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios 

de evaluación (Basilotta-Gómez-Pablos et al., 2022). Por ello, la dirección institucional necesita 

formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda 

discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso 

cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y 

evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

Una forma útil de comprender ecosistemas, innovación, colaboración consiste en observar cómo 

modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La evidencia disponible señala 

que los procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, 

procesos y tecnología (Lim et al., 2023). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por 

su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que 

introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, 

inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. La transformación adquiere 

entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones 

posteriores y fortalece la memoria institucional.

La discusión sobre ecosistemas, innovación, colaboración adquiere relevancia cuando se vincula con 

la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La dimensión ética aparece cuando 

se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no 

previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación 

colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Castro 

Benavides et al., 2020). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar 

las decisiones con algo más que eficiencia. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular 

iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

2.3 Diseño de servicios y experiencia universitaria

La perspectiva de valor público permite situar diseño, servicios, experiencia, universitaria dentro de 

una pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La evidencia 

disponible señala que los procesos de transformación son más consistentes cuando conectan 
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estrategia, personas, procesos y tecnología (European Commission, 2022). Esto significa que una 

iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a 

los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos 

sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad 

financiera. El resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una institución 

capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

La sostenibilidad de diseño, servicios, experiencia, universitaria depende menos de anuncios 

puntuales que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La dimensión ética aparece 

cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias 

no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación 

colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Lo, 2023). 

Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo 

más que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, 

evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

En términos prácticos, diseño, servicios, experiencia, universitaria deben traducirse en decisiones 

verificables y en responsabilidades claramente asignadas. La gestión puede convertir esta discusión 

en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (UNESCO IESALC, 2021). Así, el criterio de avance se desplaza 

desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la 

institución es capaz de sostener.

El análisis de diseño, servicios, experiencia, universitaria exige abandonar una lectura exclusivamente 

instrumental. La implementación requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas 

y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen 

para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación 

universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con participación 

y aprendizaje local (Chan & Hu, 2023). Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad 

y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

En la educación superior contemporánea, diseño, servicios, experiencia, universitaria forman parte 

de una misma conversación institucional. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión 
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se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Tomczyk & Fedeli, 2022 

subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que 

Chan, 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen 

en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la 

responsabilidad humana. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada 

experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria 

institucional.

Una forma útil de comprender diseño, servicios, experiencia, universitaria consiste en observar cómo 

modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Los marcos recientes insisten en 

que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades 

humanas, gobernanza y criterios de evaluación (World Bank, 2021). Por ello, la dirección institucional 

necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia 

pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria 

incluso cuando existen datos abundantes. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular 

iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

La discusión sobre diseño, servicios, experiencia, universitaria adquiere relevancia cuando se vincula 

con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La evidencia disponible señala 

que los procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, 

procesos y tecnología (Tomczyk & Fedeli, 2022). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse 

por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que 

introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, 

inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es 

una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones 

y de explicar por qué transforma sus prácticas.

Pensar diseño, servicios, experiencia, universitaria desde la gestión universitaria obliga a distinguir 

entre actividad, resultado y valor generado. La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién 

participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben 

vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la 

supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Vuorikari et al., 

2022). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con 

algo más que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, 

evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.
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El problema central en torno a diseño, servicios, experiencia, universitaria no es únicamente técnico; 

también es organizacional, pedagógico y ético. La gestión puede convertir esta discusión en una 

secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (Grassini, 2023). Así, el criterio de avance se desplaza desde 

la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución 

es capaz de sostener.

Cuando diseño, servicios, experiencia, universitaria se incorporan a la estrategia institucional, 

cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La implementación 

requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una 

política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a 

contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente 

la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Moorhouse 

et al., 2023). Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad 

de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

2.4 Innovación pedagógica y nuevos modelos de aprendizaje

El análisis de innovación, pedagógica, nuevos, modelos exige abandonar una lectura exclusivamente 

instrumental. La implementación requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas 

y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen 

para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación 

universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con participación 

y aprendizaje local (Tlili et al., 2023). La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: 

cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria 

institucional.

En la educación superior contemporánea, innovación, pedagógica, nuevos, modelos forman parte 

de una misma conversación institucional. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión 

se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. OECD, 2023 subraya la 

importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que Lo, 2023 

advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: 
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la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad 

humana. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir 

capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Una forma útil de comprender innovación, pedagógica, nuevos, modelos consiste en observar cómo 

modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Los marcos recientes insisten en 

que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades 

humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Tlili et al., 2023). Por ello, la dirección institucional 

necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia 

pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria 

incluso cuando existen datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad simplemente 

más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma 

sus prácticas.

La discusión sobre innovación, pedagógica, nuevos, modelos adquiere relevancia cuando se vincula 

con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La evidencia disponible señala 

que los procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, 

procesos y tecnología (Guillén-Gámez et al., 2022). Esto significa que una iniciativa no debería 

justificarse por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los 

riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo 

académico, inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. La consecuencia 

para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de 

revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

Pensar innovación, pedagógica, nuevos, modelos desde la gestión universitaria obliga a distinguir 

entre actividad, resultado y valor generado. La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién 

participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben 

vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la 

supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Cotton et al., 2024). 

Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo 

más que eficiencia. Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la 

calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

El problema central en torno a innovación, pedagógica, nuevos, modelos no es únicamente técnico; 

también es organizacional, pedagógico y ético. La gestión puede convertir esta discusión en una 

secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 
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valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar 

de tratarlas como frentes independientes (Moorhouse et al., 2023). Esta mirada permite conectar 

innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión 

sobre el sentido del cambio.

Cuando innovación, pedagógica, nuevos, modelos se incorporan a la estrategia institucional, 

cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La implementación 

requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una 

política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos 

a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca 

precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local 

(Lim et al., 2023). La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia 

genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

La experiencia reciente de las universidades muestra que innovación, pedagógica, nuevos, modelos 

requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. 

Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad 

y a la experiencia educativa. Castro Benavides et al., 2020 subraya la importancia de desarrollar 

capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que European Union, 2024 advierte sobre 

la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología 

amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. De este 

modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que 

puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Conviene examinar innovación, pedagógica, nuevos, modelos como capacidades que se construyen 

de forma gradual y no como proyectos aislados. Los marcos recientes insisten en que la digitalización 

produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza 

y criterios de evaluación (World Bank, 2021). Por ello, la dirección institucional necesita formular 

objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse 

antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando 

existen datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, sino 

una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

La perspectiva de valor público permite situar innovación, pedagógica, nuevos, modelos dentro 

CAPÍTULO 2

68

Innovación universitaria: convertir las ideas en valor académico e institucional



de una pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La 

evidencia disponible señala que los procesos de transformación son más consistentes cuando 

conectan estrategia, personas, procesos y tecnología (Farrokhnia et al., 2024). Esto significa que 

una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos 

a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos 

sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad 

financiera. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, 

responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

2.5 Medir, escalar y sostener la innovación

La discusión sobre medir, escalar, sostener, innovación adquiere relevancia cuando se vincula con 

la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La gestión puede convertir esta 

discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar 

alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce 

la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre 

ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza 

en lugar de tratarlas como frentes independientes (Useche et al., 2022). El resultado esperado no es 

una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones 

y de explicar por qué transforma sus prácticas.

Pensar medir, escalar, sostener, innovación desde la gestión universitaria obliga a distinguir entre 

actividad, resultado y valor generado. La implementación requiere además atender las diferencias 

entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, 

pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura 

sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientación 

estratégica con participación y aprendizaje local (Tomczyk & Fedeli, 2022). La consecuencia para el 

liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión 

y una lectura explícita de sus efectos humanos.

El problema central en torno a medir, escalar, sostener, innovación no es únicamente técnico; 

también es organizacional, pedagógico y ético. Desde la perspectiva académica, el valor de una 

decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Johnston et al., 

2024 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras 

que Muscanell, 2024 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas 
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convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional 

ni la responsabilidad humana. Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos 

hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

Cuando medir, escalar, sostener, innovación se incorporan a la estrategia institucional, cambian 

los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. Los marcos recientes 

insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por 

capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Chan, 2023). Por ello, la dirección 

institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde 

la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo 

necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar innovación con 

responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido 

del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que medir, escalar, sostener, innovación 

requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. 

La evidencia disponible señala que los procesos de transformación son más consistentes cuando 

conectan estrategia, personas, procesos y tecnología (Chan, 2023). Esto significa que una iniciativa 

no debería justificarse por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que 

beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre 

aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. 

La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje 

que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Conviene examinar medir, escalar, sostener, innovación como capacidades que se construyen de 

forma gradual y no como proyectos aislados. La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién 

participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben 

vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la 

supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Useche et al., 2022). 

Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo 

más que eficiencia. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a 

construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

La perspectiva de valor público permite situar medir, escalar, sostener, innovación dentro de una 

pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La gestión 

puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una 
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línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. 

Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los 

trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias 

y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes (Cotton et al., 2024). El resultado 

esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de 

sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

La sostenibilidad de medir, escalar, sostener, innovación depende menos de anuncios puntuales que 

de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La implementación requiere además atender 

las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer 

coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. 

La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar 

orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Muscanell, 2024). La consecuencia 

para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de 

revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

En términos prácticos, medir, escalar, sostener, innovación deben traducirse en decisiones 

verificables y en responsabilidades claramente asignadas. Desde la perspectiva académica, el valor 

de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. OECD, 2022 

subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que 

Tomczyk & Fedeli, 2022 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas 

convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional 

ni la responsabilidad humana. Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos 

hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

El análisis de medir, escalar, sostener, innovación exige abandonar una lectura exclusivamente 

instrumental. Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce resultados desiguales 

cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Chan, 

2023). Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables 

y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación 

profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite 

conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la 

reflexión sobre el sentido del cambio.

2.6 Reflexiones del capítulo
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Cuando transformación, universidad se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios 

con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La gestión puede convertir esta discusión en 

una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (OECD, 2022). La consecuencia para el liderazgo es clara: cada 

cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita 

de sus efectos humanos.

La experiencia reciente de las universidades muestra que transformación, universidad requieren 

coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La 

implementación requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de 

usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar 

procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria 

destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y 

aprendizaje local (Muscanell, 2024). Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de 

proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de 

sostener.

Conviene examinar transformación, universidad como capacidades que se construyen de forma 

gradual y no como proyectos aislados. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se 

reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Chan & Hu, 2023 subraya la 

importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que Grassini, 

2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en 

un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la 

responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que 

la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

La perspectiva de valor público permite situar transformación, universidad dentro de una pregunta 

más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Los marcos recientes 

insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por 

capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (OECD, 2022). Por ello, la dirección 

institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde 

la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo 
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necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La transformación adquiere entonces una 

lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y 

fortalece la memoria institucional.

La sostenibilidad de transformación, universidad depende menos de anuncios puntuales que de 

reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La evidencia disponible señala que los procesos 

de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y 

tecnología (OECD, 2023). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, 

sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En 

una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 

integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestión deja de centrarse 

en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y 

corregirse.

En términos prácticos, transformación, universidad deben traducirse en decisiones verificables y 

en responsabilidades claramente asignadas. La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién 

participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben 

vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la 

supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Ghamrawi & Tamim, 

2023). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con 

algo más que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, sino 

una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

El análisis de transformación, universidad exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. 

La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, 

establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y 

revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas 

con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar 

infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes 

(Bearman et al., 2024). La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, 

evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

2.7 Conclusiones del capítulo

La perspectiva de valor público permite situar transformación, universidad dentro de una pregunta 

más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Desde la perspectiva 
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académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia 

educativa. ISO/IEC, 2023 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos 

digitales, mientras que Tlili et al., 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. 

Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el 

juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformación adquiere entonces una lógica 

acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece 

la memoria institucional.

La sostenibilidad de transformación, universidad depende menos de anuncios puntuales que de 

reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. Los marcos recientes insisten en que la digitalización 

produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y 

criterios de evaluación (Tomczyk & Fedeli, 2022). Por ello, la dirección institucional necesita formular 

objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse 

antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando 

existen datos abundantes. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se 

orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

En términos prácticos, transformación, universidad deben traducirse en decisiones verificables y 

en responsabilidades claramente asignadas. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(UNESCO, 2021). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el 

problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, 

esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección 

de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una universidad simplemente más 

digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma 

sus prácticas.

El análisis de transformación, universidad exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. 

La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar 

excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre 

inteligencia artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre 

los criterios centrales (OECD, 2022). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan 

a justificar las decisiones con algo más que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: 

cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura 

explícita de sus efectos humanos.
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En la educación superior contemporánea, transformación, universidad forman parte de una misma 

conversación institucional. La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: 

identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar 

a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición 

de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales 

recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes 

independientes (ISO/IEC, 2023). Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos 

hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

Una forma útil de comprender transformación, universidad consiste en observar cómo modifican 

decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La implementación requiere además 

atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede 

ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos 

diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de 

combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Vuorikari et al., 2022). Esta 

mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación 

sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

La discusión sobre transformación, universidad adquiere relevancia cuando se vincula con la misión 

universitaria y no solo con la adopción de novedades. Desde la perspectiva académica, el valor 

de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. World 

Bank, 2021 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, 

mientras que NIST, 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas 

convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional 

ni la responsabilidad humana. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada 

experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria 

institucional.
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3.0 Introducción: transformar procesos, relaciones y capacidades

El análisis de transformar, procesos, relaciones, capacidades exige abandonar una lectura 

exclusivamente instrumental. La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: 

identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar 

a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición 

de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales 

recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes 

independientes (Chan & Hu, 2023). Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y 

evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

En la educación superior contemporánea, transformar, procesos, relaciones, capacidades forman 

parte de una misma conversación institucional. La implementación requiere además atender las 

diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer 

coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. 

La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar 

orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Castro Benavides et al., 2020). La 

transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que 

alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Una forma útil de comprender transformar, procesos, relaciones, capacidades consiste en observar 

cómo modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Desde la perspectiva 

académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia 

educativa. Bearman et al., 2024 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar 

en entornos digitales, mientras que Tomczyk & Fedeli, 2022 advierte sobre la necesidad de una 

gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, 

pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestión deja 

de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, 

evaluarse y corregirse.

La discusión sobre transformar, procesos, relaciones, capacidades adquiere relevancia cuando se 

vincula con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. Los marcos recientes 

insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por 

capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (UNESCO, 2023). Por ello, la dirección 

institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde 
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la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo 

necesaria incluso cuando existen datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad 

simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por 

qué transforma sus prácticas.

Pensar transformar, procesos, relaciones, capacidades desde la gestión universitaria obliga a distinguir 

entre actividad, resultado y valor generado. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(Johnston et al., 2024). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, 

sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En 

una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 

integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. La consecuencia para el liderazgo es 

clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una 

lectura explícita de sus efectos humanos.

El problema central en torno a transformar, procesos, relaciones, capacidades no es únicamente 

técnico; también es organizacional, pedagógico y ético. La dimensión ética aparece cuando se 

pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no 

previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación 

colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Basilotta-

Gómez-Pablos et al., 2022). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a 

justificar las decisiones con algo más que eficiencia. Así, el criterio de avance se desplaza desde la 

cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es 

capaz de sostener.

Cuando transformar, procesos, relaciones, capacidades se incorporan a la estrategia institucional, 

cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La gestión puede 

convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea 

de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este 

enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los 

trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias 

y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes (Moorhouse et al., 2023). Esta 

mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación 

sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que transformar, procesos, relaciones, 
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capacidades requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera 

separada. La implementación requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas 

y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen 

para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación 

universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con 

participación y aprendizaje local (Guillén-Gámez et al., 2022). La transformación adquiere entonces 

una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores 

y fortalece la memoria institucional.

Conviene examinar transformar, procesos, relaciones, capacidades como capacidades que se 

construyen de forma gradual y no como proyectos aislados. Desde la perspectiva académica, el valor 

de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Bearman 

et al., 2024 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, 

mientras que UNESCO, 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas 

ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio 

institucional ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular 

iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

3.1 Digitalizar no es transformar

La discusión sobre digitalizar, no, es, transformar adquiere relevancia cuando se vincula con la 

misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La evidencia disponible señala que los 

procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos 

y tecnología (OECD, 2022). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, 

sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En 

una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 

integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una 

universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de 

explicar por qué transforma sus prácticas.

Pensar digitalizar, no, es, transformar desde la gestión universitaria obliga a distinguir entre actividad, 

resultado y valor generado. La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién participa en 

la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las 

orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la supervisión humana, 

la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Wong et al., 2024). Estos principios también 
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son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo más que eficiencia. La 

consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, 

mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

El problema central en torno a digitalizar, no, es, transformar no es únicamente técnico; también 

es organizacional, pedagógico y ético. La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia 

concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, 

probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir 

adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales 

recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes 

independientes (Robert, 2024). Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos 

hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

Cuando digitalizar, no, es, transformar se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios 

con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La implementación requiere además 

atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede 

ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos 

diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de 

combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Kasneci et al., 2023). Esta 

mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación 

sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que digitalizar, no, es, transformar requieren 

coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. Desde la 

perspectiva académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a 

la experiencia educativa. ISO/IEC, 2023 subraya la importancia de desarrollar capacidades para 

actuar en entornos digitales, mientras que Basilotta-Gómez-Pablos et al., 2022 advierte sobre la 

necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología 

amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. La 

transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que 

alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Conviene examinar digitalizar, no, es, transformar como capacidades que se construyen de forma 

gradual y no como proyectos aislados. Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce 

resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y 

criterios de evaluación (OECD, 2022). Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos 
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observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de 

escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen 

datos abundantes. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a 

construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

La perspectiva de valor público permite situar digitalizar, no, es, transformar dentro de una pregunta 

más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La evidencia disponible 

señala que los procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, 

personas, procesos y tecnología (Ghamrawi & Tamim, 2023). Esto significa que una iniciativa no 

debería justificarse por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia 

y los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, 

trabajo académico, inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. El resultado 

esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de 

sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

La sostenibilidad de digitalizar, no, es, transformar depende menos de anuncios puntuales que de 

reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La dimensión ética aparece cuando se pregunta 

quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas 

deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la 

supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Guillén-Gámez et al., 

2022). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con 

algo más que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, 

evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

En términos prácticos, digitalizar, no, es, transformar deben traducirse en decisiones verificables 

y en responsabilidades claramente asignadas. La gestión puede convertir esta discusión en una 

secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (NIST, 2023). Así, el criterio de avance se desplaza desde la 

cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es 

capaz de sostener.

El análisis de digitalizar, no, es, transformar exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. 

La implementación requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de 
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usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar 

procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria 

destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y 

aprendizaje local (Guillén-Gámez et al., 2022). Esta mirada permite conectar innovación con 

responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido 

del cambio.

3.2 Arquitectura digital y ecosistema de datos

Cuando arquitectura, digital, ecosistema, datos se incorporan a la estrategia institucional, cambian 

los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La gestión puede convertir 

esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, 

diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque 

reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre 

ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza 

en lugar de tratarlas como frentes independientes (Johnston et al., 2024). Esta mirada permite 

conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la 

reflexión sobre el sentido del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que arquitectura, digital, ecosistema, datos 

requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La 

implementación requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de 

usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar 

procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria 

destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y 

aprendizaje local (Castro Benavides et al., 2020). La transformación adquiere entonces una lógica 

acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece 

la memoria institucional.

Conviene examinar arquitectura, digital, ecosistema, datos como capacidades que se construyen 

de forma gradual y no como proyectos aislados. Desde la perspectiva académica, el valor de una 

decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Ghamrawi & Tamim, 

2023 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras 

que Johnston et al., 2024 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas 

convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional 
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ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se 

orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

La perspectiva de valor público permite situar arquitectura, digital, ecosistema, datos dentro 

de una pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Los 

marcos recientes insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está 

acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (World Bank, 2021). 

Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y 

crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación 

profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. El resultado esperado 

no es una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus 

decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

La sostenibilidad de arquitectura, digital, ecosistema, datos depende menos de anuncios puntuales 

que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La evidencia disponible señala que los 

procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y 

tecnología (UNESCO, 2021). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, 

sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En 

una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 

integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. La consecuencia para el liderazgo es 

clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una 

lectura explícita de sus efectos humanos.

En términos prácticos, arquitectura, digital, ecosistema, datos deben traducirse en decisiones 

verificables y en responsabilidades claramente asignadas. La dimensión ética aparece cuando se 

pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no 

previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación 

colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Lo, 2023). 

Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo 

más que eficiencia. Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la 

calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

El análisis de arquitectura, digital, ecosistema, datos exige abandonar una lectura exclusivamente 

instrumental. La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el 

problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada 

y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas 



CAPÍTULO 3

84

Transformación digital: construir una universidad conectada, inteligente y humana

con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar 

infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes (Tlili 

et al., 2023). Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad 

de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

En la educación superior contemporánea, arquitectura, digital, ecosistema, datos forman parte de 

una misma conversación institucional. La implementación requiere además atender las diferencias 

entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, 

pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura 

sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientación 

estratégica con participación y aprendizaje local (Castro Benavides et al., 2020). La transformación 

adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las 

decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Una forma útil de comprender arquitectura, digital, ecosistema, datos consiste en observar cómo 

modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Desde la perspectiva académica, 

el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. 

World Economic Forum, 2025 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en 

entornos digitales, mientras que Muscanell, 2024 advierte sobre la necesidad de una gobernanza 

responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no 

sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestión deja de 

centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, 

evaluarse y corregirse.

La discusión sobre arquitectura, digital, ecosistema, datos adquiere relevancia cuando se vincula 

con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. Los marcos recientes insisten 

en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades 

humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Useche et al., 2022). Por ello, la dirección institucional 

necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia 

pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria 

incluso cuando existen datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad simplemente 

más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma 

sus prácticas.

3.3 Analítica institucional y decisiones basadas en datos
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La perspectiva de valor público permite situar analítica, institucional, decisiones, basadas dentro 

de una pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La 

evidencia disponible señala que los procesos de transformación son más consistentes cuando 

conectan estrategia, personas, procesos y tecnología (World Bank, 2021). Esto significa que una 

iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a 

los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos 

sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad 

financiera. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, 

responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

La sostenibilidad de analítica, institucional, decisiones, basadas depende menos de anuncios 

puntuales que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La dimensión ética aparece 

cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias 

no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación 

colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Lim et al., 

2023). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con 

algo más que eficiencia. Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la 

calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

En términos prácticos, analítica, institucional, decisiones, basadas deben traducirse en decisiones 

verificables y en responsabilidades claramente asignadas. La gestión puede convertir esta discusión 

en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (Castro Benavides et al., 2020). Esta mirada permite conectar 

innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión 

sobre el sentido del cambio.

El análisis de analítica, institucional, decisiones, basadas exige abandonar una lectura exclusivamente 

instrumental. La implementación requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas 

y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen 

para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación 

universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con participación 

y aprendizaje local (OECD, 2022). La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: 
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cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria 

institucional.

En la educación superior contemporánea, analítica, institucional, decisiones, basadas forman parte 

de una misma conversación institucional. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión 

se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Moorhouse & Kohnke, 

2024 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras 

que World Bank, 2021 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas 

convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional 

ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se 

orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Una forma útil de comprender analítica, institucional, decisiones, basadas consiste en observar cómo 

modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Los marcos recientes insisten en 

que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades 

humanas, gobernanza y criterios de evaluación (European Commission, 2022). Por ello, la dirección 

institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde 

la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo 

necesaria incluso cuando existen datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad 

simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por 

qué transforma sus prácticas.

La discusión sobre analítica, institucional, decisiones, basadas adquiere relevancia cuando se vincula 

con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La evidencia disponible señala 

que los procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, 

procesos y tecnología (Guillén-Gámez et al., 2022). Esto significa que una iniciativa no debería 

justificarse por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los 

riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo 

académico, inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. La consecuencia 

para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de 

revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

Pensar analítica, institucional, decisiones, basadas desde la gestión universitaria obliga a distinguir 

entre actividad, resultado y valor generado. La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién 

participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben 

vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la 
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supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Lo, 2023). Estos 

principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo más 

que eficiencia. Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad 

de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

El problema central en torno a analítica, institucional, decisiones, basadas no es únicamente técnico; 

también es organizacional, pedagógico y ético. La gestión puede convertir esta discusión en una 

secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (World Bank, 2021). Esta mirada permite conectar innovación 

con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el 

sentido del cambio.

Cuando analítica, institucional, decisiones, basadas se incorporan a la estrategia institucional, 

cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La implementación 

requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una 

política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a 

contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente 

la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (OECD, 2022). 

La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje 

que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

3.4 Ciberseguridad, privacidad y resiliencia

El análisis de ciberseguridad, privacidad, resiliencia exige abandonar una lectura exclusivamente 

instrumental. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución 

a la calidad y a la experiencia educativa. Chan & Hu, 2023 subraya la importancia de desarrollar 

capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que Farrokhnia et al., 2024 advierte sobre 

la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología 

amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Así, el 

criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas 

resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

En la educación superior contemporánea, ciberseguridad, privacidad, resiliencia forman parte de 
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una misma conversación institucional. Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce 

resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y 

criterios de evaluación (ISO/IEC, 2023). Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos 

observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de 

escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos 

abundantes. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad 

de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

Una forma útil de comprender ciberseguridad, privacidad, resiliencia consiste en observar cómo 

modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La evidencia disponible señala 

que los procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, 

procesos y tecnología (OECD, 2023). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por 

su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que 

introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, 

inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. La transformación adquiere 

entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones 

posteriores y fortalece la memoria institucional.

La discusión sobre ciberseguridad, privacidad, resiliencia adquiere relevancia cuando se vincula con 

la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La dimensión ética aparece cuando 

se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no 

previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación 

colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Castro 

Benavides et al., 2020). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar 

las decisiones con algo más que eficiencia. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular 

iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Pensar ciberseguridad, privacidad, resiliencia desde la gestión universitaria obliga a distinguir entre 

actividad, resultado y valor generado. La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia 

concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, 

probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir 

adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales 

recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes 

independientes (Kasneci et al., 2023). El resultado esperado no es una universidad simplemente más 

digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma 
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sus prácticas.

El problema central en torno a ciberseguridad, privacidad, resiliencia no es únicamente técnico; 

también es organizacional, pedagógico y ético. La implementación requiere además atender las 

diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer 

coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. 

La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar 

orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Guillén-Gámez et al., 2022). La 

consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, 

mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

Cuando ciberseguridad, privacidad, resiliencia se incorporan a la estrategia institucional, cambian los 

criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. Desde la perspectiva académica, 

el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. 

OECD, 2022 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, 

mientras que Farrokhnia et al., 2024 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. 

Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el 

juicio institucional ni la responsabilidad humana. Así, el criterio de avance se desplaza desde la 

cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es 

capaz de sostener.

La experiencia reciente de las universidades muestra que ciberseguridad, privacidad, resiliencia 

requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. 

Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no 

está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (OECD, 2022). 

Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y 

crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación 

profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite 

conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la 

reflexión sobre el sentido del cambio.

Conviene examinar ciberseguridad, privacidad, resiliencia como capacidades que se construyen de 

forma gradual y no como proyectos aislados. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(Kasneci et al., 2023). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, 

sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En 
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una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 

integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. La transformación adquiere entonces 

una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores 

y fortalece la memoria institucional.

La perspectiva de valor público permite situar ciberseguridad, privacidad, resiliencia dentro de una 

pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La dimensión 

ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y 

qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia 

artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios 

centrales (Chan, 2023). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar 

las decisiones con algo más que eficiencia. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular 

iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

3.5 Competencias digitales de la comunidad universitaria

La discusión sobre competencias, digitales, comunidad, universitaria adquiere relevancia cuando 

se vincula con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La dimensión ética 

aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué 

consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia 

artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios 

centrales (NIST, 2023). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar 

las decisiones con algo más que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente 

más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma 

sus prácticas.

Pensar competencias, digitales, comunidad, universitaria desde la gestión universitaria obliga a 

distinguir entre actividad, resultado y valor generado. La gestión puede convertir esta discusión en 

una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (Chan & Hu, 2023). La consecuencia para el liderazgo es clara: 

cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura 

explícita de sus efectos humanos.
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El problema central en torno a competencias, digitales, comunidad, universitaria no es únicamente 

técnico; también es organizacional, pedagógico y ético. La implementación requiere además atender 

las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer 

coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. 

La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar 

orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Wong et al., 2024). Así, el criterio de 

avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la 

confianza que la institución es capaz de sostener.

Cuando competencias, digitales, comunidad, universitaria se incorporan a la estrategia institucional, 

cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. Desde la perspectiva 

académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia 

educativa. OECD, 2023 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos 

digitales, mientras que Useche et al., 2022 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. 

Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el 

juicio institucional ni la responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar innovación con 

responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido 

del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que competencias, digitales, comunidad, 

universitaria requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera 

separada. Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando 

no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Guillén-Gámez 

et al., 2022). Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos observables, definir 

responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. 

La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La 

transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que 

alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Conviene examinar competencias, digitales, comunidad, universitaria como capacidades que se 

construyen de forma gradual y no como proyectos aislados. La evidencia disponible señala que los 

procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y 

tecnología (UNESCO, 2021). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, 

sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En 

una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 
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integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestión deja de centrarse 

en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y 

corregirse.

La perspectiva de valor público permite situar competencias, digitales, comunidad, universitaria 

dentro de una pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. 

La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar 

excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre 

inteligencia artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad 

entre los criterios centrales (Kasneci et al., 2023). Estos principios también son útiles fuera de la IA 

porque obligan a justificar las decisiones con algo más que eficiencia. El resultado esperado no es 

una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones 

y de explicar por qué transforma sus prácticas.

La sostenibilidad de competencias, digitales, comunidad, universitaria depende menos de anuncios 

puntuales que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La gestión puede convertir 

esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, 

diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque 

reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre 

ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza 

en lugar de tratarlas como frentes independientes (Guillén-Gámez et al., 2022). La consecuencia 

para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de 

revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

En términos prácticos, competencias, digitales, comunidad, universitaria deben traducirse en 

decisiones verificables y en responsabilidades claramente asignadas. La implementación requiere 

además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme 

puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos 

académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la 

necesidad de combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Lo, 2023). Así, 

el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas 

resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

El análisis de competencias, digitales, comunidad, universitaria exige abandonar una lectura 

exclusivamente instrumental. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se reconoce 

en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Vuorikari et al., 2022 subraya la 
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importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que Moorhouse 

et al., 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen 

en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la 

responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que 

la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

3.6 Reflexiones del capítulo

Cuando transformación, universidad se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios 

con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La gestión puede convertir esta discusión en 

una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (Robert, 2024). La consecuencia para el liderazgo es clara: 

cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura 

explícita de sus efectos humanos.

La experiencia reciente de las universidades muestra que transformación, universidad requieren 

coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La 

implementación requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de 

usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar 

procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria 

destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y 

aprendizaje local (Vuorikari et al., 2022). Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de 

proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de 

sostener.

Conviene examinar transformación, universidad como capacidades que se construyen de forma 

gradual y no como proyectos aislados. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se 

reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. World Economic Forum, 2025 

subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que 

Robert, 2024 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen 

en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la 

responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que 



CAPÍTULO 3

94

Transformación digital: construir una universidad conectada, inteligente y humana

la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

La perspectiva de valor público permite situar transformación, universidad dentro de una pregunta 

más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Los marcos recientes 

insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por 

capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Castro Benavides et al., 2020). Por 

ello, la dirección institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y 

crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación 

profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La transformación 

adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las 

decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

La sostenibilidad de transformación, universidad depende menos de anuncios puntuales que de 

reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(UNESCO, 2023). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el 

problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, 

esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección 

de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas 

y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

En términos prácticos, transformación, universidad deben traducirse en decisiones verificables y 

en responsabilidades claramente asignadas. La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién 

participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben 

vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la 

supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Chan & Hu, 2023). 

Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo 

más que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una 

institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

El análisis de transformación, universidad exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. 

La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, 

establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y 

revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas 

con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar 

infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes 
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(Robert, 2024). La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, 

responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

3.7 Conclusiones del capítulo

La perspectiva de valor público permite situar transformación, universidad dentro de una pregunta 

más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Desde la perspectiva 

académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia 

educativa. Bearman et al., 2024 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en 

entornos digitales, mientras que UNESCO, 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza 

responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no 

sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformación adquiere entonces 

una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores 

y fortalece la memoria institucional.

La sostenibilidad de transformación, universidad depende menos de anuncios puntuales que de 

reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. Los marcos recientes insisten en que la digitalización 

produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza 

y criterios de evaluación (UNESCO, 2021). Por ello, la dirección institucional necesita formular 

objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse 

antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando 

existen datos abundantes. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se 

orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

En términos prácticos, transformación, universidad deben traducirse en decisiones verificables y 

en responsabilidades claramente asignadas. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(Chan & Hu, 2023). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el 

problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, 

esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección 

de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una universidad simplemente más 

digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma 

sus prácticas.

El análisis de transformación, universidad exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. 

La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar 
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excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre 

inteligencia artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre 

los criterios centrales (Grassini, 2023). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque 

obligan a justificar las decisiones con algo más que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo 

es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una 

lectura explícita de sus efectos humanos.

En la educación superior contemporánea, transformación, universidad forman parte de una misma 

conversación institucional. La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: 

identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar 

a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición 

de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales 

recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes 

independientes (ISO/IEC, 2023). Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos 

hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

Una forma útil de comprender transformación, universidad consiste en observar cómo modifican 

decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La implementación requiere además atender 

las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer 

coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. 

La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar 

orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Tomczyk & Fedeli, 2022). Esta mirada 

permite conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación 

sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

La discusión sobre transformación, universidad adquiere relevancia cuando se vincula con la misión 

universitaria y no solo con la adopción de novedades. Desde la perspectiva académica, el valor de 

una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. European 

Commission, 2022 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos 

digitales, mientras que UNESCO, 2021 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. 

Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el 

juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformación adquiere entonces una lógica 

acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece 

la memoria institucional.
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4.0 Introducción: la IA como asunto académico e institucional

El análisis de ia, asunto, académico, e exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. 

Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no 

está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Guillén-Gámez 

et al., 2022). Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos observables, definir 

responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. 

La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La 

transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que 

alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

En la educación superior contemporánea, ia, asunto, académico, e forman parte de una misma 

conversación institucional. La evidencia disponible señala que los procesos de transformación son 

más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología (Muscanell, 2024). 

Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el problema que 

resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación 

incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección de datos y 

sostenibilidad financiera. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se 

orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Una forma útil de comprender ia, asunto, académico, e consiste en observar cómo modifican 

decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La dimensión ética aparece cuando se 

pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no 

previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación 

colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Moorhouse 

& Kohnke, 2024). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las 

decisiones con algo más que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente 

más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma 

sus prácticas.

La discusión sobre ia, asunto, académico, e adquiere relevancia cuando se vincula con la misión 

universitaria y no solo con la adopción de novedades. La gestión puede convertir esta discusión en 

una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 



CAPÍTULO 4

99

Inteligencia artificial y universidad: oportunidades, límites y nuevas responsabilidades

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (Moorhouse et al., 2023). La consecuencia para el liderazgo 

es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una 

lectura explícita de sus efectos humanos.

Pensar ia, asunto, académico, e desde la gestión universitaria obliga a distinguir entre actividad, 

resultado y valor generado. La implementación requiere además atender las diferencias entre 

unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero 

debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre 

transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica 

con participación y aprendizaje local (Tlili et al., 2023). Así, el criterio de avance se desplaza desde 

la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución 

es capaz de sostener.

El problema central en torno a ia, asunto, académico, e no es únicamente técnico; también es 

organizacional, pedagógico y ético. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se 

reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Castro Benavides et al., 2020 

subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que 

Kasneci et al., 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas 

convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional 

ni la responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita 

que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

Cuando ia, asunto, académico, e se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios 

con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. Los marcos recientes insisten en que la 

digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, 

gobernanza y criterios de evaluación (Chan & Hu, 2023). Por ello, la dirección institucional necesita 

formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda 

discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso 

cuando existen datos abundantes. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: 

cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria 

institucional.

La experiencia reciente de las universidades muestra que ia, asunto, académico, e requieren 

coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La evidencia 

disponible señala que los procesos de transformación son más consistentes cuando conectan 
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estrategia, personas, procesos y tecnología (ISO/IEC, 2023). Esto significa que una iniciativa no 

debería justificarse por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia 

y los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, 

trabajo académico, inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. De este 

modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que 

puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Conviene examinar ia, asunto, académico, e como capacidades que se construyen de forma gradual 

y no como proyectos aislados. La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién participa en 

la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las 

orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la supervisión humana, 

la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (NIST, 2023). Estos principios también son 

útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo más que eficiencia. El resultado 

esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de 

sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

4.1 La IA como capacidad institucional emergente

La discusión sobre ia, capacidad, institucional, emergente adquiere relevancia cuando se vincula con 

la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La implementación requiere además 

atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede 

ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos 

diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de 

combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (European Union, 2024). El 

resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de 

aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

Pensar ia, capacidad, institucional, emergente desde la gestión universitaria obliga a distinguir entre 

actividad, resultado y valor generado. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se 

reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. UNESCO IESALC, 2021 subraya 

la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que Chan 

& Hu, 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen 

en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la 

responsabilidad humana. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, 

evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.
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El problema central en torno a ia, capacidad, institucional, emergente no es únicamente técnico; 

también es organizacional, pedagógico y ético. Los marcos recientes insisten en que la digitalización 

produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza 

y criterios de evaluación (Lim et al., 2023). Por ello, la dirección institucional necesita formular 

objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse 

antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando 

existen datos abundantes. Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia 

la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

Cuando ia, capacidad, institucional, emergente se incorporan a la estrategia institucional, cambian 

los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La evidencia disponible señala 

que los procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, 

procesos y tecnología (Robert, 2024). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por 

su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que 

introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, 

inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. Esta mirada permite conectar 

innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión 

sobre el sentido del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que ia, capacidad, institucional, emergente 

requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La 

dimensión ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar 

excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre 

inteligencia artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre 

los criterios centrales (OECD, 2023). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan 

a justificar las decisiones con algo más que eficiencia. La transformación adquiere entonces una 

lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y 

fortalece la memoria institucional.

Conviene examinar ia, capacidad, institucional, emergente como capacidades que se construyen 

de forma gradual y no como proyectos aislados. La gestión puede convertir esta discusión en una 

secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 
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tratarlas como frentes independientes (Lim et al., 2023). De este modo, la gestión deja de centrarse 

en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y 

corregirse.

La perspectiva de valor público permite situar ia, capacidad, institucional, emergente dentro 

de una pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La 

implementación requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de 

usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar 

procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria 

destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y 

aprendizaje local (European Union, 2024). El resultado esperado no es una universidad simplemente 

más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma 

sus prácticas.

La sostenibilidad de ia, capacidad, institucional, emergente depende menos de anuncios puntuales 

que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. Desde la perspectiva académica, el valor 

de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. World 

Economic Forum, 2025 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos 

digitales, mientras que NIST, 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. 

Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el 

juicio institucional ni la responsabilidad humana. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada 

cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita 

de sus efectos humanos.

En términos prácticos, ia, capacidad, institucional, emergente deben traducirse en decisiones 

verificables y en responsabilidades claramente asignadas. Los marcos recientes insisten en que la 

digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, 

gobernanza y criterios de evaluación (Cotton et al., 2024). Por ello, la dirección institucional necesita 

formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda 

discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso 

cuando existen datos abundantes. Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de 

proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de 

sostener.

El análisis de ia, capacidad, institucional, emergente exige abandonar una lectura exclusivamente 

instrumental. La evidencia disponible señala que los procesos de transformación son más 
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consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología (Castro Benavides et al., 

2020). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el problema 

que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa 

evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección 

de datos y sostenibilidad financiera. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y 

evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

4.2 IA en docencia, aprendizaje y evaluación

Cuando ia, docencia, aprendizaje, evaluación se incorporan a la estrategia institucional, cambian los 

criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. Desde la perspectiva académica, 

el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. 

European Commission, 2022 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en 

entornos digitales, mientras que Lim et al., 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza 

responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero 

no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar 

innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión 

sobre el sentido del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que ia, docencia, aprendizaje, evaluación 

requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. 

Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no 

está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Guillén-Gámez 

et al., 2022). Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos observables, definir 

responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. 

La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La 

transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que 

alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Conviene examinar ia, docencia, aprendizaje, evaluación como capacidades que se construyen de 

forma gradual y no como proyectos aislados. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(Moorhouse et al., 2023). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, 

sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En 

una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 
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integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestión deja de centrarse 

en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y 

corregirse.

La perspectiva de valor público permite situar ia, docencia, aprendizaje, evaluación dentro de una 

pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La dimensión 

ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y 

qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia 

artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios 

centrales (Muscanell, 2024). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a 

justificar las decisiones con algo más que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad 

simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por 

qué transforma sus prácticas.

La sostenibilidad de ia, docencia, aprendizaje, evaluación depende menos de anuncios puntuales 

que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La gestión puede convertir esta discusión en 

una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (Lo, 2023). La consecuencia para el liderazgo es clara: cada 

cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita 

de sus efectos humanos.

En términos prácticos, ia, docencia, aprendizaje, evaluación deben traducirse en decisiones 

verificables y en responsabilidades claramente asignadas. La implementación requiere además 

atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede 

ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos 

diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de 

combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Wong et al., 2024). Así, el 

criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas 

resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

El análisis de ia, docencia, aprendizaje, evaluación exige abandonar una lectura exclusivamente 

instrumental. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se reconoce en su 

contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Lim et al., 2023 subraya la importancia de 
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desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que Lo, 2023 advierte sobre la 

necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología 

amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Esta 

mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación 

sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

En la educación superior contemporánea, ia, docencia, aprendizaje, evaluación forman parte de 

una misma conversación institucional. Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce 

resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios 

de evaluación (Bearman et al., 2024). Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos 

observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de 

escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen 

datos abundantes. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia 

genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Una forma útil de comprender ia, docencia, aprendizaje, evaluación consiste en observar cómo 

modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La evidencia disponible señala 

que los procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, 

procesos y tecnología (Bearman et al., 2024). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse 

por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que 

introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, 

inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestión deja 

de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, 

evaluarse y corregirse.

La discusión sobre ia, docencia, aprendizaje, evaluación adquiere relevancia cuando se vincula con 

la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La dimensión ética aparece cuando 

se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no 

previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación 

colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Cotton et 

al., 2024). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones 

con algo más que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, 

sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus 

prácticas.
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4.3 IA en investigación y gestión

La perspectiva de valor público permite situar ia, investigación, gestión dentro de una pregunta más 

amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La evidencia disponible señala 

que los procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, 

procesos y tecnología (Johnston et al., 2024). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse 

por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que 

introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, 

inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestión deja 

de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, 

evaluarse y corregirse.

La sostenibilidad de ia, investigación, gestión depende menos de anuncios puntuales que de reglas, 

capacidades y aprendizaje organizacional. La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién 

participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben 

vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la 

supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Tlili et al., 2023). 

Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo 

más que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una 

institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

En términos prácticos, ia, investigación, gestión deben traducirse en decisiones verificables y en 

responsabilidades claramente asignadas. La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia 

concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, 

probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir 

adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales 

recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes 

independientes (European Commission, 2022). La consecuencia para el liderazgo es clara: cada 

cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita 

de sus efectos humanos.

El análisis de ia, investigación, gestión exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. 

La implementación requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles 

de usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar 

procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria 
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destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y 

aprendizaje local (Castro Benavides et al., 2020). Así, el criterio de avance se desplaza desde la 

cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es 

capaz de sostener.

En la educación superior contemporánea, ia, investigación, gestión forman parte de una misma 

conversación institucional. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se reconoce 

en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. European Commission, 2022 subraya la 

importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que Moorhouse 

et al., 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen 

en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la 

responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que 

la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

Una forma útil de comprender ia, investigación, gestión consiste en observar cómo modifican 

decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Los marcos recientes insisten en que la 

digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, 

gobernanza y criterios de evaluación (UNESCO, 2023). Por ello, la dirección institucional necesita 

formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda 

discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso 

cuando existen datos abundantes. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: 

cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria 

institucional.

La discusión sobre ia, investigación, gestión adquiere relevancia cuando se vincula con la misión 

universitaria y no solo con la adopción de novedades. La evidencia disponible señala que los 

procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y 

tecnología (Grassini, 2023). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, 

sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En 

una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 

integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestión deja de centrarse 

en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y 

corregirse.

Pensar ia, investigación, gestión desde la gestión universitaria obliga a distinguir entre actividad, 

resultado y valor generado. La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién participa en 
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la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las 

orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la supervisión humana, 

la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Lim et al., 2023). Estos principios también 

son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo más que eficiencia. El 

resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de 

aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

El problema central en torno a ia, investigación, gestión no es únicamente técnico; también es 

organizacional, pedagógico y ético. La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia 

concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, 

probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir 

adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales 

recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes 

independientes (Grassini, 2023). La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita 

propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos 

humanos.

Cuando ia, investigación, gestión se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios con 

los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La implementación requiere además atender 

las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer 

coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. 

La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar 

orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Castro Benavides et al., 2020). Así, 

el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas 

resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

4.4 Riesgos: sesgos, errores, privacidad y dependencia

El análisis de riesgos, sesgos, errores, privacidad exige abandonar una lectura exclusivamente 

instrumental. La evidencia disponible señala que los procesos de transformación son más consistentes 

cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología (Farrokhnia et al., 2024). Esto significa 

que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos 

a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos 

sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad 

financiera. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera 



CAPÍTULO 4

109

Inteligencia artificial y universidad: oportunidades, límites y nuevas responsabilidades

aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

En la educación superior contemporánea, riesgos, sesgos, errores, privacidad forman parte de una 

misma conversación institucional. La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién participa 

en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. 

Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la supervisión 

humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Farrokhnia et al., 2024). Estos 

principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo más 

que eficiencia. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a 

construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Una forma útil de comprender riesgos, sesgos, errores, privacidad consiste en observar cómo 

modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La gestión puede convertir esta 

discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar 

alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce 

la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre 

ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza 

en lugar de tratarlas como frentes independientes (Vuorikari et al., 2022). El resultado esperado no 

es una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones 

y de explicar por qué transforma sus prácticas.

La discusión sobre riesgos, sesgos, errores, privacidad adquiere relevancia cuando se vincula con la 

misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La implementación requiere además 

atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede 

ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos 

diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de 

combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Moorhouse & Kohnke, 2024). 

La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, 

mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

Pensar riesgos, sesgos, errores, privacidad desde la gestión universitaria obliga a distinguir entre 

actividad, resultado y valor generado. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se 

reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Wong et al., 2024 subraya la 

importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que Basilotta-

Gómez-Pablos et al., 2022 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas 

convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional 
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ni la responsabilidad humana. Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos 

hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

El problema central en torno a riesgos, sesgos, errores, privacidad no es únicamente técnico; 

también es organizacional, pedagógico y ético. Los marcos recientes insisten en que la digitalización 

produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza 

y criterios de evaluación (World Bank, 2021). Por ello, la dirección institucional necesita formular 

objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse 

antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando 

existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que 

la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

Cuando riesgos, sesgos, errores, privacidad se incorporan a la estrategia institucional, cambian los 

criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La evidencia disponible señala 

que los procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, 

procesos y tecnología (Johnston et al., 2024). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse 

por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que 

introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, 

inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. La transformación adquiere 

entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones 

posteriores y fortalece la memoria institucional.

La experiencia reciente de las universidades muestra que riesgos, sesgos, errores, privacidad 

requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La 

dimensión ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar 

excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre 

inteligencia artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre 

los criterios centrales (Lo, 2023). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan 

a justificar las decisiones con algo más que eficiencia. De este modo, la gestión deja de centrarse 

en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y 

corregirse.

Conviene examinar riesgos, sesgos, errores, privacidad como capacidades que se construyen de 

forma gradual y no como proyectos aislados. La gestión puede convertir esta discusión en una 

secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 
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a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (Moorhouse et al., 2023). El resultado esperado no es una 

universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de 

explicar por qué transforma sus prácticas.

La perspectiva de valor público permite situar riesgos, sesgos, errores, privacidad dentro de 

una pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La 

implementación requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de 

usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar 

procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria 

destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y 

aprendizaje local (World Bank, 2021). La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio 

necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus 

efectos humanos.

4.5 Gobernanza responsable de la IA

La discusión sobre gobernanza, responsable, ia adquiere relevancia cuando se vincula con la misión 

universitaria y no solo con la adopción de novedades. Desde la perspectiva académica, el valor de 

una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Lim et al., 2023 

subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que 

Castro Benavides et al., 2020 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas 

ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio 

institucional ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular 

iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Pensar gobernanza, responsable, ia desde la gestión universitaria obliga a distinguir entre actividad, 

resultado y valor generado. Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce resultados 

desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de 

evaluación (Johnston et al., 2024). Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos 

observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de 

escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen 

datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una 

institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.
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El problema central en torno a gobernanza, responsable, ia no es únicamente técnico; también es 

organizacional, pedagógico y ético. La evidencia disponible señala que los procesos de transformación 

son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología (Guillén-Gámez et 

al., 2022). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el problema 

que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa 

evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección 

de datos y sostenibilidad financiera. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita 

propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos 

humanos.

Cuando gobernanza, responsable, ia se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios 

con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La dimensión ética aparece cuando se 

pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no 

previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación 

colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Bearman et 

al., 2024). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones 

con algo más que eficiencia. Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos 

hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

La experiencia reciente de las universidades muestra que gobernanza, responsable, ia requieren 

coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La gestión 

puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una 

línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. 

Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los 

trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias 

y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes (Vuorikari et al., 2022). Esta mirada 

permite conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación 

sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

Conviene examinar gobernanza, responsable, ia como capacidades que se construyen de forma 

gradual y no como proyectos aislados. La implementación requiere además atender las diferencias 

entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, 

pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura 

sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientación 

estratégica con participación y aprendizaje local (Grassini, 2023). La transformación adquiere 
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entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones 

posteriores y fortalece la memoria institucional.

La perspectiva de valor público permite situar gobernanza, responsable, ia dentro de una pregunta 

más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Desde la perspectiva 

académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia 

educativa. World Economic Forum, 2025 subraya la importancia de desarrollar capacidades para 

actuar en entornos digitales, mientras que Moorhouse et al., 2023 advierte sobre la necesidad 

de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía 

posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. De este modo, 

la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan 

mantenerse, evaluarse y corregirse.

La sostenibilidad de gobernanza, responsable, ia depende menos de anuncios puntuales que de 

reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. Los marcos recientes insisten en que la digitalización 

produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza 

y criterios de evaluación (World Bank, 2021). Por ello, la dirección institucional necesita formular 

objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse 

antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando 

existen datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, sino 

una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

En términos prácticos, gobernanza, responsable, ia deben traducirse en decisiones verificables y 

en responsabilidades claramente asignadas. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(Tomczyk & Fedeli, 2022). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, 

sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En 

una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 

integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. La consecuencia para el liderazgo es 

clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una 

lectura explícita de sus efectos humanos.

El análisis de gobernanza, responsable, ia exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. 

La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar 

excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre 

inteligencia artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre 



CAPÍTULO 4

114

Inteligencia artificial y universidad: oportunidades, límites y nuevas responsabilidades

los criterios centrales (European Union, 2024). Estos principios también son útiles fuera de la IA 

porque obligan a justificar las decisiones con algo más que eficiencia. Así, el criterio de avance se 

desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza 

que la institución es capaz de sostener.

4.6 Reflexiones del capítulo

Cuando transformación, universidad se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios 

con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La gestión puede convertir esta discusión en 

una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (OECD, 2023). La consecuencia para el liderazgo es clara: cada 

cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita 

de sus efectos humanos.

La experiencia reciente de las universidades muestra que transformación, universidad requieren 

coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La 

implementación requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de 

usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar 

procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria 

destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y 

aprendizaje local (UNESCO IESALC, 2021). Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de 

proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de 

sostener.

Conviene examinar transformación, universidad como capacidades que se construyen de forma 

gradual y no como proyectos aislados. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión 

se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Basilotta-Gómez-Pablos 

et al., 2022 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, 

mientras que Moorhouse et al., 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. 

Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el 

juicio institucional ni la responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar innovación con 

responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido 
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del cambio.

La perspectiva de valor público permite situar transformación, universidad dentro de una pregunta 

más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Los marcos recientes 

insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por 

capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Tlili et al., 2023). Por ello, la dirección 

institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde 

la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo 

necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La transformación adquiere entonces una 

lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y 

fortalece la memoria institucional.

La sostenibilidad de transformación, universidad depende menos de anuncios puntuales que de 

reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(Basilotta-Gómez-Pablos et al., 2022). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por 

su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que 

introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, 

inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestión deja 

de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, 

evaluarse y corregirse.

En términos prácticos, transformación, universidad deben traducirse en decisiones verificables y 

en responsabilidades claramente asignadas. La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién 

participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben 

vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la 

supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Lo, 2023). Estos 

principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo más que 

eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una institución 

capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

El análisis de transformación, universidad exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. 

La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, 

establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y 

revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas 

con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar 
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infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes 

(OECD, 2023). La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, 

responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

4.7 Conclusiones del capítulo

La perspectiva de valor público permite situar transformación, universidad dentro de una pregunta 

más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Desde la perspectiva 

académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia 

educativa. OECD, 2022 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos 

digitales, mientras que World Economic Forum, 2025 advierte sobre la necesidad de una gobernanza 

responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no 

sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformación adquiere entonces 

una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores 

y fortalece la memoria institucional.

La sostenibilidad de transformación, universidad depende menos de anuncios puntuales que de 

reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. Los marcos recientes insisten en que la digitalización 

produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza 

y criterios de evaluación (Ghamrawi & Tamim, 2023). Por ello, la dirección institucional necesita 

formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda 

discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso 

cuando existen datos abundantes. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas 

y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

En términos prácticos, transformación, universidad deben traducirse en decisiones verificables y 

en responsabilidades claramente asignadas. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(Moorhouse & Kohnke, 2024). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, 

sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En 

una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 

integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una 

universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de 

explicar por qué transforma sus prácticas.

El análisis de transformación, universidad exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. 
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La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar 

excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre 

inteligencia artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre 

los criterios centrales (Chan, 2023). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan 

a justificar las decisiones con algo más que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: 

cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura 

explícita de sus efectos humanos.

En la educación superior contemporánea, transformación, universidad forman parte de una misma 

conversación institucional. La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: 

identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar 

a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición 

de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales 

recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes 

independientes (Bearman et al., 2024). Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de 

proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de 

sostener.

Una forma útil de comprender transformación, universidad consiste en observar cómo modifican 

decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La implementación requiere además atender 

las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer 

coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. 

La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar 

orientación estratégica con participación y aprendizaje local (UNESCO, 2023). Esta mirada permite 

conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la 

reflexión sobre el sentido del cambio.

La discusión sobre transformación, universidad adquiere relevancia cuando se vincula con la misión 

universitaria y no solo con la adopción de novedades. Desde la perspectiva académica, el valor de 

una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Farrokhnia 

et al., 2024 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, 

mientras que Bearman et al., 2024 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. 

Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el 

juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformación adquiere entonces una lógica 

acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece 
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la memoria institucional.
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5.0 Introducción: confianza, legitimidad y responsabilidad

El análisis de confianza, legitimidad, responsabilidad exige abandonar una lectura exclusivamente 

instrumental. La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el 

problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada 

y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas 

con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar 

infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes (Tlili 

et al., 2023). Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de 

los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

En la educación superior contemporánea, confianza, legitimidad, responsabilidad forman parte de 

una misma conversación institucional. La implementación requiere además atender las diferencias 

entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, 

pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura 

sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientación 

estratégica con participación y aprendizaje local (Tomczyk & Fedeli, 2022). Esta mirada permite 

conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la 

reflexión sobre el sentido del cambio.

Una forma útil de comprender confianza, legitimidad, responsabilidad consiste en observar cómo 

modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Desde la perspectiva académica, 

el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. 

Muscanell, 2024 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, 

mientras que World Bank, 2021 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. 

Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el 

juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformación adquiere entonces una lógica 

acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece 

la memoria institucional.

La discusión sobre confianza, legitimidad, responsabilidad adquiere relevancia cuando se vincula 

con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. Los marcos recientes insisten 

en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades 

humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Lim et al., 2023). Por ello, la dirección institucional 

necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia 
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pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria 

incluso cuando existen datos abundantes. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular 

iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Pensar confianza, legitimidad, responsabilidad desde la gestión universitaria obliga a distinguir 

entre actividad, resultado y valor generado. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(European Union, 2024). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, 

sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En 

una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 

integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una 

universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de 

explicar por qué transforma sus prácticas.

El problema central en torno a confianza, legitimidad, responsabilidad no es únicamente técnico; 

también es organizacional, pedagógico y ético. La dimensión ética aparece cuando se pregunta 

quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas 

deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan 

la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Kasneci et al., 

2023). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con 

algo más que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, 

evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

Cuando confianza, legitimidad, responsabilidad se incorporan a la estrategia institucional, cambian 

los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La gestión puede convertir 

esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, 

diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque 

reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre 

ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza 

en lugar de tratarlas como frentes independientes (Moorhouse et al., 2023). Así, el criterio de avance 

se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza 

que la institución es capaz de sostener.

La experiencia reciente de las universidades muestra que confianza, legitimidad, responsabilidad 

requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La 

implementación requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de 
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usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar 

procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria 

destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y 

aprendizaje local (ISO/IEC, 2023). Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y 

evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

Conviene examinar confianza, legitimidad, responsabilidad como capacidades que se construyen 

de forma gradual y no como proyectos aislados. Desde la perspectiva académica, el valor de una 

decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. ISO/IEC, 2023 

subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que 

Vuorikari et al., 2022 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas 

convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional 

ni la responsabilidad humana. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada 

experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria 

institucional.

5.1 Ética como infraestructura de la gestión

La discusión sobre ética, infraestructura, gestión adquiere relevancia cuando se vincula con la 

misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La dimensión ética aparece cuando 

se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no 

previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación 

colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (OECD, 

2022). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones 

con algo más que eficiencia. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se 

orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Pensar ética, infraestructura, gestión desde la gestión universitaria obliga a distinguir entre actividad, 

resultado y valor generado. La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: 

identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar 

a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición 

de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales 

recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como 

frentes independientes (NIST, 2023). El resultado esperado no es una universidad simplemente más 

digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma 
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sus prácticas.

El problema central en torno a ética, infraestructura, gestión no es únicamente técnico; también 

es organizacional, pedagógico y ético. La implementación requiere además atender las diferencias 

entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, 

pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura 

sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientación 

estratégica con participación y aprendizaje local (Grassini, 2023). La consecuencia para el liderazgo 

es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una 

lectura explícita de sus efectos humanos.

Cuando ética, infraestructura, gestión se incorporan a la estrategia institucional, cambian los 

criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. Desde la perspectiva académica, 

el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. 

UNESCO, 2021 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, 

mientras que Basilotta-Gómez-Pablos et al., 2022 advierte sobre la necesidad de una gobernanza 

responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no 

sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Así, el criterio de avance se desplaza 

desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la 

institución es capaz de sostener.

La experiencia reciente de las universidades muestra que ética, infraestructura, gestión requieren 

coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. Los marcos 

recientes insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada 

por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Useche et al., 2022). Por ello, la 

dirección institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios 

donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional 

sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar 

innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión 

sobre el sentido del cambio.

Conviene examinar ética, infraestructura, gestión como capacidades que se construyen de 

forma gradual y no como proyectos aislados. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(ISO/IEC, 2023). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el 

problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, 



CAPÍTULO 5

124

Ética institucional y confianza: el sentido de la transformación universitaria

esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección 

de datos y sostenibilidad financiera. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: 

cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria 

institucional.

La perspectiva de valor público permite situar ética, infraestructura, gestión dentro de una pregunta 

más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La dimensión ética 

aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué 

consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia 

artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios 

centrales (ISO/IEC, 2023). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar 

las decisiones con algo más que eficiencia. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular 

iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

La sostenibilidad de ética, infraestructura, gestión depende menos de anuncios puntuales que de 

reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La gestión puede convertir esta discusión en una 

secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar 

de tratarlas como frentes independientes (Kasneci et al., 2023). El resultado esperado no es una 

universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de 

explicar por qué transforma sus prácticas.

En términos prácticos, ética, infraestructura, gestión deben traducirse en decisiones verificables y en 

responsabilidades claramente asignadas. La implementación requiere además atender las diferencias 

entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, 

pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura 

sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientación 

estratégica con participación y aprendizaje local (European Union, 2024). La consecuencia para el 

liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión 

y una lectura explícita de sus efectos humanos.

El análisis de ética, infraestructura, gestión exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. 

Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad 

y a la experiencia educativa. Useche et al., 2022 subraya la importancia de desarrollar capacidades 
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para actuar en entornos digitales, mientras que Kasneci et al., 2023 advierte sobre la necesidad 

de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía 

posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Así, el criterio 

de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y 

la confianza que la institución es capaz de sostener.

5.2 Transparencia, rendición de cuentas y participación

Cuando transparencia, rendición, cuentas, participación se incorporan a la estrategia institucional, 

cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. Los marcos recientes 

insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por 

capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (UNESCO, 2023). Por ello, la dirección 

institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde 

la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo 

necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar innovación con 

responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido 

del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que transparencia, rendición, cuentas, 

participación requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera 

separada. La evidencia disponible señala que los procesos de transformación son más consistentes 

cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología (UNESCO, 2021). Esto significa que 

una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos 

a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos 

sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad 

financiera. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera 

aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Conviene examinar transparencia, rendición, cuentas, participación como capacidades que se 

construyen de forma gradual y no como proyectos aislados. La dimensión ética aparece cuando 

se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no 

previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación 

colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (European 

Commission, 2022). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las 

decisiones con algo más que eficiencia. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular 
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iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

La perspectiva de valor público permite situar transparencia, rendición, cuentas, participación dentro 

de una pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La gestión 

puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una 

línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. 

Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los 

trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias 

y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes (Wong et al., 2024). El resultado 

esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de 

sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

La sostenibilidad de transparencia, rendición, cuentas, participación depende menos de anuncios 

puntuales que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La implementación requiere 

además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme 

puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos 

académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la 

necesidad de combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (World Bank, 

2021). La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, 

responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

En términos prácticos, transparencia, rendición, cuentas, participación deben traducirse en decisiones 

verificables y en responsabilidades claramente asignadas. Desde la perspectiva académica, el valor 

de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Castro 

Benavides et al., 2020 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos 

digitales, mientras que Robert, 2024 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. 

Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el 

juicio institucional ni la responsabilidad humana. Así, el criterio de avance se desplaza desde la 

cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es 

capaz de sostener.

El análisis de transparencia, rendición, cuentas, participación exige abandonar una lectura 

exclusivamente instrumental. Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce 

resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y 

criterios de evaluación (Useche et al., 2022). Por ello, la dirección institucional necesita formular 

objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse 
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antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando 

existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que 

la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

En la educación superior contemporánea, transparencia, rendición, cuentas, participación forman 

parte de una misma conversación institucional. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(Muscanell, 2024). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino 

por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una 

universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 

integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. La transformación adquiere entonces 

una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores 

y fortalece la memoria institucional.

Una forma útil de comprender transparencia, rendición, cuentas, participación consiste en observar 

cómo modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La dimensión ética aparece 

cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias 

no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación 

colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (OECD, 

2023). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones 

con algo más que eficiencia. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se 

orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

La discusión sobre transparencia, rendición, cuentas, participación adquiere relevancia cuando se 

vincula con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La gestión puede convertir 

esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, 

diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque 

reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre 

ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza 

en lugar de tratarlas como frentes independientes (NIST, 2023). El resultado esperado no es una 

universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de 

explicar por qué transforma sus prácticas.

5.3 Equidad, inclusión y accesibilidad

La perspectiva de valor público permite situar equidad, inclusión, accesibilidad dentro de una 
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pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La dimensión 

ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y 

qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia 

artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios 

centrales (Muscanell, 2024). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a 

justificar las decisiones con algo más que eficiencia. De este modo, la gestión deja de centrarse 

en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y 

corregirse.

La sostenibilidad de equidad, inclusión, accesibilidad depende menos de anuncios puntuales que 

de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La gestión puede convertir esta discusión en 

una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (Farrokhnia et al., 2024). El resultado esperado no es una 

universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de 

explicar por qué transforma sus prácticas.

En términos prácticos, equidad, inclusión, accesibilidad deben traducirse en decisiones verificables 

y en responsabilidades claramente asignadas. La implementación requiere además atender las 

diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer 

coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. 

La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar 

orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Chan & Hu, 2023). La consecuencia 

para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de 

revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

El análisis de equidad, inclusión, accesibilidad exige abandonar una lectura exclusivamente 

instrumental. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución 

a la calidad y a la experiencia educativa. World Bank, 2021 subraya la importancia de desarrollar 

capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que UNESCO IESALC, 2021 advierte sobre 

la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología 

amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Así, el 

criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas 
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resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

En la educación superior contemporánea, equidad, inclusión, accesibilidad forman parte de una 

misma conversación institucional. Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce 

resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios 

de evaluación (Lim et al., 2023). Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos 

observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de 

escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos 

abundantes. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad 

de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

Una forma útil de comprender equidad, inclusión, accesibilidad consiste en observar cómo 

modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La evidencia disponible señala 

que los procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, 

procesos y tecnología (Johnston et al., 2024). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse 

por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que 

introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, 

inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. La transformación adquiere 

entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones 

posteriores y fortalece la memoria institucional.

La discusión sobre equidad, inclusión, accesibilidad adquiere relevancia cuando se vincula con la 

misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La dimensión ética aparece cuando 

se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no 

previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación 

colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (UNESCO 

IESALC, 2021). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las 

decisiones con algo más que eficiencia. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular 

iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Pensar equidad, inclusión, accesibilidad desde la gestión universitaria obliga a distinguir entre 

actividad, resultado y valor generado. La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia 

concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, 

probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir 

adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales 

recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como 
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frentes independientes (European Commission, 2022). El resultado esperado no es una universidad 

simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por 

qué transforma sus prácticas.

El problema central en torno a equidad, inclusión, accesibilidad no es únicamente técnico; también 

es organizacional, pedagógico y ético. La implementación requiere además atender las diferencias 

entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, 

pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura 

sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientación 

estratégica con participación y aprendizaje local (Chan & Hu, 2023). La consecuencia para el liderazgo 

es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una 

lectura explícita de sus efectos humanos.

Cuando equidad, inclusión, accesibilidad se incorporan a la estrategia institucional, cambian los 

criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. Desde la perspectiva académica, 

el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. 

Robert, 2024 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, 

mientras que UNESCO IESALC, 2021 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. 

Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el 

juicio institucional ni la responsabilidad humana. Así, el criterio de avance se desplaza desde la 

cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es 

capaz de sostener.

5.4 Integridad académica en entornos digitales

El análisis de integridad, académica, entornos, digitales exige abandonar una lectura exclusivamente 

instrumental. La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el 

problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada 

y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas 

con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar 

infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes 

(Tomczyk & Fedeli, 2022). Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que 

la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

En la educación superior contemporánea, integridad, académica, entornos, digitales forman parte de 

una misma conversación institucional. La implementación requiere además atender las diferencias 
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entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, 

pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura 

sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientación 

estratégica con participación y aprendizaje local (Castro Benavides et al., 2020). La transformación 

adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las 

decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Una forma útil de comprender integridad, académica, entornos, digitales consiste en observar cómo 

modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Desde la perspectiva académica, 

el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. 

European Union, 2024 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos 

digitales, mientras que Tomczyk & Fedeli, 2022 advierte sobre la necesidad de una gobernanza 

responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no 

sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestión deja de 

centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, 

evaluarse y corregirse.

La discusión sobre integridad, académica, entornos, digitales adquiere relevancia cuando se vincula 

con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. Los marcos recientes insisten 

en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades 

humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Tomczyk & Fedeli, 2022). Por ello, la dirección 

institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde 

la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo 

necesaria incluso cuando existen datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad 

simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por 

qué transforma sus prácticas.

Pensar integridad, académica, entornos, digitales desde la gestión universitaria obliga a distinguir 

entre actividad, resultado y valor generado. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(Moorhouse & Kohnke, 2024). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, 

sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En 

una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 

integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. La consecuencia para el liderazgo es 

clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una 
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lectura explícita de sus efectos humanos.

El problema central en torno a integridad, académica, entornos, digitales no es únicamente técnico; 

también es organizacional, pedagógico y ético. La dimensión ética aparece cuando se pregunta 

quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas 

deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan 

la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Johnston et al., 

2024). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con 

algo más que eficiencia. Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la 

calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

Cuando integridad, académica, entornos, digitales se incorporan a la estrategia institucional, cambian 

los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La gestión puede convertir 

esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, 

diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque 

reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre 

ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza 

en lugar de tratarlas como frentes independientes (World Bank, 2021). Esta mirada permite conectar 

innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión 

sobre el sentido del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que integridad, académica, entornos, digitales 

requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La 

implementación requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de 

usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar 

procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria 

destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y 

aprendizaje local (Guillén-Gámez et al., 2022). La transformación adquiere entonces una lógica 

acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece 

la memoria institucional.

Conviene examinar integridad, académica, entornos, digitales como capacidades que se construyen 

de forma gradual y no como proyectos aislados. Desde la perspectiva académica, el valor de una 

decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Grassini, 2023 

subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que 

Chan, 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen 
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en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la 

responsabilidad humana. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se 

orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

La perspectiva de valor público permite situar integridad, académica, entornos, digitales dentro 

de una pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Los 

marcos recientes insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está 

acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Muscanell, 2024). 

Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y 

crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación 

profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. El resultado esperado 

no es una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus 

decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

5.5 Ética de datos y tecnologías emergentes

La discusión sobre ética, datos, tecnologías, emergentes adquiere relevancia cuando se vincula 

con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La gestión puede convertir 

esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, 

diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque 

reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre 

ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza 

en lugar de tratarlas como frentes independientes (UNESCO IESALC, 2021). El resultado esperado no 

es una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones 

y de explicar por qué transforma sus prácticas.

Pensar ética, datos, tecnologías, emergentes desde la gestión universitaria obliga a distinguir entre 

actividad, resultado y valor generado. La implementación requiere además atender las diferencias 

entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, 

pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura 

sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientación 

estratégica con participación y aprendizaje local (Cotton et al., 2024). La consecuencia para el 

liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión 

y una lectura explícita de sus efectos humanos.

El problema central en torno a ética, datos, tecnologías, emergentes no es únicamente técnico; 
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también es organizacional, pedagógico y ético. Desde la perspectiva académica, el valor de una 

decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. World Economic 

Forum, 2025 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, 

mientras que Lim et al., 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas 

ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio 

institucional ni la responsabilidad humana. Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad 

de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de 

sostener.

Cuando ética, datos, tecnologías, emergentes se incorporan a la estrategia institucional, cambian 

los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. Los marcos recientes 

insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por 

capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (ISO/IEC, 2023). Por ello, la dirección 

institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde 

la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo 

necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar innovación con 

responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido 

del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que ética, datos, tecnologías, emergentes 

requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. 

La evidencia disponible señala que los procesos de transformación son más consistentes cuando 

conectan estrategia, personas, procesos y tecnología (UNESCO, 2023). Esto significa que una 

iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a 

los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos 

sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad 

financiera. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera 

aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Conviene examinar ética, datos, tecnologías, emergentes como capacidades que se construyen 

de forma gradual y no como proyectos aislados. La dimensión ética aparece cuando se pregunta 

quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas 

deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la 

supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (OECD, 2022). Estos 

principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo más 
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que eficiencia. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a 

construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

La perspectiva de valor público permite situar ética, datos, tecnologías, emergentes dentro de una 

pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La gestión 

puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una 

línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. 

Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los 

trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias 

y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes (Farrokhnia et al., 2024). El resultado 

esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de 

sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

La sostenibilidad de ética, datos, tecnologías, emergentes depende menos de anuncios puntuales 

que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La implementación requiere además 

atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede 

ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos 

diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de 

combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Lo, 2023). La consecuencia 

para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de 

revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

En términos prácticos, ética, datos, tecnologías, emergentes deben traducirse en decisiones 

verificables y en responsabilidades claramente asignadas. Desde la perspectiva académica, el valor 

de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. ISO/IEC, 

2023 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras 

que World Bank, 2021 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas 

convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional 

ni la responsabilidad humana. Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos 

hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

El análisis de ética, datos, tecnologías, emergentes exige abandonar una lectura exclusivamente 

instrumental. Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce resultados desiguales 

cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación 

(Castro Benavides et al., 2020). Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos 

observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de 
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escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos 

abundantes. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad 

de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

5.6 Reflexiones del capítulo

Cuando transformación, universidad se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios 

con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La gestión puede convertir esta discusión en 

una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (Ghamrawi & Tamim, 2023). La consecuencia para el liderazgo 

es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una 

lectura explícita de sus efectos humanos.

La experiencia reciente de las universidades muestra que transformación, universidad requieren 

coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La 

implementación requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de 

usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar 

procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria 

destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y 

aprendizaje local (Johnston et al., 2024). Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de 

proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de 

sostener.

Conviene examinar transformación, universidad como capacidades que se construyen de forma 

gradual y no como proyectos aislados. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se 

reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Muscanell, 2024 subraya la 

importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que OECD, 2023 

advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: 

la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad 

humana. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de 

implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

La perspectiva de valor público permite situar transformación, universidad dentro de una pregunta 
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más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Los marcos recientes 

insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por 

capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (NIST, 2023). Por ello, la dirección 

institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde 

la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo 

necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La transformación adquiere entonces una 

lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y 

fortalece la memoria institucional.

La sostenibilidad de transformación, universidad depende menos de anuncios puntuales que de 

reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(World Bank, 2021). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino 

por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una 

universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 

integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestión deja de centrarse 

en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y 

corregirse.

En términos prácticos, transformación, universidad deben traducirse en decisiones verificables y 

en responsabilidades claramente asignadas. La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién 

participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben 

vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la 

supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Chan, 2023). Estos 

principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo más que 

eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una institución 

capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

El análisis de transformación, universidad exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. 

La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, 

establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y 

revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas 

con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar 

infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes 

(Useche et al., 2022). La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, 
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evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

5.7 Conclusiones del capítulo

La perspectiva de valor público permite situar transformación, universidad dentro de una pregunta 

más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Desde la perspectiva 

académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia 

educativa. Wong et al., 2024 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en 

entornos digitales, mientras que Ghamrawi & Tamim, 2023 advierte sobre la necesidad de una 

gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, 

pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformación adquiere 

entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones 

posteriores y fortalece la memoria institucional.

La sostenibilidad de transformación, universidad depende menos de anuncios puntuales que de 

reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. Los marcos recientes insisten en que la digitalización 

produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y 

criterios de evaluación (ISO/IEC, 2023). Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos 

observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de 

escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen 

datos abundantes. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a 

construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

En términos prácticos, transformación, universidad deben traducirse en decisiones verificables y 

en responsabilidades claramente asignadas. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(Cotton et al., 2024). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino 

por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una 

universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 

integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una 

universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de 

explicar por qué transforma sus prácticas.

El análisis de transformación, universidad exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. 

La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar 

excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre 



CAPÍTULO 5

139

Ética institucional y confianza: el sentido de la transformación universitaria

inteligencia artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre 

los criterios centrales (Guillén-Gámez et al., 2022). Estos principios también son útiles fuera de la 

IA porque obligan a justificar las decisiones con algo más que eficiencia. La consecuencia para el 

liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión 

y una lectura explícita de sus efectos humanos.

En la educación superior contemporánea, transformación, universidad forman parte de una misma 

conversación institucional. La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: 

identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar 

a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición 

de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales 

recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes 

independientes (OECD, 2022). Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos 

hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

Una forma útil de comprender transformación, universidad consiste en observar cómo modifican 

decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La implementación requiere además atender 

las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer 

coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. 

La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar 

orientación estratégica con participación y aprendizaje local (UNESCO IESALC, 2021). Esta mirada 

permite conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación 

sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

La discusión sobre transformación, universidad adquiere relevancia cuando se vincula con la misión 

universitaria y no solo con la adopción de novedades. Desde la perspectiva académica, el valor de 

una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Grassini, 2023 

subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que 

Chan, 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen 

en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la 

responsabilidad humana. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada 

experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria 

institucional.
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6.0 Introducción: pasar de la aspiración a la ejecución

El análisis de pasar, aspiración, ejecución exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. 

Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está 

acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (NIST, 2023). Por ello, la 

dirección institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios 

donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue 

siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Así, el criterio de avance se desplaza 

desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la 

institución es capaz de sostener.

En la educación superior contemporánea, pasar, aspiración, ejecución forman parte de una misma 

conversación institucional. La evidencia disponible señala que los procesos de transformación son 

más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología (Guillén-Gámez et al., 

2022). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el problema 

que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa 

evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección 

de datos y sostenibilidad financiera. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y 

evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

Una forma útil de comprender pasar, aspiración, ejecución consiste en observar cómo modifican 

decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La dimensión ética aparece cuando se 

pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no 

previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación 

colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Basilotta-

Gómez-Pablos et al., 2022). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan 

a justificar las decisiones con algo más que eficiencia. La transformación adquiere entonces una 

lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y 

fortalece la memoria institucional.

La discusión sobre pasar, aspiración, ejecución adquiere relevancia cuando se vincula con la misión 

universitaria y no solo con la adopción de novedades. La gestión puede convertir esta discusión en 

una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 
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educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (Chan, 2023). De este modo, la gestión deja de centrarse 

en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y 

corregirse.

Pensar pasar, aspiración, ejecución desde la gestión universitaria obliga a distinguir entre actividad, 

resultado y valor generado. La implementación requiere además atender las diferencias entre 

unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero 

debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura 

sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientación 

estratégica con participación y aprendizaje local (Lo, 2023). El resultado esperado no es una 

universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de 

explicar por qué transforma sus prácticas.

El problema central en torno a pasar, aspiración, ejecución no es únicamente técnico; también es 

organizacional, pedagógico y ético. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se 

reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. World Bank, 2021 subraya 

la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que Castro 

Benavides et al., 2020 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas 

convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional 

ni la responsabilidad humana. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita 

propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos 

humanos.

Cuando pasar, aspiración, ejecución se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios 

con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. Los marcos recientes insisten en que la 

digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, 

gobernanza y criterios de evaluación (Tomczyk & Fedeli, 2022). Por ello, la dirección institucional 

necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia 

pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria 

incluso cuando existen datos abundantes. Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de 

proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de 

sostener.

La experiencia reciente de las universidades muestra que pasar, aspiración, ejecución requieren 

coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La evidencia 
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disponible señala que los procesos de transformación son más consistentes cuando conectan 

estrategia, personas, procesos y tecnología (Tomczyk & Fedeli, 2022). Esto significa que una 

iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a 

los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos 

sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad 

financiera. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de 

implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

Conviene examinar pasar, aspiración, ejecución como capacidades que se construyen de forma 

gradual y no como proyectos aislados. La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién participa 

en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las 

orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la supervisión humana, 

la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Bearman et al., 2024). Estos principios 

también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo más que eficiencia. 

La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje 

que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

6.1 Del diagnóstico a la estrategia

La discusión sobre diagnóstico, estrategia adquiere relevancia cuando se vincula con la misión 

universitaria y no solo con la adopción de novedades. Desde la perspectiva académica, el valor de 

una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Lim et al., 2023 

subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que 

OECD, 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen 

en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la 

responsabilidad humana. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada 

experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria 

institucional.

Pensar diagnóstico, estrategia desde la gestión universitaria obliga a distinguir entre actividad, 

resultado y valor generado. Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce resultados 

desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de 

evaluación (Johnston et al., 2024). Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos 

observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de 

escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen 
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datos abundantes. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a 

construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

El problema central en torno a diagnóstico, estrategia no es únicamente técnico; también es 

organizacional, pedagógico y ético. La evidencia disponible señala que los procesos de transformación 

son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología (Robert, 2024). 

Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el problema que 

resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación 

incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección de datos y 

sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, sino 

una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

Cuando diagnóstico, estrategia se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios con 

los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La dimensión ética aparece cuando se pregunta 

quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas 

deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la 

supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Moorhouse & Kohnke, 

2024). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con 

algo más que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, 

evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

La experiencia reciente de las universidades muestra que diagnóstico, estrategia requieren 

coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La gestión 

puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una 

línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. 

Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los 

trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias 

y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes (Muscanell, 2024). Así, el criterio 

de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y 

la confianza que la institución es capaz de sostener.

Conviene examinar diagnóstico, estrategia como capacidades que se construyen de forma gradual 

y no como proyectos aislados. La implementación requiere además atender las diferencias entre 

unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero 

debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre 

transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica 
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con participación y aprendizaje local (OECD, 2023). Esta mirada permite conectar innovación con 

responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido 

del cambio.

La perspectiva de valor público permite situar diagnóstico, estrategia dentro de una pregunta 

más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Desde la perspectiva 

académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia 

educativa. Kasneci et al., 2023 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en 

entornos digitales, mientras que Chan & Hu, 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza 

responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no 

sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformación adquiere entonces 

una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores 

y fortalece la memoria institucional.

La sostenibilidad de diagnóstico, estrategia depende menos de anuncios puntuales que de reglas, 

capacidades y aprendizaje organizacional. Los marcos recientes insisten en que la digitalización 

produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza 

y criterios de evaluación (Kasneci et al., 2023). Por ello, la dirección institucional necesita formular 

objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse 

antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando 

existen datos abundantes. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se 

orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

En términos prácticos, diagnóstico, estrategia deben traducirse en decisiones verificables y en 

responsabilidades claramente asignadas. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(Vuorikari et al., 2022). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, 

sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En 

una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 

integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una 

universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de 

explicar por qué transforma sus prácticas.

El análisis de diagnóstico, estrategia exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. La 

dimensión ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar 

excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre 
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inteligencia artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad 

entre los criterios centrales (Robert, 2024). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque 

obligan a justificar las decisiones con algo más que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo 

es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una 

lectura explícita de sus efectos humanos.

6.2 Personas, capacidades y gestión del cambio

Cuando personas, capacidades, gestión, cambio se incorporan a la estrategia institucional, cambian 

los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La gestión puede convertir 

esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, 

diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque 

reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre 

ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza 

en lugar de tratarlas como frentes independientes (Tomczyk & Fedeli, 2022). Esta mirada permite 

conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la 

reflexión sobre el sentido del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que personas, capacidades, gestión, cambio 

requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La 

implementación requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de 

usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar 

procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria 

destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y 

aprendizaje local (Castro Benavides et al., 2020). La transformación adquiere entonces una lógica 

acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece 

la memoria institucional.

Conviene examinar personas, capacidades, gestión, cambio como capacidades que se construyen 

de forma gradual y no como proyectos aislados. Desde la perspectiva académica, el valor de una 

decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Guillén-Gámez 

et al., 2022 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, 

mientras que OECD, 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas 

convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional 

ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se 
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orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

La perspectiva de valor público permite situar personas, capacidades, gestión, cambio dentro 

de una pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Los 

marcos recientes insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está 

acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Basilotta-Gómez-

Pablos et al., 2022). Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos observables, definir 

responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. 

La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. El 

resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de 

aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

La sostenibilidad de personas, capacidades, gestión, cambio depende menos de anuncios puntuales 

que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La evidencia disponible señala que los 

procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos 

y tecnología (OECD, 2023). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, 

sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En 

una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 

integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. La consecuencia para el liderazgo es 

clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una 

lectura explícita de sus efectos humanos.

En términos prácticos, personas, capacidades, gestión, cambio deben traducirse en decisiones 

verificables y en responsabilidades claramente asignadas. La dimensión ética aparece cuando se 

pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no 

previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación 

colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (OECD, 

2022). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con 

algo más que eficiencia. Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la 

calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

El análisis de personas, capacidades, gestión, cambio exige abandonar una lectura exclusivamente 

instrumental. La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el 

problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala 

controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de 

herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan 
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integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes 

independientes (Grassini, 2023). Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y 

evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

En la educación superior contemporánea, personas, capacidades, gestión, cambio forman parte de 

una misma conversación institucional. La implementación requiere además atender las diferencias 

entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, 

pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura 

sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientación 

estratégica con participación y aprendizaje local (Moorhouse & Kohnke, 2024). La transformación 

adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las 

decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Una forma útil de comprender personas, capacidades, gestión, cambio consiste en observar cómo 

modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Desde la perspectiva académica, 

el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Wong 

et al., 2024 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, 

mientras que NIST, 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas 

convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional 

ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se 

orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

La discusión sobre personas, capacidades, gestión, cambio adquiere relevancia cuando se vincula 

con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. Los marcos recientes insisten 

en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades 

humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Castro Benavides et al., 2020). Por ello, la dirección 

institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde 

la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo 

necesaria incluso cuando existen datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad 

simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por 

qué transforma sus prácticas.

6.3 Modelo operativo para la transformación

La perspectiva de valor público permite situar modelo, operativo, transformación dentro de una 

pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La gestión 



CAPÍTULO 6

149

Universidad del futuro: hoja de ruta para una transformación sostenible

puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una 

línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. 

Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los 

trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias 

y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes (UNESCO, 2021). De este modo, la 

gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan 

mantenerse, evaluarse y corregirse.

La sostenibilidad de modelo, operativo, transformación depende menos de anuncios puntuales que 

de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La implementación requiere además atender 

las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer 

coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. 

La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar 

orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Moorhouse & Kohnke, 2024). El 

resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de 

aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

En términos prácticos, modelo, operativo, transformación deben traducirse en decisiones verificables 

y en responsabilidades claramente asignadas. Desde la perspectiva académica, el valor de una 

decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. NIST, 2023 subraya 

la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que Wong 

et al., 2024 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen 

en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la 

responsabilidad humana. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, 

evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

El análisis de modelo, operativo, transformación exige abandonar una lectura exclusivamente 

instrumental. Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce resultados desiguales 

cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación 

(Basilotta-Gómez-Pablos et al., 2022). Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos 

observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de 

escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos 

abundantes. Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de 

los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

En la educación superior contemporánea, modelo, operativo, transformación forman parte de una 
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misma conversación institucional. La evidencia disponible señala que los procesos de transformación 

son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología (Ghamrawi & 

Tamim, 2023). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el 

problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, 

esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección 

de datos y sostenibilidad financiera. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y 

evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

Una forma útil de comprender modelo, operativo, transformación consiste en observar cómo 

modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La dimensión ética aparece cuando 

se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no 

previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación 

colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Ghamrawi 

& Tamim, 2023). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las 

decisiones con algo más que eficiencia. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: 

cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria 

institucional.

La discusión sobre modelo, operativo, transformación adquiere relevancia cuando se vincula con 

la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La gestión puede convertir esta 

discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar 

alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce 

la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre 

ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza 

en lugar de tratarlas como frentes independientes (Chan & Hu, 2023). De este modo, la gestión deja 

de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, 

evaluarse y corregirse.

Pensar modelo, operativo, transformación desde la gestión universitaria obliga a distinguir entre 

actividad, resultado y valor generado. La implementación requiere además atender las diferencias 

entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, 

pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura 

sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientación 

estratégica con participación y aprendizaje local (Vuorikari et al., 2022). El resultado esperado no es 

una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones 
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y de explicar por qué transforma sus prácticas.

El problema central en torno a modelo, operativo, transformación no es únicamente técnico; también 

es organizacional, pedagógico y ético. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se 

reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Useche et al., 2022 subraya la 

importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que Johnston 

et al., 2024 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen 

en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la 

responsabilidad humana. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, 

evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

Cuando modelo, operativo, transformación se incorporan a la estrategia institucional, cambian los 

criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. Los marcos recientes insisten en 

que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades 

humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Moorhouse & Kohnke, 2024). Por ello, la dirección 

institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde 

la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo 

necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Así, el criterio de avance se desplaza desde la 

cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es 

capaz de sostener.

6.4 Indicadores de valor y aprendizaje institucional

El análisis de indicadores, valor, aprendizaje, institucional exige abandonar una lectura exclusivamente 

instrumental. La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el 

problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada 

y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas 

con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar 

infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes (Lo, 

2023). Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de 

implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

En la educación superior contemporánea, indicadores, valor, aprendizaje, institucional forman 

parte de una misma conversación institucional. La implementación requiere además atender las 

diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer 

coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. 
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La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar 

orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Robert, 2024). La transformación 

adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las 

decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Una forma útil de comprender indicadores, valor, aprendizaje, institucional consiste en observar cómo 

modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Desde la perspectiva académica, 

el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Wong 

et al., 2024 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, 

mientras que Bearman et al., 2024 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. 

Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio 

institucional ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular 

iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

La discusión sobre indicadores, valor, aprendizaje, institucional adquiere relevancia cuando se 

vincula con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. Los marcos recientes 

insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por 

capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Tlili et al., 2023). Por ello, la dirección 

institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde 

la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo 

necesaria incluso cuando existen datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad 

simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por 

qué transforma sus prácticas.

Pensar indicadores, valor, aprendizaje, institucional desde la gestión universitaria obliga a distinguir 

entre actividad, resultado y valor generado. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(Lim et al., 2023). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el 

problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, 

esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección 

de datos y sostenibilidad financiera. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita 

propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos 

humanos.

El problema central en torno a indicadores, valor, aprendizaje, institucional no es únicamente técnico; 

también es organizacional, pedagógico y ético. La dimensión ética aparece cuando se pregunta 
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quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas 

deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la 

supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (OECD, 2023). Estos 

principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo más 

que eficiencia. Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad 

de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

Cuando indicadores, valor, aprendizaje, institucional se incorporan a la estrategia institucional, 

cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La gestión puede 

convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea 

de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este 

enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los 

trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias 

y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes (Lo, 2023). Esta mirada permite 

conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la 

reflexión sobre el sentido del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que indicadores, valor, aprendizaje, institucional 

requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La 

implementación requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de 

usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar 

procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria 

destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y 

aprendizaje local (Tomczyk & Fedeli, 2022). La transformación adquiere entonces una lógica 

acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece 

la memoria institucional.

Conviene examinar indicadores, valor, aprendizaje, institucional como capacidades que se construyen 

de forma gradual y no como proyectos aislados. Desde la perspectiva académica, el valor de una 

decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Cotton et al., 2024 

subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que 

Basilotta-Gómez-Pablos et al., 2022 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. 

Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio 

institucional ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular 

iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.
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La perspectiva de valor público permite situar indicadores, valor, aprendizaje, institucional dentro de 

una pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Los marcos 

recientes insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada 

por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Castro Benavides et al., 2020). 

Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y 

crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación 

profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. El resultado esperado 

no es una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus 

decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

6.5 Escenarios 2030: universidad adaptable y responsable

La discusión sobre escenarios, universidad, adaptable, responsable adquiere relevancia cuando 

se vincula con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La dimensión ética 

aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué 

consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia 

artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios 

centrales (Cotton et al., 2024). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a 

justificar las decisiones con algo más que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad 

simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por 

qué transforma sus prácticas.

Pensar escenarios, universidad, adaptable, responsable desde la gestión universitaria obliga a 

distinguir entre actividad, resultado y valor generado. La gestión puede convertir esta discusión en 

una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (Robert, 2024). La consecuencia para el liderazgo es clara: 

cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura 

explícita de sus efectos humanos.

El problema central en torno a escenarios, universidad, adaptable, responsable no es únicamente 

técnico; también es organizacional, pedagógico y ético. La implementación requiere además atender 

las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer 
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coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. 

La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar 

orientación estratégica con participación y aprendizaje local (UNESCO IESALC, 2021). Así, el criterio 

de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y 

la confianza que la institución es capaz de sostener.

Cuando escenarios, universidad, adaptable, responsable se incorporan a la estrategia institucional, 

cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. Desde la perspectiva 

académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia 

educativa. ISO/IEC, 2023 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos 

digitales, mientras que Grassini, 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. 

Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el 

juicio institucional ni la responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar innovación con 

responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido 

del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que escenarios, universidad, adaptable, 

responsable requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera 

separada. Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando 

no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (OECD, 2023). 

Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y 

crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación 

profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La transformación 

adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las 

decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Conviene examinar escenarios, universidad, adaptable, responsable como capacidades que se 

construyen de forma gradual y no como proyectos aislados. La evidencia disponible señala que 

los procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, 

procesos y tecnología (World Bank, 2021). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse 

por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que 

introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, 

inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestión deja 

de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, 

evaluarse y corregirse.
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La perspectiva de valor público permite situar escenarios, universidad, adaptable, responsable 

dentro de una pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. 

La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar 

excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre 

inteligencia artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre 

los criterios centrales (Ghamrawi & Tamim, 2023). Estos principios también son útiles fuera de la IA 

porque obligan a justificar las decisiones con algo más que eficiencia. El resultado esperado no es 

una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones 

y de explicar por qué transforma sus prácticas.

La sostenibilidad de escenarios, universidad, adaptable, responsable depende menos de anuncios 

puntuales que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La gestión puede convertir 

esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, 

diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque 

reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre 

ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza 

en lugar de tratarlas como frentes independientes (Lo, 2023). La consecuencia para el liderazgo 

es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una 

lectura explícita de sus efectos humanos.

En términos prácticos, escenarios, universidad, adaptable, responsable deben traducirse en decisiones 

verificables y en responsabilidades claramente asignadas. La implementación requiere además 

atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede 

ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos 

diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de 

combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Muscanell, 2024). Así, el 

criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas 

resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

El análisis de escenarios, universidad, adaptable, responsable exige abandonar una lectura 

exclusivamente instrumental. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión se reconoce 

en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. World Bank, 2021 subraya la importancia 

de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que OECD, 2023 advierte 

sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la 

tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad 
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humana. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de 

implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

6.6 Reflexiones del capítulo

Cuando transformación, universidad se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios 

con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La gestión puede convertir esta discusión en 

una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (Lo, 2023). La consecuencia para el liderazgo es clara: cada 

cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita 

de sus efectos humanos.

La experiencia reciente de las universidades muestra que transformación, universidad requieren 

coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La 

implementación requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de 

usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar 

procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria 

destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y 

aprendizaje local (European Union, 2024). Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de 

proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de 

sostener.

Conviene examinar transformación, universidad como capacidades que se construyen de forma 

gradual y no como proyectos aislados. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión 

se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Chan & Hu, 2023 subraya 

la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que Castro 

Benavides et al., 2020 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas 

convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional 

ni la responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita 

que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

La perspectiva de valor público permite situar transformación, universidad dentro de una pregunta 

más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Los marcos recientes 
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insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por 

capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Castro Benavides et al., 2020). Por 

ello, la dirección institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y 

crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación 

profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La transformación 

adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las 

decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

La sostenibilidad de transformación, universidad depende menos de anuncios puntuales que de 

reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(Johnston et al., 2024). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, 

sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En 

una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 

integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestión deja de centrarse 

en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y 

corregirse.

En términos prácticos, transformación, universidad deben traducirse en decisiones verificables y 

en responsabilidades claramente asignadas. La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién 

participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben 

vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la 

supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Tomczyk & Fedeli, 

2022). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con 

algo más que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, sino 

una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

El análisis de transformación, universidad exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. 

La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, 

establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y 

revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas 

con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar 

infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes 

(Lo, 2023). La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, 

responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.
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6.7 Conclusiones del capítulo

La perspectiva de valor público permite situar transformación, universidad dentro de una pregunta 

más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Desde la perspectiva 

académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia 

educativa. Lo, 2023 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos 

digitales, mientras que OECD, 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. 

Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el 

juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformación adquiere entonces una lógica 

acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece 

la memoria institucional.

La sostenibilidad de transformación, universidad depende menos de anuncios puntuales que de 

reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. Los marcos recientes insisten en que la digitalización 

produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza 

y criterios de evaluación (Bearman et al., 2024). Por ello, la dirección institucional necesita formular 

objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse 

antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando 

existen datos abundantes. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se 

orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

En términos prácticos, transformación, universidad deben traducirse en decisiones verificables y 

en responsabilidades claramente asignadas. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(OECD, 2022). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el 

problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, 

esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección 

de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una universidad simplemente más 

digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma 

sus prácticas.

El análisis de transformación, universidad exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. 

La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar 

excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre 

inteligencia artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre 
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los criterios centrales (Basilotta-Gómez-Pablos et al., 2022). Estos principios también son útiles fuera 

de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo más que eficiencia. La consecuencia para el 

liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión 

y una lectura explícita de sus efectos humanos.

En la educación superior contemporánea, transformación, universidad forman parte de una misma 

conversación institucional. La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: 

identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a 

escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de 

herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan 

integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes 

(Kasneci et al., 2023). Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la 

calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

Una forma útil de comprender transformación, universidad consiste en observar cómo modifican 

decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La implementación requiere además 

atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede 

ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos 

diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de 

combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Basilotta-Gómez-Pablos et 

al., 2022). Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de 

implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

La discusión sobre transformación, universidad adquiere relevancia cuando se vincula con la misión 

universitaria y no solo con la adopción de novedades. Desde la perspectiva académica, el valor de 

una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Tlili et al., 

2023 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras 

que Chan & Hu, 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas 

convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional 

ni la responsabilidad humana. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada 

experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria 

institucional.
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El análisis de generales, gestión, innovación, transformación exige abandonar una lectura 

exclusivamente instrumental. La evidencia disponible señala que los procesos de transformación 

son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología (UNESCO, 

2023). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el problema 

que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa 

evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección 

de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una universidad simplemente más 

digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma 

sus prácticas.

En la educación superior contemporánea, generales, gestión, innovación, transformación forman 

parte de una misma conversación institucional. La dimensión ética aparece cuando se pregunta 

quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas 

deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la 

supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (ISO/IEC, 2023). Estos 

principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo más 

que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, 

responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

Una forma útil de comprender generales, gestión, innovación, transformación consiste en observar 

cómo modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La gestión puede convertir 

esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, 

diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque 

reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre 

ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza 

en lugar de tratarlas como frentes independientes (Tomczyk & Fedeli, 2022). Así, el criterio de avance 

se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza 

que la institución es capaz de sostener.

La discusión sobre generales, gestión, innovación, transformación adquiere relevancia cuando se 

vincula con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La implementación 

requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una 

política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a 

contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente 

la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (World Bank, 
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2021). Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de 

implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

Pensar generales, gestión, innovación, transformación desde la gestión universitaria obliga a 

distinguir entre actividad, resultado y valor generado. Desde la perspectiva académica, el valor 

de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Castro 

Benavides et al., 2020 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos 

digitales, mientras que Tlili et al., 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. 

Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el 

juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformación adquiere entonces una lógica 

acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece 

la memoria institucional.

El problema central en torno a generales, gestión, innovación, transformación no es únicamente 

técnico; también es organizacional, pedagógico y ético. Los marcos recientes insisten en que la 

digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, 

gobernanza y criterios de evaluación (Moorhouse & Kohnke, 2024). Por ello, la dirección institucional 

necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia 

pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria 

incluso cuando existen datos abundantes. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular 

iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Cuando generales, gestión, innovación, transformación se incorporan a la estrategia institucional, 

cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. La evidencia disponible 

señala que los procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, 

personas, procesos y tecnología (OECD, 2023). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse 

por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que 

introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, 

inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es 

una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones 

y de explicar por qué transforma sus prácticas.

La experiencia reciente de las universidades muestra que generales, gestión, innovación, 

transformación requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera 

separada. La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede 

quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales 
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sobre inteligencia artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad 

entre los criterios centrales (Cotton et al., 2024). Estos principios también son útiles fuera de la 

IA porque obligan a justificar las decisiones con algo más que eficiencia. La consecuencia para el 

liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión 

y una lectura explícita de sus efectos humanos.

Conviene examinar generales, gestión, innovación, transformación como capacidades que se 

construyen de forma gradual y no como proyectos aislados. La gestión puede convertir esta discusión 

en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (ISO/IEC, 2023). Así, el criterio de avance se desplaza desde 

la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución 

es capaz de sostener.

La perspectiva de valor público permite situar generales, gestión, innovación, transformación dentro 

de una pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La 

implementación requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de 

usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar 

procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria 

destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y 

aprendizaje local (Bearman et al., 2024). Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad 

y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

La sostenibilidad de generales, gestión, innovación, transformación depende menos de anuncios 

puntuales que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. Desde la perspectiva académica, 

el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. 

Farrokhnia et al., 2024 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos 

digitales, mientras que Tomczyk & Fedeli, 2022 advierte sobre la necesidad de una gobernanza 

responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no 

sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformación adquiere entonces 

una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores 

y fortalece la memoria institucional.

En términos prácticos, generales, gestión, innovación, transformación deben traducirse en 
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decisiones verificables y en responsabilidades claramente asignadas. Los marcos recientes insisten 

en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades 

humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Castro Benavides et al., 2020). Por ello, la dirección 

institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde 

la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo 

necesaria incluso cuando existen datos abundantes. De este modo, la gestión deja de centrarse 

en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y 

corregirse.

El análisis de generales, gestión, innovación, transformación exige abandonar una lectura 

exclusivamente instrumental. La evidencia disponible señala que los procesos de transformación 

son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología (Kasneci et al., 

2023). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el problema 

que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa 

evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección 

de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una universidad simplemente más 

digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma 

sus prácticas.

En la educación superior contemporánea, generales, gestión, innovación, transformación forman 

parte de una misma conversación institucional. La dimensión ética aparece cuando se pregunta 

quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas 

deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan 

la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (NIST, 2023). Estos 

principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo más 

que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, 

responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.
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Recomendación 1. Alinear la transformación con la misión y el plan estratégico

En la educación superior contemporánea, alinear, transformación, con, misión forman parte de una 

misma conversación institucional. La evidencia disponible señala que los procesos de transformación 

son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología (UNESCO, 2021). 

Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el problema que 

resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación 

incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección de datos y 

sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, sino 

una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

Una forma útil de comprender alinear, transformación, con, misión consiste en observar cómo 

modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La dimensión ética aparece 

cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué consecuencias 

no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y 

educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales 

(Johnston et al., 2024). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar 

las decisiones con algo más que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio 

necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus 

efectos humanos.

La discusión sobre alinear, transformación, con, misión adquiere relevancia cuando se vincula 

con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La gestión puede convertir 

esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, 

diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque 

reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre 

ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza 

en lugar de tratarlas como frentes independientes (Farrokhnia et al., 2024). Así, el criterio de avance 

se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza 

que la institución es capaz de sostener.

Recomendación 2. Crear una gobernanza transversal de la transformación

Una forma útil de comprender crear, gobernanza, transversal, transformación consiste en observar 

cómo modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La implementación requiere 

además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme 
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puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos 

académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la 

necesidad de combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Bearman et 

al., 2024). De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir 

capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

La discusión sobre crear, gobernanza, transversal, transformación adquiere relevancia cuando se 

vincula con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. Desde la perspectiva 

académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia 

educativa. Lo, 2023 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos 

digitales, mientras que Tomczyk & Fedeli, 2022 advierte sobre la necesidad de una gobernanza 

responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero 

no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. El resultado esperado no es una 

universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de 

explicar por qué transforma sus prácticas.

Pensar crear, gobernanza, transversal, transformación desde la gestión universitaria obliga 

a distinguir entre actividad, resultado y valor generado. Los marcos recientes insisten en que la 

digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, 

gobernanza y criterios de evaluación (European Union, 2024). Por ello, la dirección institucional 

necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia 

pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria 

incluso cuando existen datos abundantes. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio 

necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus 

efectos humanos.

Recomendación 3. Fortalecer capacidades directivas, docentes y técnicas

La discusión sobre fortalecer, capacidades, directivas, docentes adquiere relevancia cuando se 

vincula con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La implementación 

requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una 

política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a 

contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente 

la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (NIST, 2023). 

La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, 
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mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

Pensar fortalecer, capacidades, directivas, docentes desde la gestión universitaria obliga a distinguir 

entre actividad, resultado y valor generado. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisión 

se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. UNESCO IESALC, 2021 

subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que 

Castro Benavides et al., 2020 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas 

ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio 

institucional ni la responsabilidad humana. Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad 

de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de 

sostener.

El problema central en torno a fortalecer, capacidades, directivas, docentes no es únicamente técnico; 

también es organizacional, pedagógico y ético. Los marcos recientes insisten en que la digitalización 

produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza 

y criterios de evaluación (Lim et al., 2023). Por ello, la dirección institucional necesita formular 

objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse 

antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando 

existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y evita que 

la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

Recomendación 4. Gestionar la innovación mediante portafolios y experimentación 

responsable

Pensar gestionar, innovación, mediante, portafolios desde la gestión universitaria obliga a distinguir 

entre actividad, resultado y valor generado. La gestión puede convertir esta discusión en una 

secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (Wong et al., 2024). Esta mirada permite conectar innovación 

con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el 

sentido del cambio.

El problema central en torno a gestionar, innovación, mediante, portafolios no es únicamente 

técnico; también es organizacional, pedagógico y ético. La implementación requiere además atender 
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las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer 

coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. 

La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar 

orientación estratégica con participación y aprendizaje local (World Economic Forum, 2025). La 

transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que 

alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Cuando gestionar, innovación, mediante, portafolios se incorporan a la estrategia institucional, 

cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. Desde la perspectiva 

académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia 

educativa. World Bank, 2021 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en 

entornos digitales, mientras que Moorhouse & Kohnke, 2024 advierte sobre la necesidad de una 

gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, 

pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestión deja 

de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, 

evaluarse y corregirse.

Recomendación 5. Construir una arquitectura institucional de datos

El problema central en torno a construir, arquitectura, institucional, datos no es únicamente técnico; 

también es organizacional, pedagógico y ético. Desde la perspectiva académica, el valor de una 

decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Robert, 2024 

subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que 

Chan, 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen 

en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la 

responsabilidad humana. Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia 

la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

Cuando construir, arquitectura, institucional, datos se incorporan a la estrategia institucional, 

cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. Los marcos recientes 

insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por 

capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (UNESCO, 2023). Por ello, la dirección 

institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde 

la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo 

necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar innovación con 
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responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido 

del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que construir, arquitectura, institucional, datos 

requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La 

evidencia disponible señala que los procesos de transformación son más consistentes cuando conectan 

estrategia, personas, procesos y tecnología (Basilotta-Gómez-Pablos et al., 2022). Esto significa que 

una iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos 

a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos 

sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad 

financiera. La transformación adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera 

aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Recomendación 6. Adoptar una política integral para el uso responsable de 

inteligencia artificial

Cuando adoptar, política, integral, uso se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios 

con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. Desde la perspectiva académica, el valor de 

una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Tlili et al., 2023 

subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras que 

Guillén-Gámez et al., 2022 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas 

convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional 

ni la responsabilidad humana. El resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, 

sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus 

prácticas.

La experiencia reciente de las universidades muestra que adoptar, política, integral, uso requieren 

coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. Los marcos 

recientes insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada 

por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (NIST, 2023). Por ello, la dirección 

institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde 

la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo 

necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada 

cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita 

de sus efectos humanos.
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Conviene examinar adoptar, política, integral, uso como capacidades que se construyen de 

forma gradual y no como proyectos aislados. La evidencia disponible señala que los procesos 

de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y 

tecnología (OECD, 2023). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, 

sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En 

una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 

integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. Así, el criterio de avance se desplaza 

desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la 

institución es capaz de sostener.

Recomendación 7. Rediseñar la evaluación y fortalecer la integridad académica

La experiencia reciente de las universidades muestra que rediseñar, evaluación, fortalecer, integridad 

requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La 

dimensión ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar 

excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre 

inteligencia artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre 

los criterios centrales (Farrokhnia et al., 2024). Estos principios también son útiles fuera de la IA 

porque obligan a justificar las decisiones con algo más que eficiencia. De este modo, la gestión deja 

de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, 

evaluarse y corregirse.

Conviene examinar rediseñar, evaluación, fortalecer, integridad como capacidades que se construyen 

de forma gradual y no como proyectos aislados. La gestión puede convertir esta discusión en una 

secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar alternativas, 

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia 

a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas 

educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de 

tratarlas como frentes independientes (Chan, 2023). El resultado esperado no es una universidad 

simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por 

qué transforma sus prácticas.

La perspectiva de valor público permite situar rediseñar, evaluación, fortalecer, integridad dentro 

de una pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La 

implementación requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de 
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usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar 

procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria 

destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y 

aprendizaje local (Vuorikari et al., 2022). La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio 

necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus 

efectos humanos.

Recomendación 8. Incorporar equidad, accesibilidad y sostenibilidad desde el 

diseño

Conviene examinar incorporar, equidad, accesibilidad, sostenibilidad como capacidades que 

se construyen de forma gradual y no como proyectos aislados. La gestión puede convertir esta 

discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, diseñar 

alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce 

la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre 

ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza 

en lugar de tratarlas como frentes independientes (Wong et al., 2024). La consecuencia para el 

liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión 

y una lectura explícita de sus efectos humanos.

La perspectiva de valor público permite situar incorporar, equidad, accesibilidad, sostenibilidad 

dentro de una pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. 

La implementación requiere además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles 

de usuario. Una política uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar 

procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria 

destaca precisamente la necesidad de combinar orientación estratégica con participación y 

aprendizaje local (Farrokhnia et al., 2024). Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de 

proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de 

sostener.

La sostenibilidad de incorporar, equidad, accesibilidad, sostenibilidad depende menos de anuncios 

puntuales que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. Desde la perspectiva académica, 

el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. 

European Commission, 2022 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en 

entornos digitales, mientras que Vuorikari et al., 2022 advierte sobre la necesidad de una gobernanza 
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responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero 

no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar 

innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión 

sobre el sentido del cambio.

Recomendación 9. Fortalecer ciberseguridad, privacidad y continuidad operativa

La perspectiva de valor público permite situar fortalecer, ciberseguridad, privacidad, continuidad 

dentro de una pregunta más amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. 

La gestión puede convertir esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, 

establecer una línea de base, diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y 

revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas 

con transformación. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar 

infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes 

(Kasneci et al., 2023). La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, 

evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.

La sostenibilidad de fortalecer, ciberseguridad, privacidad, continuidad depende menos de anuncios 

puntuales que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La implementación requiere 

además atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme 

puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos 

académicos diversos. La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la 

necesidad de combinar orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Muscanell, 

2024). Así, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los 

problemas resueltos y la confianza que la institución es capaz de sostener.

En términos prácticos, fortalecer, ciberseguridad, privacidad, continuidad deben traducirse 

en decisiones verificables y en responsabilidades claramente asignadas. Desde la perspectiva 

académica, el valor de una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia 

educativa. UNESCO IESALC, 2021 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar 

en entornos digitales, mientras que Johnston et al., 2024 advierte sobre la necesidad de una 

gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, 

pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar 

innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión 

sobre el sentido del cambio.
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Recomendación 10. Medir valor, aprendizaje institucional, confianza y riesgos

La sostenibilidad de medir, valor, aprendizaje, institucional depende menos de anuncios puntuales 

que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. Los marcos recientes insisten en que la 

digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por capacidades humanas, 

gobernanza y criterios de evaluación (OECD, 2022). Por ello, la dirección institucional necesita 

formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda 

discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso 

cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar innovación con responsabilidad y 

evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión sobre el sentido del cambio.

En términos prácticos, medir, valor, aprendizaje, institucional deben traducirse en decisiones 

verificables y en responsabilidades claramente asignadas. La evidencia disponible señala que los 

procesos de transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos 

y tecnología (Moorhouse et al., 2023). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por 

su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que 

introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, 

inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. La transformación adquiere 

entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones 

posteriores y fortalece la memoria institucional.

El análisis de medir, valor, aprendizaje, institucional exige abandonar una lectura exclusivamente 

instrumental. La dimensión ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, 

quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones 

internacionales sobre inteligencia artificial y educación colocan la supervisión humana, la 

transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Muscanell, 2024). Estos principios también 

son útiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo más que eficiencia. De este 

modo, la gestión deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que 

puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.
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El análisis de epílogo, universidad, futuro, responsabilidad exige abandonar una lectura exclusivamente 

instrumental. Los marcos recientes insisten en que la digitalización produce resultados desiguales 

cuando no está acompañada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Kasneci 

et al., 2023). Por ello, la dirección institucional necesita formular objetivos observables, definir 

responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. 

La deliberación profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. El 

resultado esperado no es una universidad simplemente más digital, sino una institución capaz de 

aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus prácticas.

En la educación superior contemporánea, epílogo, universidad, futuro, responsabilidad forman 

parte de una misma conversación institucional. La evidencia disponible señala que los procesos de 

transformación son más consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnología 

(Farrokhnia et al., 2024). Esto significa que una iniciativa no debería justificarse por su novedad, 

sino por el problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En 

una universidad, esa evaluación incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, 

integridad, protección de datos y sostenibilidad financiera. La consecuencia para el liderazgo es 

clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, responsables, mecanismos de revisión y una 

lectura explícita de sus efectos humanos.

Una forma útil de comprender epílogo, universidad, futuro, responsabilidad consiste en observar 

cómo modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La dimensión ética 

aparece cuando se pregunta quién participa en la decisión, quién puede quedar excluido y qué 

consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia 

artificial y educación colocan la supervisión humana, la transparencia y la equidad entre los criterios 

centrales (Tomczyk & Fedeli, 2022). Estos principios también son útiles fuera de la IA porque obligan 

a justificar las decisiones con algo más que eficiencia. Así, el criterio de avance se desplaza desde la 

cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institución es 

capaz de sostener.

La discusión sobre epílogo, universidad, futuro, responsabilidad adquiere relevancia cuando se 

vincula con la misión universitaria y no solo con la adopción de novedades. La gestión puede convertir 

esta discusión en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una línea de base, 

diseñar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque 

reduce la tendencia a confundir adquisición de herramientas con transformación. Los trabajos sobre 

ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza 
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en lugar de tratarlas como frentes independientes (Grassini, 2023). Esta mirada permite conectar 

innovación con responsabilidad y evita que la velocidad de implementación sustituya la reflexión 

sobre el sentido del cambio.

Pensar epílogo, universidad, futuro, responsabilidad desde la gestión universitaria obliga a distinguir 

entre actividad, resultado y valor generado. La implementación requiere además atender las 

diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una política uniforme puede ofrecer 

coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. 

La literatura sobre transformación universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar 

orientación estratégica con participación y aprendizaje local (Useche et al., 2022). La transformación 

adquiere entonces una lógica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las 

decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

El problema central en torno a epílogo, universidad, futuro, responsabilidad no es únicamente 

técnico; también es organizacional, pedagógico y ético. Desde la perspectiva académica, el valor de 

una decisión se reconoce en su contribución a la calidad y a la experiencia educativa. Moorhouse 

et al., 2023 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, 

mientras que Ghamrawi & Tamim, 2023 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. 

Ambas ideas convergen en un principio: la tecnología amplía posibilidades, pero no sustituye el juicio 

institucional ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestión deja de centrarse en acumular 

iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Cuando epílogo, universidad, futuro, responsabilidad se incorporan a la estrategia institucional, 

cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evalúan decisiones. Los marcos recientes 

insisten en que la digitalización produce resultados desiguales cuando no está acompañada por 

capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluación (Cotton et al., 2024). Por ello, la dirección 

institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde 

la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solución. La deliberación profesional sigue siendo 

necesaria incluso cuando existen datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad 

simplemente más digital, sino una institución capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por 

qué transforma sus prácticas.

La experiencia reciente de las universidades muestra que epílogo, universidad, futuro, responsabilidad 

requieren coordinación entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. 

La evidencia disponible señala que los procesos de transformación son más consistentes cuando 

conectan estrategia, personas, procesos y tecnología (UNESCO, 2023). Esto significa que una 
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iniciativa no debería justificarse por su novedad, sino por el problema que resuelve, los grupos a 

los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluación incluye efectos 

sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusión, integridad, protección de datos y sostenibilidad 

financiera. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propósito, evidencia, 

responsables, mecanismos de revisión y una lectura explícita de sus efectos humanos.
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Reinventar la universidad aborda los desafíos que enfrenta la educación superior 
ante los cambios tecnológicos, organizacionales y sociales, proponiendo una 
transformación que vaya más allá de la simple incorporación de herramientas digitales. 
La obra plantea integrar estrategia, personas, procesos y tecnología, vinculando cada 
decisión con la misión universitaria, la calidad educativa y la generación de valor para 
estudiantes, docentes y sociedad. Esta mirada invita a transformar con propósito, 
responsabilidad y una comprensión clara de las necesidades institucionales. 
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transformación digital y el desarrollo de capacidades institucionales. Analiza aspectos 
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