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Prélogo

El analisis de proélogo, sentido, transformacion, universitaria exige abandonar una lectura
exclusivamente instrumental. La dimensidon ética aparece cuando se pregunta quién participa en
la decisidn, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las
orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion colocan la supervision humana,
la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (UNESCO, 2021). Estos principios también
son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo mds que eficiencia. De este
modo, la gestién deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que

puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

En la educacidon superior contemporanea, prélogo, sentido, transformacién, universitaria forman
parte de una misma conversacion institucional. La gestion puede convertir esta discusidon en una
secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. 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 mas digital, sino una institucidon capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por

qué transforma sus practicas.

Una forma util de comprender prélogo, sentido, transformacién, universitaria consiste en observar
cédmo modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La implementacion requiere
ademads atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme
puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos
académicos diversos. La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la
necesidad de combinar orientacidn estratégica con participacion y aprendizaje local (Lo, 2023). La
consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables,

mecanismos de revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.

La discusidn sobre prologo, sentido, transformacién, universitaria adquiere relevancia cuando se
vincula con la misidn universitaria y no solo con la adopcién de novedades. Desde la perspectiva
académica, el valor de una decisidon se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades,
pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Asi, el criterio de avance se
desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza

que la institucidn es capaz de sostener.

Pensar prélogo, sentido, transformacidn, universitaria desde la gestion universitaria obliga
a distinguir entre actividad, resultado y valor generado. Los marcos recientes insisten en que la
digitalizacion produce resultados desiguales cuando no estd acompafiada por capacidades humanas,
gobernanza y criterios de evaluacién (Basilotta-Gémez-Pablos et al., 2022). Por ello, la direccién
institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde
la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucidn. La deliberacién profesional sigue siendo
necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar innovacién con
responsabilidad y evita que la velocidad de implementacién sustituya la reflexidon sobre el sentido

del cambio.

El problema central en torno a prdélogo, sentido, transformacidn, universitaria no es Unicamente
técnico; también es organizacional, pedagdgico y ético. La evidencia disponible sefiala que los
procesos de transformacion son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y
tecnologia (Grassini, 2023). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. La transformacion adquiere entonces
una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores

y fortalece la memoria institucional.

Cuando prélogo, sentido, transformacién, universitaria se incorporan a la estrategia institucional,
cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evalUan decisiones. La dimensién ética
aparece cuando se pregunta quién participa en la decisidn, quién puede quedar excluido y qué
consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia
artificial y educacién colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios
centrales (Lo, 2023). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar
las decisiones con algo mas que eficiencia. De este modo, la gestién 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 prélogo, sentido, transformacion,

universitaria requieren coordinacién entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera



separada. Lagestién puede convertir esta discusidon en unasecuencia concreta: identificarel problema,
establecer una linea de base, disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y
revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicion de herramientas
con transformacion. 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 mas
digital, sino una institucién capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma

sus practicas.

Conviene examinar proélogo, sentido, transformacién, universitaria como capacidades que se
construyen de forma gradual y no como proyectos aislados. La implementacidon requiere ademas
atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede
ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos
diversos. La literatura sobre transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad
de combinar orientacién estratégica con participacién y aprendizaje local (Chan & Hu, 2023). La
consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables,

mecanismos de revisién y una lectura explicita de sus efectos humanos.



Presentacion al lector

La discusidn sobre presentacion, propdsito, alcance, recorrido adquiere relevancia cuando se vincula
con la misién universitaria y no solo con la adopcién de novedades. La gestion puede convertir
esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base,
disefar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque
reduce la tendencia a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. 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 propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisién y una

lectura explicita de sus efectos humanos.

Pensar presentacion, propdsito, alcance, recorrido desde la gestién universitaria obliga a distinguir
entre actividad, resultado y valor generado. La implementacién requiere ademas atender las
diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer
coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos.
La literatura sobre transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar
orientacién estratégica con participacion y aprendizaje local (World Economic Forum, 2025). Asi,
el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas

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

El problema central en torno a presentacion, propdsito, alcance, recorrido no es Unicamente técnico;
también es organizacional, pedagdgico y ético. Desde la perspectiva académica, el valor de una
decisidon se reconoce en su contribucidn 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el
juicio institucional ni la responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar innovacion con
responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexidn sobre el sentido

del cambio.

Cuando presentacion, propdsito, alcance, recorrido se incorporan a la estrategia institucional,
cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evalUan decisiones. Los marcos recientes
insisten en que la digitalizaciéon produce resultados desiguales cuando no estd acompaiada por

capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacion (Muscanell, 2024). Por ello, la direccién



institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde
la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucidn. La deliberacién profesional sigue siendo
necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La transformacién adquiere entonces una
l6gica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y

fortalece la memoria institucional.

La experiencia reciente de las universidades muestra que presentacion, propdsito, alcance, recorrido
requieren coordinacién entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada.
La evidencia disponible sefiala que los procesos de transformacién son mas consistentes cuando
conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia (Chan, 2023). Esto significa que una iniciativa no
deberia 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 evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje,
trabajo académico, inclusidn, integridad, proteccidon de datos y sostenibilidad financiera. De este
modo, la gestion deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que

puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Conviene examinar presentacién, propdsito, alcance, recorrido como capacidades que se construyen
de forma gradual y no como proyectos aislados. La dimensidn ética aparece cuando se pregunta
quién participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas
deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacién colocan
la supervisién humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (UNESCO, 2023).
Estos principios también son Utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo
mas que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino una

institucion capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

La perspectiva de valor publico permite situar presentacién, propdsito, alcance, recorrido dentro de
una pregunta mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La gestidon
puede convertir esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una
linea de base, disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados.
Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. Los
trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias
y gobernanzaen lugar de tratarlas como frentes independientes (Kasnecietal., 2023). La consecuencia
para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de

revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.



Introduccidén general

Las presiones que redefinen la educacién superior

Elandlisis de las, presiones, que, redefinen exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental.
Los marcos recientes insisten en que la digitalizacién produce resultados desiguales cuando no
estda acompafiada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (European
Union, 2024). Por ello, la direccién institucional necesita formular objetivos observables, definir
responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucion. La
deliberacidon profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. De este
modo, la gestion deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que

puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

En la educacion superior contemporanea, las, presiones, que, redefinen forman parte de una misma
conversacion institucional. La evidencia disponible sefiala que los procesos de transformacién
son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia (Kasneci et al.,
2023). Esto significa que una iniciativa no deberia 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
evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion, integridad, proteccién
de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas
digital, sino una institucién capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma

sus practicas.

Una forma util de comprender las, presiones, que, redefinen consiste en observar cdmo modifican
decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La dimensidon ética aparece cuando se
pregunta quién participa en la decisidn, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no
previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion
colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (OECD,
2023). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con
algo mas que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito,

evidencia, responsables, mecanismos de revisidon y una lectura explicita de sus efectos humanos.

La discusidn sobre las, presiones, que, redefinen adquiere relevancia cuando se vincula con la misién
universitaria y no solo con la adopcidon de novedades. La gestion puede convertir esta discusion en
una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,

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



a confundir adquisicién de herramientas con transformacion. Los trabajos sobre ecosistemas
educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar
de tratarlas como frentes independientes (Tomczyk & Fedeli, 2022). Asi, el criterio de avance se
desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza

gue la institucidon es capaz de sostener.

Pensar las, presiones, que, redefinen desde la gestion universitaria obliga a distinguir entre
actividad, resultado y valor generado. La implementacion requiere ademads atender las diferencias
entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia,
pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura
sobre transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientacién
estratégica con participacién y aprendizaje local (Ghamrawi & Tamim, 2023). Esta mirada permite
conectar innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacion sustituya la

reflexion sobre el sentido del cambio.

El problema central en torno a las, presiones, que, redefinen no es Unicamente técnico; también
es organizacional, pedagodgico y ético. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisién
se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la
responsabilidad humana. La transformacidon adquiere entonces una légica 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 evallan decisiones. Los marcos recientes insisten en que la
digitalizacion produce resultados desiguales cuando no esta acompafnada por capacidades humanas,
gobernanza y criterios de evaluacién (World Bank, 2021). Por ello, la direccién institucional necesita
formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda
discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacion profesional sigue siendo necesaria incluso
cuando existen datos abundantes. De este modo, la gestién deja de centrarse en acumular iniciativas

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

Mision universitaria y transformacién institucional



En la educacién superior contempordnea, misién, universitaria, transformacion, institucional
forman parte de una misma conversacién institucional. Desde la perspectiva académica, el valor
de una decision se reconoce en su contribucion 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no
sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformacién adquiere entonces
una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores

y fortalece la memoria institucional.

Una forma util de comprender misidén, universitaria, transformacion, institucional consiste en
observar como modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Los marcos
recientes insisten en que la digitalizacion produce resultados desiguales cuando no esta acompafiada
por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacion (Moorhouse et al., 2023). Por ello, la
direccidn institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios
donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucién. La deliberacion profesional
sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. De este modo, la gestién deja
de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse,

evaluarse y corregirse.

La discusidn sobre mision, universitaria, transformacidn, institucional adquiere relevancia cuando se
vincula con la misidn universitaria y no solo con la adopcidon de novedades. La evidencia disponible
sefiala que los procesos de transformacion son mas consistentes cuando conectan estrategia,
personas, procesos y tecnologia (Castro Benavides et al., 2020). Esto significa que una iniciativa no
deberia 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 evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje,
trabajo académico, inclusidn, integridad, proteccion de datos y sostenibilidad financiera. El resultado
esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino una institucién capaz de aprender de

sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

Pensar misidn, universitaria, transformacién, institucional desde la gestidon universitaria obliga a
distinguir entre actividad, resultado y valor generado. La dimensidn ética aparece cuando se pregunta
quién participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas
deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion colocan la

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



Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo
mas que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito,

evidencia, responsables, mecanismos de revisidon y una lectura explicita de sus efectos humanos.

El problema central en torno a misidn, universitaria, transformacion, institucional no es Unicamente
técnico; también es organizacional, pedagdgico y ético. La gestidon puede convertir esta discusién en
una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacion. Los trabajos sobre ecosistemas
educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar
de tratarlas como frentes independientes (Moorhouse et al., 2023). Asi, el criterio de avance se
desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza

gue la institucidon es capaz de sostener.

Cuando misidn, universitaria, transformacion, institucional se incorporan a la estrategia institucional,
cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evallan decisiones. La implementacién
requiere ademas atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una
politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a
contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacidn universitaria destaca precisamente
la necesidad de combinar orientacidn estratégica con participacién y aprendizaje local (UNESCO
IESALC, 2021). Esta mirada permite conectar innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad

de implementacién sustituya la reflexidn sobre el sentido del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que misidén, universitaria, transformacion,
institucional requieren coordinacién entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera
separada. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisién se reconoce en su contribucién 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
tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana.
La transformacién adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje

gue alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Transformacion digital como cambio sistémico

Una forma util de comprender transformacion, digital, cambio, sistémico consiste en observar cémo



modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La evidencia disponible sefiala
qgue los procesos de transformacidn son mds consistentes cuando conectan estrategia, personas,
procesos y tecnologia (Robert, 2024). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico,
inclusion, integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestién deja
de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse,

evaluarse y corregirse.

La discusion sobre transformacion, digital, cambio, sistémico adquiere relevancia cuando se
vincula con la misidn universitaria y no solo con la adopcion de novedades. La dimensién ética
aparece cuando se pregunta quién participa en la decisidn, quién puede quedar excluido y qué
consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia
artificial y educacioén colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios
centrales (Johnston et al., 2024). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan
a justificar las decisiones con algo mas que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad
simplemente mas digital, sino una institucion capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por

qué transforma sus practicas.

Pensar transformacion, digital, cambio, sistémico desde la gestion universitaria obliga a distinguir
entre actividad, resultado y valor generado. La gestidon puede convertir esta discusién en una
secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. 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 propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisién y una lectura explicita

de sus efectos humanos.

El problema central en torno a transformacién, digital, cambio, sistémico no es Unicamente técnico;
también es organizacional, pedagdgico y ético. La implementacion requiere ademas atender las
diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer
coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos.
La literatura sobre transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar

orientacién estratégica con participacion y aprendizaje local (Moorhouse & Kohnke, 2024). Asi, el



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

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

Cuando transformacidn, digital, cambio, sistémico se incorporan a la estrategia institucional,
cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evallan decisiones. Desde la perspectiva
académica, el valor de una decisidn se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero
no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar
innovacion con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexion

sobre el sentido del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que transformacion, digital, cambio, sistémico
requieren coordinacion entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. Los
marcos recientes insisten en que la digitalizacidon produce resultados desiguales cuando no estd
acompafiada por capacidades humanas, gobernanzay criterios de evaluacion (UNESCO IESALC, 2021).
Por ello, la direccidn institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y
crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacién
profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La transformacion
adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las

decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Conviene examinar transformacién, digital, cambio, sistémico como capacidades que se construyen
de forma gradual y no como proyectos aislados. La evidencia disponible seiiala que los procesos de
transformaciéon son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(OECD, 2022). Esto significa que una iniciativa no deberia justificarse por su novedad, sino por el
problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad,
esaevaluacidnincluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusidn, integridad, proteccidn
de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestién deja de centrarse en acumular iniciativas

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

Innovacién orientada a valor académico y social

La discusion sobre innovacion, orientada, valor, académico adquiere relevancia cuando se vincula

con la mision universitaria y no solo con la adopcion de novedades. Desde la perspectiva académica,



el valor de una decisidn se reconoce en su contribucidn 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el
juicio institucional ni la responsabilidad humana. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada
cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisién y una lectura explicita

de sus efectos humanos.

Pensar innovacidn, orientada, valor, académico desde la gestién universitaria obliga a distinguir entre
actividad, resultado y valor generado. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacién produce
resultados desiguales cuando no estd acompafada por capacidades humanas, gobernanzay criterios
de evaluacion (World Economic Forum, 2025). Por ello, la direccion institucional necesita formular
objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse
antes de escalar una solucién. La deliberacién profesional sigue siendo necesaria incluso cuando
existen datos abundantes. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia

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

El problema central en torno a innovacion, orientada, valor, académico no es Unicamente técnico;
también es organizacional, pedagdgico y ético. La evidencia disponible sefiala que los procesos de
transformacién son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(UNESCO, 2023). Esto significa que una iniciativa no deberia justificarse por su novedad, sino por el
problema que resuelve, los grupos a los que beneficiay los riesgos que introduce. En una universidad,
esa evaluaciénincluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusién, integridad, proteccién
de datos y sostenibilidad financiera. Esta mirada permite conectar innovacién con responsabilidad y

evita que la velocidad de implementacion sustituya la reflexion sobre el sentido del cambio.

Cuando innovacion, orientada, valor, académico se incorporan a la estrategia institucional, cambian
los criterios con los que se priorizan recursos y se evalluan decisiones. La dimensién ética aparece
cuando se pregunta quién participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias
no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion
colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Lo, 2023).
Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo
mas que eficiencia. La transformacién adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia

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

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



requieren coordinacién entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La
gestidn puede convertir esta discusion en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer
unalineade base, disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controladay revisar resultados.
Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicion de herramientas con transformacion. Los
trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias
y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes (Basilotta-Gémez-Pablos et al.,
2022). De este modo, la gestidén deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir

capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Conviene examinar innovacién, orientada, valor, académico como capacidades que se construyen
de forma gradual y no como proyectos aislados. La implementacién requiere ademas atender las
diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer
coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos.
La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar
orientacién estratégica con participacién y aprendizaje local (UNESCO IESALC, 2021). El resultado
esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino una institucién capaz de aprender de

sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

La perspectiva de valor publico permite situar innovacién, orientada, valor, académico dentro de
una pregunta mds amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Desde
la perspectiva académica, el valor de una decisién se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no
sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. La consecuencia para el liderazgo
es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisién y una

lectura explicita de sus efectos humanos.

Etica como criterio de disefio

Pensar ética, criterio, disefio desde la gestion universitaria obliga a distinguir entre actividad, resultado
y valor generado. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacion produce resultados desiguales
cuando no estd acompafiada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién
(UNESCO, 2021). Por ello, la direccién institucional necesita formular objetivos observables, definir

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



La deliberacién profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. El
resultado esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino una institucion capaz de

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

El problema central en torno a ética, criterio, disefio no es Unicamente técnico; también es
organizacional, pedagdgicoy ético. La evidencia disponible sefiala que los procesos de transformacién
son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia (Chan, 2023).
Esto significa que una iniciativa no deberia justificarse por su novedad, sino por el problema que
resuelve, los grupos a los que beneficiay los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluacion
incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusidn, integridad, proteccién de datos y
sostenibilidad financiera. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propésito,

evidencia, responsables, mecanismos de revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.

Cuando ética, criterio, disefio se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios con los
gue se priorizan recursos y se evallan decisiones. La dimensidn ética aparece cuando se pregunta
quién participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas
deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion colocan la
supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Castro Benavides et
al., 2020). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones
con algo mas que eficiencia. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos

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

Laexperienciareciente delas universidades muestra que ética, criterio, disefio requieren coordinacién
entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La gestidon puede convertir
esta discusion en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base,
disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque
reduce la tendencia a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. 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
innovaciéon con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexion

sobre el sentido del cambio.

Conviene examinar ética, criterio, disefio como capacidades que se construyen de forma gradual
y no como proyectos aislados. La implementacion requiere ademas atender las diferencias entre
unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero

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



transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientacién estratégica
con participacién y aprendizaje local (UNESCO, 2021). La transformacién adquiere entonces una
I6gica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y

fortalece la memoria institucional.

La perspectiva de valor publico permite situar ética, criterio, disefio dentro de una pregunta
mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Desde la perspectiva
académica, el valor de una decisidn se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no
sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestiéon deja de
centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse,

evaluarse y corregirse.

La sostenibilidad de ética, criterio, disefio depende menos de anuncios puntuales que de reglas,
capacidades y aprendizaje organizacional. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacién
produce resultados desiguales cuando no esta acompafiada por capacidades humanas, gobernanza
y criterios de evaluacion (Lo, 2023). Por ello, la direccién institucional necesita formular objetivos
observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de
escalar una solucién. La deliberacion profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen
datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino una

institucion capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

Liderazgo y capacidades humanas

El problema central en torno a liderazgo, capacidades, humanas no es Unicamente técnico; también
es organizacional, pedagdgico y ético. Desde la perspectiva académica, el valor de una decision se
reconoce en su contribucion a la calidad y a la experiencia educativa. European Union, 2024 subraya
laimportancia 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la
responsabilidad humana. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito,

evidencia, responsables, mecanismos de revisidon y una lectura explicita 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 evalUan decisiones. Los marcos recientes insisten en
que la digitalizacion produce resultados desiguales cuando no estd acompafiada por capacidades
humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (Tomczyk & Fedeli, 2022). Por ello, la direccidon
institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde
la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucidn. La deliberacién profesional sigue siendo
necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la
cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la instituciéon es

capaz de sostener.

La experiencia reciente de las universidades muestra que liderazgo, capacidades, humanas
requieren coordinacién entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada.
La evidencia disponible sefiala que los procesos de transformacién son mas consistentes cuando
conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia (Wong et al., 2024). Esto significa que una
iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos
sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusién, integridad, proteccidon de datos y sostenibilidad
financiera. Esta mirada permite conectar innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad de

implementacion sustituya la reflexién sobre el sentido del cambio.

Conviene examinar liderazgo, capacidades, humanas como capacidades que se construyen de forma
gradual y no como proyectos aislados. La dimensidn ética aparece cuando se pregunta quién participa
en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse.
Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacién colocan la supervision
humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (World Economic Forum, 2025).
Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo
mas que eficiencia. La transformacién adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia

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

La perspectiva de valor publico permite situar liderazgo, capacidades, humanas dentro de una
pregunta mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La gestidon
puede convertir esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una
linea de base, disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados.
Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. 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 gestidén 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 implementacion requiere ademas atender
las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer
coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos.
La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar
orientacién estratégica con participacién y aprendizaje local (OECD, 2023). El resultado esperado no
es una universidad simplemente mas digital, sino una institucion capaz de aprender de sus decisiones

y de explicar por qué transforma sus practicas.

En términos practicos, liderazgo, capacidades, humanas deben traducirse en decisiones verificables y
en responsabilidades claramente asignadas. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisién
se reconoce en su contribucidn a la calidad y a la experiencia educativa. Basilotta-Goémez-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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el
juicio institucional ni la responsabilidad humana. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada
cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisidén y una lectura explicita

de sus efectos humanos.

Gobernanza de datos e inteligencia artificial

Cuando gobernanza, datos, e, inteligencia se incorporan a la estrategia institucional, cambian los
criteriosconlos que se priorizanrecursosy se evalian decisiones. Laimplementaciénrequiere ademas
atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede
ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos
diversos. La literatura sobre transformacidon universitaria destaca precisamente la necesidad de
combinar orientacién estratégica con participacién y aprendizaje local (Johnston et al., 2024). La
transformaciéon adquiere entonces una légica 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
coordinacion entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. Desde la

perspectiva académica, el valor de una decision se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no
sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestiéon 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 digitalizacién
produce resultados desiguales cuando no esta acompafiada por capacidades humanas, gobernanza
y criterios de evaluacién (Moorhouse & Kohnke, 2024). Por ello, la direccidon institucional necesita
formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda
discutirse antes de escalar una solucién. La deliberacion profesional sigue siendo necesaria incluso
cuando existen datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas
digital, sino una institucién capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma

sus practicas.

La perspectiva de valor publico permite situar gobernanza, datos, e, inteligencia dentro de una
pregunta mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La evidencia
disponible sefala que los procesos de transformaciéon son mas consistentes cuando conectan
estrategia, personas, procesos y tecnologia (Moorhouse & Kohnke, 2024). Esto significa que una
iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos
sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusién, integridad, proteccidon de datos y sostenibilidad
financiera. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia,

responsables, mecanismos de revisién y una lectura explicita de sus efectos humanos.

La sostenibilidad de gobernanza, datos, e, inteligencia depende menos de anuncios puntuales que
de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La dimensién ética aparece cuando se pregunta
quién participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas
deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacién colocan
la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Muscanell, 2024).
Estos principios también son Utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo
mas que eficiencia. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la

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



En términos practicos, gobernanza, datos, e, inteligencia deben traducirse en decisiones verificables
y en responsabilidades claramente asignadas. La gestion puede convertir esta discusion en una
secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacion. 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 innovacién con
responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexidon sobre el sentido

del cambio.

El analisis de gobernanza, datos, e, inteligencia exige abandonar una lectura exclusivamente
instrumental. Laimplementacién requiere ademas atender las diferencias entre unidades, disciplinas
y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen
para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacion
universitaria destaca precisamente lanecesidad de combinar orientacién estratégica con participacion
y aprendizaje local (Lim et al., 2023). La transformacion adquiere entonces una légica 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 coordinacidon entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera
separada. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisién se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades,
pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformacion adquiere
entonces una légica 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
digitalizacion produce resultados desiguales cuando no esta acompafnada por capacidades humanas,

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



necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia
pueda discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacion profesional sigue siendo necesaria
incluso cuando existen datos abundantes. De este modo, la gestién deja de centrarse en acumular

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

La perspectiva de valor publico permite situar confianza, institucional, sostenibilidad, cambio
dentro de una pregunta mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad.
La evidencia disponible sefiala que los procesos de transformacién son mas consistentes cuando
conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia (Lo, 2023). Esto significa que una iniciativa no
deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje,
trabajo académico, inclusién, integridad, proteccidn de datos y sostenibilidad financiera. El resultado
esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino una institucién capaz de aprender de

sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

La sostenibilidad de confianza, institucional, sostenibilidad, cambio depende menos de anuncios
puntuales que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La dimensidn ética aparece
cuando se pregunta quién participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias
no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion
colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Tlili et al.,
2023). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con
algo mas que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito,

evidencia, responsables, mecanismos de revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.

En términos practicos, confianza, institucional, sostenibilidad, cambio deben traducirse en decisiones
verificables y en responsabilidades claramente asignadas. La gestion puede convertir esta discusion
en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. Los trabajos sobre ecosistemas
educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de
tratarlas como frentes independientes (ISO/IEC, 2023). Asi, el criterio de avance se desplaza desde
la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la instituciéon

es capaz de sostener.

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

exclusivamente instrumental. La implementacion requiere ademas atender las diferencias entre



unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero
debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre
transformacion universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientacién estratégica
con participacion y aprendizaje local (NIST, 2023). Esta mirada permite conectar innovacién con
responsabilidad y evita que la velocidad de implementacién sustituya la reflexidon sobre el sentido

del cambio.

En la educacién superior contempordnea, confianza, institucional, sostenibilidad, cambio forman
parte de una misma conversacion institucional. Desde la perspectiva académica, el valor de una
decisidn se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la
responsabilidad humana. La transformacidon adquiere entonces una légica acumulativa: cada
experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria

institucional.
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CAPITULO 1

Reinventar la universidad: de la administracién tradicional a la gestién estratégica

1.0 Introduccion: del funcionamiento cotidiano a la direccion estratégica

El analisis de funcionamiento, cotidiano, direccién, estratégica exige abandonar una lectura
exclusivamente instrumental. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacién produce
resultados desiguales cuando no estd acompafiada por capacidades humanas, gobernanza y
criterios de evaluacion (Moorhouse et al., 2023). Por ello, la direccion institucional necesita formular
objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse
antes de escalar una solucién. La deliberacién profesional sigue siendo necesaria incluso cuando
existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar innovacién con responsabilidad y evita que

la velocidad de implementacidn sustituya la reflexion sobre el sentido del cambio.

En la educacidn superior contempordnea, funcionamiento, cotidiano, direccidn, estratégica forman
parte de una misma conversacion institucional. La evidencia disponible sefala que los procesos de
transformacién son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(Useche et al., 2022). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. La transformaciéon adquiere entonces
una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores

y fortalece la memoria institucional.

Una forma util de comprender funcionamiento, cotidiano, direccién, estratégica consiste en observar
cédmo modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La dimensidn ética aparece
cuando se pregunta quién participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias
no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion
colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Lim et al.,
2023). Estos principios también son utiles fuera de la IA porgue obligan a justificar las decisiones
con algo mas que eficiencia. De este modo, la gestién deja de centrarse en acumular iniciativas y se

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

La discusién sobre funcionamiento, cotidiano, direccién, estratégica adquiere relevancia cuando se
vincula con la misién universitaria y no solo con la adopcién de novedades. La gestion puede convertir
esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base,
disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque

reduce la tendencia a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. Los trabajos sobre
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Reinventar la universidad: de la administracion tradicional a la gestidn estratégica

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 mas digital, sino una institucion capaz de aprender de sus decisiones y de

explicar por qué transforma sus practicas.

Pensar funcionamiento, cotidiano, direccidn, estratégica desde la gestion universitaria obliga a
distinguir entre actividad, resultado y valor generado. La implementacion requiere ademas atender
las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede
ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos
diversos. La literatura sobre transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad de
combinar orientacién estratégica con participacion y aprendizaje local (Ghamrawi & Tamim, 2023).
La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables,

mecanismos de revisidn y una lectura explicita de sus efectos humanos.

El problema central en torno a funcionamiento, cotidiano, direccidn, estratégica no es Unicamente
técnico; también es organizacional, pedagdgico y ético. Desde la perspectiva académica, el valor de
una decisidn se reconoce en su contribucion 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional
ni la responsabilidad humana. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos

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

Cuando funcionamiento, cotidiano, direccién, estratégica se incorporan a la estrategia institucional,
cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evallan decisiones. Los marcos recientes
insisten en que la digitalizaciéon produce resultados desiguales cuando no estd acompaiada por
capacidades humanas, gobernanzay criterios de evaluacion (Guillén-Gamez et al., 2022). Por ello, la
direccidn institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios
donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucién. La deliberacion profesional
sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar
innovacion con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexion

sobre el sentido del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que funcionamiento, cotidiano, direccion,
estratégica requieren coordinacién entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera

separada. La evidencia disponible sefiala que los procesos de transformacion son mas consistentes




CAPITULO 1

Reinventar la universidad: de la administracién tradicional a la gestién estratégica

cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia (Useche et al., 2022). Esto significa que
una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos
sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion, integridad, proteccién de datos y sostenibilidad
financiera. La transformacion adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera

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

Conviene examinar funcionamiento, cotidiano, direccion, estratégica como capacidades que se
construyen de forma gradual y no como proyectos aislados. La dimension ética aparece cuando
se pregunta quién participa en la decisién, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no
previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacién
colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Castro
Benavides et al., 2020). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar
las decisiones con algo mas que eficiencia. De este modo, la gestién 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 discusién sobre universidad, cambio, época adquiere relevancia cuando se vincula con la misién
universitaria y no solo con la adopcién de novedades. La implementacién requiere ademas atender
las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer
coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos.
La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar
orientacién estratégica con participacion y aprendizaje local (Ghamrawi & Tamim, 2023). De este
modo, la gestion deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que

puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Pensar universidad, cambio, época desde la gestidon universitaria obliga a distinguir entre actividad,
resultado y valor generado. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisién se reconoce en
su contribucién 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 tecnologia
amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. El
resultado esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino una institucion capaz de

aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.
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El problema central en torno a universidad, cambio, época no es Unicamente técnico; también es
organizacional, pedagdgico y ético. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacidon produce
resultados desiguales cuando no estd acompafada por capacidades humanas, gobernanzay criterios
de evaluacién (Tlili et al., 2023). Por ello, la direccién institucional necesita formular objetivos
observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de
escalar una solucion. La deliberacién profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos
abundantes. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propésito, evidencia,

responsables, mecanismos de revision y una lectura explicita 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 evallan decisiones. La evidencia disponible sefiala que los
procesos de transformaciéon son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos
y tecnologia (World Economic Forum, 2025). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico,
inclusién, integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. Asi, el criterio de avance se
desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza

que la institucidn es capaz de sostener.

La experiencia reciente de las universidades muestra que universidad, cambio, época requieren
coordinacion entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La dimensién
ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisién, quién puede quedar excluido y
qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia
artificial y educacién colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios
centrales (UNESCO, 2021). Estos principios también son Utiles fuera de la IA porque obligan a
justificar las decisiones con algo mas que eficiencia. Esta mirada permite conectar innovacion con
responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexidn sobre el sentido

del cambio.

Conviene examinar universidad, cambio, época como capacidades que se construyen de forma
gradual y no como proyectos aislados. La gestién puede convertir esta discusién en una secuencia
concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefar alternativas, valorar riesgos,
probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir
adquisicidn de herramientas con transformacion. 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 transformacion adquiere entonces una légica acumulativa:
cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria

institucional.

La perspectiva de valor publico permite situar universidad, cambio, época dentro de una pregunta
mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La implementacion
requiere ademas atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una
politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a
contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacién universitaria destaca precisamente
la necesidad de combinar orientacidon estratégica con participacién y aprendizaje local (Muscanell,
2024). De este modo, la gestién 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 decisién
se reconoce en su contribucion 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
gue World Economic Forum, 2025 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable.
Ambas ideas convergen en un principio: la tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el
juicio institucional ni la responsabilidad humana. El resultado esperado no es una universidad
simplemente mas digital, sino una institucidon capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por

gué transforma sus practicas.

En términos practicos, universidad, cambio, época deben traducirse en decisiones verificables y
en responsabilidades claramente asignadas. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacién
produce resultados desiguales cuando no esta acompafiada por capacidades humanas, gobernanza
y criterios de evaluacion (Chan, 2023). Por ello, la direccidn institucional necesita formular objetivos
observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de
escalar una solucidn. La deliberacidn profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos
abundantes. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia,

responsables, mecanismos de revisién y una lectura explicita de sus efectos humanos.

El analisis de universidad, cambio, época exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental.
La evidencia disponible sefiala que los procesos de transformacién son mas consistentes cuando
conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia (Chan, 2023). Esto significa que una iniciativa no

deberia 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 evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje,
trabajo académico, inclusidn, integridad, proteccion de datos y sostenibilidad financiera. Asi, el
criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas

resueltos y la confianza que la institucidn 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 evallan decisiones. Desde la perspectiva
académica, el valor de una decisidn se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades,
pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar
innovacion con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexion

sobre el sentido del cambio.

Laexperienciareciente de las universidades muestra que administrar, recursos, gobernar, capacidades
requieren coordinacion entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. Los
marcos recientes insisten en que la digitalizacidon produce resultados desiguales cuando no estd
acompafiada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (Lim et al., 2023).
Por ello, la direccidn institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y
crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacién
profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La transformacion
adquiere entonces una légica 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 sefiala que los
procesos de transformacién son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos
y tecnologia (OECD, 2023). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestién 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 publico permite situar administrar, recursos, gobernar, capacidades dentro
de una pregunta mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La
dimensién ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisidn, quién puede quedar
excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre
inteligencia artificial y educacién colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre
los criterios centrales (Castro Benavides et al., 2020). Estos principios también son Utiles fuera de la
IA porque obligan a justificar las decisiones con algo mas que eficiencia. El resultado esperado no es
una universidad simplemente mas digital, sino una institucidon capaz de aprender de sus decisiones

y de explicar por qué transforma sus practicas.

La sostenibilidad de administrar, recursos, gobernar, capacidades depende menos de anuncios
puntuales que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La gestién puede convertir
esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base,
disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque
reduce la tendencia a confundir adquisicion de herramientas con transformacién. 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 propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisién y una

lectura explicita de sus efectos humanos.

En términos practicos, administrar, recursos, gobernar, capacidades deben traducirse en decisiones
verificables y en responsabilidades claramente asignadas. La implementacién requiere ademas
atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede
ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos
diversos. La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la necesidad de
combinar orientacidn estratégica con participaciéon y aprendizaje local (Tlili et al., 2023). Asi, el
criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas

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

Elanalisisdeadministrar, recursos, gobernar, capacidades exige abandonarunalecturaexclusivamente
instrumental. Desde |la perspectiva académica, el valor de una decisién se reconoce en su contribucion
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 tecnologia amplia
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posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Esta mirada
permite conectar innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacién

sustituya la reflexion sobre el sentido del cambio.

En la educacién superior contemporanea, administrar, recursos, gobernar, capacidades forman
parte de una misma conversacion institucional. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacion
produce resultados desiguales cuando no esta acompafiada por capacidades humanas, gobernanza
y criterios de evaluacion (UNESCO IESALC, 2021). Por ello, la direccién institucional necesita formular
objetivos observables, definir responsablesy crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes
de escalar una solucién. La deliberacién profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen
datos abundantes. La transformacién adquiere entonces una ldgica acumulativa: cada experiencia

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

Una forma util de comprender administrar, recursos, gobernar, capacidades consiste en observar
cdmo modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La evidencia disponible
sefiala que los procesos de transformacion son mas consistentes cuando conectan estrategia,
personas, procesos y tecnologia (Chan & Hu, 2023). Esto significa que una iniciativa no deberia
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 evaluacioén incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo
académico, inclusion, integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la
gestidn deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan

mantenerse, evaluarse Yy corregirse.

La discusién sobre administrar, recursos, gobernar, capacidades adquiere relevancia cuando se
vincula con la misién universitaria y no solo con la adopcidon de novedades. La dimension ética
aparece cuando se pregunta quién participa en la decisidén, quién puede quedar excluido y qué
consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia
artificial y educacién colocan la supervisién humana, la transparencia y la equidad entre los criterios
centrales (Lo, 2023). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las
decisiones con algo mas que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente
mas digital, sino una institucion capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma

sus practicas.

1.3 Gobernanza universitaria y toma de decisiones

La perspectiva de valor publico permite situar gobernanza, universitaria, toma, decisiones dentro de
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una pregunta mds amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La gestion
puede convertir esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una
linea de base, disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados.
Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicion de herramientas con transformacion. 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 mas digital, sino una institucién capaz de aprender de sus

decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

La sostenibilidad de gobernanza, universitaria, toma, decisiones depende menos de anuncios
puntuales que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La implementacion requiere
ademas atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme
puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos
académicos diversos. La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la
necesidad de combinar orientacién estratégica con participacién y aprendizaje local (Cotton et
al., 2024). La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia,

responsables, mecanismos de revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.

En términos practicos, gobernanza, universitaria, toma, decisiones deben traducirse en decisiones
verificables y en responsabilidades claramente asignadas. Desde la perspectiva académica, el valor
de una decisidon se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el
juicio institucional ni la responsabilidad humana. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la
cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucion es

capaz de sostener.

Elandlisis de gobernanza, universitaria, toma, decisiones exige abandonar una lectura exclusivamente
instrumental. Los marcos recientes insisten en que la digitalizaciéon produce resultados desiguales
cuando no estd acompafiada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacion (Chan,
2023).Porello, ladireccidninstitucional necesita formular objetivos observables, definir responsables
y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucién. La deliberacién
profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite

conectar innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacion sustituya la
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reflexidon sobre el sentido del cambio.

En la educacién superior contempordnea, gobernanza, universitaria, toma, decisiones forman
parte de una misma conversacion institucional. La evidencia disponible sefala que los procesos de
transformacion son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(Chan, 2023). Esto significa que una iniciativa no deberia justificarse por su novedad, sino por el
problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad,
esaevaluacidnincluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusidn, integridad, proteccién
de datos y sostenibilidad financiera. La transformacion adquiere entonces una légica acumulativa:
cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria

institucional.

Una forma util de comprender gobernanza, universitaria, toma, decisiones consiste en observar
como modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La dimension ética aparece
cuando se pregunta quién participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias
no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion
colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (European
Commission, 2022). Estos principios también son Utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las
decisiones con algo mas que eficiencia. De este modo, la gestién deja de centrarse en acumular

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

La discusidn sobre gobernanza, universitaria, toma, decisiones adquiere relevancia cuando se vincula
con la misién universitaria y no solo con la adopciéon de novedades. La gestion puede convertir
esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base,
disefar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque
reduce la tendencia a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. 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 mas digital, sino una institucién capaz de aprender de

sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

Pensar gobernanza, universitaria, toma, decisiones desde la gestién universitaria obliga a distinguir
entre actividad, resultado y valor generado. La implementacién requiere ademas atender las
diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer
coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos

diversos. La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la necesidad de
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combinar orientacién estratégica con participacion y aprendizaje local (Moorhouse et al., 2023). La
consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables,

mecanismos de revisién y una lectura explicita de sus efectos humanos.

El problema central en torno a gobernanza, universitaria, toma, decisiones no es Unicamente
técnico; también es organizacional, pedagdgico y ético. Desde la perspectiva académica, el valor de
una decision se reconoce en su contribucion 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el
juicio institucional ni la responsabilidad humana. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la
cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucion 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 evaluan decisiones. Los marcos recientes
insisten en que la digitalizacion produce resultados desiguales cuando no esta acompafnada por
capacidades humanas, gobernanzay criterios de evaluacion (Useche et al., 2022). Porello, la direccién
institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde
la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacion profesional sigue siendo
necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar innovacién con
responsabilidad y evita que la velocidad de implementacién sustituya la reflexidon sobre el sentido

del cambio.

1.4 Cultura organizacional y disposicion al cambio

El analisis de cultura, organizacional, disposicidn, al exige abandonar una lectura exclusivamente
instrumental. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisién se reconoce en su
contribucion 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 tecnologia
amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. La
transformacioén adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que

alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

En la educacién superior contemporanea, cultura, organizacional, disposicién, al forman parte de
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una misma conversacion institucional. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacion produce
resultados desiguales cuando no esta acompafada por capacidades humanas, gobernanzay criterios
de evaluacién (European Commission, 2022). Por ello, la direccién institucional necesita formular
objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse
antes de escalar una solucién. La deliberacién profesional sigue siendo necesaria incluso cuando
existen datos abundantes. De este modo, la gestion deja de centrarse en acumular iniciativas y se

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

Una forma util de comprender cultura, organizacional, disposicion, al consiste en observar como
modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La evidencia disponible senala
gue los procesos de transformacidon son mads consistentes cuando conectan estrategia, personas,
procesos y tecnologia (ISO/IEC, 2023). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico,
inclusién, integridad, proteccion de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es
una universidad simplemente mas digital, sino una institucidon capaz de aprender de sus decisiones

y de explicar por qué transforma sus practicas.

La discusion sobre cultura, organizacional, disposicion, al adquiere relevancia cuando se vincula con
la mision universitaria y no solo con la adopcién de novedades. La dimensidn ética aparece cuando se
pregunta quién participaenladecisién, quién puede quedar excluidoy qué consecuencias no previstas
deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion colocan la
supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Moorhouse et al.,
2023). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con
algo mas que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito,

evidencia, responsables, mecanismos de revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.

Pensar cultura, organizacional, disposicion, al desde la gestidon universitaria obliga a distinguir entre
actividad, resultado y valor generado. La gestidn puede convertir esta discusidn en una secuencia
concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, diseiar alternativas, valorar riesgos,
probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir
adquisicidon de herramientas con transformacidn. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales
recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes
independientes (Basilotta-Gomez-Pablos et al., 2022). Asi, el criterio de avance se desplaza desde la

cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucién es
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capaz de sostener.

El problema central en torno a cultura, organizacional, disposicién, al no es Unicamente técnico;
también es organizacional, pedagdgico y ético. La implementacion requiere ademas atender las
diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer
coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos.
La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar
orientacion estratégica con participaciény aprendizaje local (World Bank, 2021). Esta mirada permite
conectar innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la

reflexion sobre el sentido del cambio.

Cuando cultura, organizacional, disposicién, al se incorporan a la estrategia institucional, cambian los
criterios con los que se priorizan recursos y se evalUan decisiones. Desde la perspectiva académica, el
valor de una decisidn se reconoce en su contribucion 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no
sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformacién adquiere entonces
una légica 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, disposicién, al
requieren coordinacion entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. Los
marcos recientes insisten en que la digitalizacidon produce resultados desiguales cuando no estd
acompafiada por capacidades humanas, gobernanzay criterios de evaluacién (Bearman et al., 2024).
Por ello, la direccidn institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y
crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacién
profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. De este modo, la
gestidn deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan

mantenerse, evaluarse y corregirse.

Conviene examinar cultura, organizacional, disposicidn, al como capacidades que se construyen de
forma gradual y no como proyectos aislados. La evidencia disponible sefiala que los procesos de
transformacidon son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(Guillén-Gamez et al., 2022). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una
universidad simplemente mas digital, sino una institucion capaz de aprender de sus decisiones y de

explicar por qué transforma sus practicas.

La perspectiva de valor publico permite situar cultura, organizacional, disposicién, al dentro de una
pregunta mds amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La dimensién
ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisién, quién puede quedar excluido y
qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia
artificial y educacién colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios
centrales (Tlili et al., 2023). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a
justificar las decisiones con algo mas que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada
cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisién y una lectura explicita

de sus efectos humanos.

1.5 Liderazgo para la transformacion

La discusion sobre liderazgo, transformacién adquiere relevancia cuando se vincula con la mision
universitaria y no solo con la adopcién de novedades. La implementacién requiere ademas atender
las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer
coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos.
La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar
orientacién estratégica con participacién y aprendizaje local (Useche et al., 2022). La transformacién
adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las

decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Pensar liderazgo, transformacién desde la gestidn universitaria obliga a distinguir entre actividad,
resultado y valor generado. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisién se reconoce
en su contribucion 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la
responsabilidad humana. De este modo, la gestidon 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, transformacién no es Unicamente técnico; también es
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organizacional, pedagdgico y ético. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacidon produce
resultados desiguales cuando no estd acompafiada por capacidades humanas, gobernanza y
criterios de evaluacién (Lo, 2023). Por ello, la direccidn institucional necesita formular objetivos
observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de
escalar una solucién. La deliberacion profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen
datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino una

institucion capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

Cuando liderazgo, transformacion se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios
con los que se priorizan recursos y se evallan decisiones. La evidencia disponible sefiala que los
procesos de transformacidon son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos
y tecnologia (NIST, 2023). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. La consecuencia para el liderazgo es
clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisidon y una

lectura explicita de sus efectos humanos.

La experiencia reciente de las universidades muestra que liderazgo, transformacién requieren
coordinacion entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La dimensién
ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisidén, quién puede quedar excluido y
gué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia
artificial y educacién colocan la supervisién humana, la transparencia y la equidad entre los criterios
centrales (Farrokhnia et al., 2024). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan
a justificar las decisiones con algo mas que eficiencia. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la
cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucion es

capaz de sostener.

Conviene examinar liderazgo, transformacidn como capacidades que se construyen de forma
gradual y no como proyectos aislados. La gestion puede convertir esta discusidon en una secuencia
concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas, valorar riesgos,
probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir
adquisicion de herramientas con transformacidén. 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 innovacion con responsabilidad y




CAPITULO 1

Reinventar la universidad: de la administracion tradicional a la gestidn estratégica

evita que la velocidad de implementacién sustituya la reflexién sobre el sentido del cambio.

La perspectiva de valor publico permite situar liderazgo, transformacion dentro de una pregunta
mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La implementacion
requiere ademds atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una
politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a
contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacidn universitaria destaca precisamente
la necesidad de combinar orientacién estratégica con participacion y aprendizaje local (Tomczyk &
Fedeli, 2022). La transformacién adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera

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

La sostenibilidad de liderazgo, transformacion depende menos de anuncios puntuales que de reglas,
capacidades y aprendizaje organizacional. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisién
se reconoce en su contribucion 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad
humana. De este modo, la gestidn deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir

capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

En términos practicos, liderazgo, transformacion deben traducirse en decisiones verificables y en
responsabilidades claramente asignadas. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacion
produce resultados desiguales cuando no esta acompafiada por capacidades humanas, gobernanza
y criterios de evaluacidn (Castro Benavides et al., 2020). Por ello, la direccidn institucional necesita
formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda
discutirse antes de escalar una solucién. La deliberacidn profesional sigue siendo necesaria incluso
cuando existen datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas
digital, sino una institucién capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma

sus practicas.

El andlisis de liderazgo, transformacidon exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental.
La evidencia disponible sefiala que los procesos de transformacién son mas consistentes cuando
conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia (Robert, 2024). Esto significa que una iniciativa
no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre

aprendizaje, trabajo académico, inclusion, integridad, proteccidn de datos y sostenibilidad financiera.
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La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables,

mecanismos de revisidn y una lectura explicita de sus efectos humanos.

1.6 Reflexiones del capitulo

Cuando transformacién, universidad se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios
con los que se priorizan recursos y se evalUan decisiones. La gestion puede convertir esta discusién en
una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacion. 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 propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisién y una

lectura explicita de sus efectos humanos.

La experiencia reciente de las universidades muestra que transformacién, universidad requieren
coordinacion entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La
implementacion requiere ademads atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de
usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar
procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformaciéon universitaria
destaca precisamente la necesidad de combinar orientacidon estratégica con participacién vy
aprendizaje local (UNESCO, 2021). Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de
proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucién es capaz de

sostener.

Conviene examinar transformacion, universidad como capacidades que se construyen de forma
gradual y no como proyectos aislados. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisién
se reconoce en su contribucidn 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional
ni la responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar innovacién con responsabilidad y evita

que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexion sobre el sentido del cambio.

La perspectiva de valor publico permite situar transformacién, universidad dentro de una pregunta

mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Los marcos recientes




CAPITULO 1

Reinventar la universidad: de la administracion tradicional a la gestidn estratégica

insisten en que la digitalizacion produce resultados desiguales cuando no esta acompafnada por
capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (World Economic Forum, 2025). Por
ello, la direccidén institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables vy
crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucién. La deliberacién
profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La transformacién
adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las

decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

La sostenibilidad de transformacién, universidad depende menos de anuncios puntuales que de
reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La evidencia disponible sefiala que los procesos de
transformacion son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(Robert, 2024). Esto significa que una iniciativa no deberia justificarse por su novedad, sino por el
problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad,
esaevaluacidnincluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusién, integridad, proteccién
de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestidon deja de centrarse en acumular iniciativas

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

En términos practicos, transformacién, universidad deben traducirse en decisiones verificables y
en responsabilidades claramente asignadas. La dimension ética aparece cuando se pregunta quién
participa en la decisién, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben
vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacidon colocan la
supervisién humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Kasneci et al., 2023).
Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo
mas que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino una

institucion capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

El analisis de transformacion, universidad exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental.
La gestion puede convertir esta discusion en una secuencia concreta: identificar el problema,
establecer una linea de base, disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y
revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicion de herramientas
con transformacion. 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 propdsito,

evidencia, responsables, mecanismos de revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.
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1.7 Conclusiones del capitulo

La perspectiva de valor publico permite situar transformacidn, universidad dentro de una pregunta
mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Desde la perspectiva
académica, el valor de una decisidn se reconoce en su contribucién a la calidad y a la experiencia
educativa. Tlili et al., 2023 subraya laimportancia 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no
sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformacién adquiere entonces
una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores

y fortalece la memoria institucional.

La sostenibilidad de transformacién, universidad depende menos de anuncios puntuales que de
reglas, capacidadesy aprendizaje organizacional. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacion
produce resultados desiguales cuando no estd acompafada por capacidades humanas, gobernanzay
criterios de evaluacién (Moorhouse et al., 2023). Por ello, la direccidn institucional necesita formular
objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse
antes de escalar una solucién. La deliberacion profesional sigue siendo necesaria incluso cuando
existen datos abundantes. De este modo, la gestidon deja de centrarse en acumular iniciativas y se

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

En términos practicos, transformacion, universidad deben traducirse en decisiones verificables y
en responsabilidades claramente asignadas. La evidencia disponible sefiala que los procesos de
transformacion son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(Basilotta-Gomez-Pablos et al., 2022). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico,
inclusién, integridad, proteccion de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es
una universidad simplemente mas digital, sino una institucién capaz de aprender de sus decisiones

y de explicar por qué transforma sus practicas.

El analisis de transformacion, universidad exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental.
La dimensidn ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisidn, quién puede quedar
excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre

inteligencia artificial y educacidn colocan la supervisiéon humana, la transparencia y la equidad entre




CAPITULO 1

Reinventar la universidad: de la administracion tradicional a la gestidn estratégica

los criterios centrales (Ghamrawi & Tamim, 2023). Estos principios también son utiles fuera de la
IA porque obligan a justificar las decisiones con algo mas que eficiencia. La consecuencia para el
liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisidon

y una lectura explicita de sus efectos humanos.

En la educacion superior contemporanea, transformacion, universidad forman parte de una misma
conversacion institucional. La gestion puede convertir esta discusién en una secuencia concreta:
identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas, valorar riesgos, probar
a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicién
de herramientas con transformacién. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales
recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes
independientes (Johnston et al., 2024). Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de
proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucién es capaz de

sostener.

Una forma util de comprender transformacion, universidad consiste en observar cdmo modifican
decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Laimplementacién requiere ademas atender
las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer
coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos.
La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar
orientacién estratégica con participacion y aprendizaje local (Lo, 2023). Esta mirada permite conectar
innovacion con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexion

sobre el sentido del cambio.

La discusion sobre transformacion, universidad adquiere relevancia cuando se vincula con la mision
universitaria y no solo con la adopcién de novedades. Desde la perspectiva académica, el valor de
una decision se reconoce en su contribucion 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la
responsabilidad humana. La transformacidon adquiere entonces una légica acumulativa: cada
experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria

institucional.
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2.0 Introduccion: innovar con propodsito

El andlisis de innovar, con, propdsito exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. La
implementacién requiere ademds atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de
usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar
procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacion universitaria
destaca precisamente la necesidad de combinar orientacidon estratégica con participacion vy
aprendizaje local (Vuorikari et al., 2022). Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de
proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucién es capaz de

sostener.

En la educacidn superior contempordnea, innovar, con, propdsito forman parte de una misma
conversacion institucional. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisidon se reconoce
en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la
responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar innovacién con responsabilidad y evita que

la velocidad de implementacidn sustituya la reflexidn sobre el sentido del cambio.

Unaformautildecomprenderinnovar, con, propdsito consiste en observar comomodifican decisiones,
responsabilidades y experiencias concretas. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacion
produce resultados desiguales cuando no esta acompafiada por capacidades humanas, gobernanza
y criterios de evaluacidn (Chan, 2023). Por ello, la direccidén institucional necesita formular objetivos
observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de
escalar una solucién. La deliberacion profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen
datos abundantes. La transformacién adquiere entonces una ldgica acumulativa: cada experiencia

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

La discusion sobre innovar, con, propdsito adquiere relevancia cuando se vincula con la misién
universitaria y no solo con la adopcién de novedades. La evidencia disponible sefiala que los
procesos de transformacion son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos
y tecnologia (Moorhouse & Kohnke, 2024). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico,
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inclusion, integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestidn deja
de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse,

evaluarse y corregirse.

Pensar innovar, con, proposito desde la gestidon universitaria obliga a distinguir entre actividad,
resultado y valor generado. La dimension ética aparece cuando se pregunta quién participa en
la decisidon, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las
orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacién colocan la supervisién
humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Guillén-Gamez et al., 2022).
Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo
mas que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino una

institucion capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

El problema central en torno a innovar, con, propdsito no es Unicamente técnico; también es
organizacional, pedagdgico y ético. La gestidon puede convertir esta discusién en una secuencia
concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, diseiar alternativas, valorar riesgos,
probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir
adquisicidn de herramientas con transformacidn. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales
recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes
independientes (Guillén-Gamez et al., 2022). La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio
necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisidn y una lectura explicita de sus

efectos humanos.

Cuando innovar, con, propdsito se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios con
los que se priorizan recursos y se evaluan decisiones. La implementacion requiere ademas atender
las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer
coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos.
La literatura sobre transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar
orientacién estratégica con participacion y aprendizaje local (Cotton et al., 2024). Asi, el criterio de
avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la

confianza que la institucién es capaz de sostener.

La experiencia reciente de las universidades muestra que innovar, con, propdsito requieren
coordinacion entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. Desde la
perspectiva académica, el valor de una decisién se reconoce en su contribucién 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-Gamez et al., 2022 advierte
sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la
tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad
humana. Esta mirada permite conectar innovacidn con responsabilidad y evita que la velocidad de

implementacion sustituya la reflexion sobre el sentido del cambio.

Conviene examinar innovar, con, propdsito como capacidades que se construyen de forma gradual
y no como proyectos aislados. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacion produce
resultados desiguales cuando no esta acompafiada por capacidades humanas, gobernanzay criterios
de evaluacion (Kasneci et al., 2023). Por ello, la direccidn institucional necesita formular objetivos
observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de
escalar una solucién. La deliberacién profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen
datos abundantes. La transformacién adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia

genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.
2.1 Innovacidon mas alla de la tecnologia

La discusidn sobre innovacidn, alla, tecnologia adquiere relevancia cuando se vincula con la mision
universitaria y no solo con la adopcion de novedades. Los marcos recientes insisten en que la
digitalizacion produce resultados desiguales cuando no estd acompafiada por capacidades humanas,
gobernanza vy criterios de evaluacion (European Union, 2024). Por ello, la direccidn institucional
necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia
pueda discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacion profesional sigue siendo necesaria
incluso cuando existen datos abundantes. De este modo, la gestién deja de centrarse en acumular

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

Pensar innovacidn, all3, tecnologia desde la gestion universitaria obliga a distinguir entre actividad,
resultado y valor generado. La evidencia disponible sefiala que los procesos de transformacion son
mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia (Vuorikari et al.,
2022). Esto significa que una iniciativa no deberia justificarse por su novedad, sino por el problema
gue resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa
evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion, integridad, proteccién
de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas
digital, sino una institucién capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma

sus practicas.
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El problema central en torno a innovacién, alla, tecnologia no es Unicamente técnico; también es
organizacional, pedagdgico y ético. La dimensidon ética aparece cuando se pregunta quién participa
en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las
orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion colocan la supervision humana,
la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (World Economic Forum, 2025). Estos
principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo mas
que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia,

responsables, mecanismos de revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.

Cuando innovacidn, all3, tecnologia se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios
con los que se priorizan recursos y se evalian decisiones. La gestion puede convertir esta discusidén en
una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. Los trabajos sobre ecosistemas
educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de
tratarlas como frentes independientes (UNESCO, 2021). Asi, el criterio de avance se desplaza desde
la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la instituciéon

es capaz de sostener.

La experiencia reciente de las universidades muestra que innovacion, alld, tecnologia requieren
coordinacion entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La
implementacién requiere ademads atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de
usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar
procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacion universitaria
destaca precisamente la necesidad de combinar orientacidon estratégica con participacién y
aprendizaje local (Kasneci et al., 2023). Esta mirada permite conectar innovacién con responsabilidad

y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexién sobre el sentido del cambio.

Conviene examinar innovacién, alla, tecnologia como capacidades que se construyen de forma
gradual y no como proyectos aislados. Desde la perspectiva académica, el valor de una decision se
reconoce en su contribucion 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la

responsabilidad humana. La transformacidén adquiere entonces una légica acumulativa: cada
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experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria

institucional.

La perspectiva de valor publico permite situar innovacion, alla, tecnologia dentro de una pregunta
mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Los marcos recientes
insisten en que la digitalizacion produce resultados desiguales cuando no esta acompanada por
capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (Grassini, 2023). Por ello, la direccién
institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde
la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacion profesional sigue siendo
necesaria incluso cuando existen datos abundantes. De este modo, la gestidon deja de centrarse
en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y

corregirse.

La sostenibilidad de innovacidn, alla, tecnologia depende menos de anuncios puntuales que de
reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La evidencia disponible sefiala que los procesos de
transformacion son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(Lo, 2023). Esto significa que unainiciativa no deberia justificarse por su novedad, sino por el problema
gue resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa
evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion, integridad, proteccién
de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas
digital, sino una institucién capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma

sus practicas.

En términos practicos, innovacion, alld, tecnologia deben traducirse en decisiones verificables y en
responsabilidades claramente asignadas. La dimensién ética aparece cuando se pregunta quién
participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben
vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacidon colocan la
supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Muscanell, 2024).
Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo
mas que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito,

evidencia, responsables, mecanismos de revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.

El analisis de innovaciodn, alld, tecnologia exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental.
La gestion puede convertir esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el problema,
establecer una linea de base, disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y

revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicion de herramientas
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con transformacion. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar
infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes
(UNESCO, 2021). Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad

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

2.2 Ecosistemas de innovacidn y colaboracion

Cuando ecosistemas, innovacion, colaboracion se incorporan a la estrategia institucional, cambian los
criterios con los que se priorizan recursos y se evalian decisiones. Desde la perspectiva académica,
el valor de una decisidn se reconoce en su contribucidn 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no
sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Asi, el criterio de avance se desplaza
desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la

institucion es capaz de sostener.

La experiencia reciente de las universidades muestra que ecosistemas, innovacién, colaboracion
requieren coordinacién entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada.
Los marcos recientes insisten en que la digitalizacién produce resultados desiguales cuando no
esta acompaiada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (NIST, 2023).
Por ello, la direccidn institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y
crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacién
profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite
conectar innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacion sustituya la

reflexion sobre el sentido del cambio.

Conviene examinar ecosistemas, innovacién, colaboracién como capacidades que se construyen de
forma gradual y no como proyectos aislados. La evidencia disponible sefiala que los procesos de
transformaciéon son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(Moorhouse & Kohnke, 2024). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
integridad, proteccidén de datos y sostenibilidad financiera. La transformacion adquiere entonces

una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores
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y fortalece la memoria institucional.

La perspectiva de valor publico permite situar ecosistemas, innovacién, colaboracién dentro de una
pregunta mds amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La dimensién
ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisién, quién puede quedar excluido y
qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia
artificial y educacién colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios
centrales (NIST, 2023). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar
las decisiones con algo mas que eficiencia. De este modo, la gestién deja de centrarse en acumular

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

La sostenibilidad de ecosistemas, innovacidn, colaboracién depende menos de anuncios puntuales
gue de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La gestion puede convertir esta discusion en
una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. 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 mas digital, sino una institucion capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por

qué transforma sus practicas.

En términos practicos, ecosistemas, innovacion, colaboracion deben traducirse en decisiones
verificables y en responsabilidades claramente asignadas. La implementacién requiere ademas
atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede
ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos
diversos. La literatura sobre transformacidn universitaria destaca precisamente la necesidad de
combinar orientacion estratégica con participacion y aprendizaje local (European Union, 2024). La
consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables,

mecanismos de revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.

El analisis de ecosistemas, innovacidn, colaboracién exige abandonar una lectura exclusivamente
instrumental. Desde |la perspectiva académica, el valor de una decisién se reconoce en su contribucion
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

tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad
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humana. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los

problemas resueltos y la confianza que la institucidn es capaz de sostener.

En la educacién superior contemporanea, ecosistemas, innovacion, colaboracion forman parte de
una misma conversacion institucional. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacion produce
resultados desiguales cuando no esta acompafiada por capacidades humanas, gobernanzay criterios
de evaluacién (Basilotta-Gémez-Pablos et al., 2022). Por ello, la direccidén institucional necesita
formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda
discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacion profesional sigue siendo necesaria incluso
cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar innovacién con responsabilidad y

evita que la velocidad de implementacion sustituya la reflexion sobre el sentido del cambio.

Una forma util de comprender ecosistemas, innovacién, colaboracién consiste en observar cémo
modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La evidencia disponible sefiala
gue los procesos de transformacidn son mads consistentes cuando conectan estrategia, personas,
procesos y tecnologia (Lim et al., 2023). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico,
inclusion, integridad, proteccidén de datos y sostenibilidad financiera. La transformacién adquiere
entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones

posteriores y fortalece la memoria institucional.

La discusidn sobre ecosistemas, innovacién, colaboracion adquiere relevancia cuando se vincula con
la misién universitaria y no solo con la adopcién de novedades. La dimensidn ética aparece cuando
se pregunta quién participa en la decisién, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no
previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacién
colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Castro
Benavides et al., 2020). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar
las decisiones con algo mas que eficiencia. De este modo, la gestién deja de centrarse en acumular

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

2.3 Diseio de servicios y experiencia universitaria

La perspectiva de valor publico permite situar disefo, servicios, experiencia, universitaria dentro de
una pregunta mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La evidencia

disponible sefala que los procesos de transformacion son mas consistentes cuando conectan
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estrategia, personas, procesos y tecnologia (European Commission, 2022). Esto significa que una
iniciativa no deberia 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 evaluacion incluye efectos
sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion, integridad, proteccién de datos y sostenibilidad
financiera. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino una instituciéon

capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

La sostenibilidad de disefio, servicios, experiencia, universitaria depende menos de anuncios
puntuales que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La dimensidn ética aparece
cuando se pregunta quién participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias
no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion
colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Lo, 2023).
Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo
mas que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito,

evidencia, responsables, mecanismos de revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.

En términos practicos, diseilo, servicios, experiencia, universitaria deben traducirse en decisiones
verificables y en responsabilidades claramente asignadas. La gestion puede convertir esta discusion
en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. Los trabajos sobre ecosistemas
educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de
tratarlas como frentes independientes (UNESCO IESALC, 2021). Asi, el criterio de avance se desplaza
desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la

institucion es capaz de sostener.

El analisis de diseino, servicios, experiencia, universitaria exige abandonar una lectura exclusivamente
instrumental. Laimplementaciéon requiere ademas atender las diferencias entre unidades, disciplinas
y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen
para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacion
universitaria destaca precisamente lanecesidad de combinar orientacién estratégica con participacion
y aprendizaje local (Chan & Hu, 2023). Esta mirada permite conectar innovacidn con responsabilidad

y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexidn sobre el sentido del cambio.

En la educacidn superior contemporanea, disefio, servicios, experiencia, universitaria forman parte

de una misma conversacién institucional. Desde la perspectiva académica, el valor de una decision
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se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la
responsabilidad humana. La transformacidn adquiere entonces una légica acumulativa: cada
experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria

institucional.

Una forma util de comprender diseio, servicios, experiencia, universitaria consiste en observar como
modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Los marcos recientes insisten en
que la digitalizacion produce resultados desiguales cuando no estd acompafiada por capacidades
humanas, gobernanzay criterios de evaluacién (World Bank, 2021). Por ello, la direccién institucional
necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia
pueda discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacion profesional sigue siendo necesaria
incluso cuando existen datos abundantes. De este modo, la gestién deja de centrarse en acumular

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

La discusidn sobre disefio, servicios, experiencia, universitaria adquiere relevancia cuando se vincula
con la misién universitaria y no solo con la adopcidon de novedades. La evidencia disponible sefiala
que los procesos de transformacidon son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas,
procesosy tecnologia (Tomczyk & Fedeli, 2022). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico,
inclusidn, integridad, proteccidon de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es
una universidad simplemente mas digital, sino una institucién capaz de aprender de sus decisiones

y de explicar por qué transforma sus practicas.

Pensar disefio, servicios, experiencia, universitaria desde la gestion universitaria obliga a distinguir
entre actividad, resultado y valor generado. La dimensidn ética aparece cuando se pregunta quién
participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben
vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion colocan la
supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Vuorikari et al.,
2022). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con
algo mads que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito,

evidencia, responsables, mecanismos de revisidn y una lectura explicita de sus efectos humanos.
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El problema central en torno a disefio, servicios, experiencia, universitaria no es Unicamente técnico;
también es organizacional, pedagdgico y ético. La gestién puede convertir esta discusiéon en una
secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacion. Los trabajos sobre ecosistemas
educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de
tratarlas como frentes independientes (Grassini, 2023). Asi, el criterio de avance se desplaza desde
la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la instituciéon

es capaz de sostener.

Cuando disefio, servicios, experiencia, universitaria se incorporan a la estrategia institucional,
cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evallan decisiones. La implementacién
requiere ademas atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una
politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a
contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacién universitaria destaca precisamente
la necesidad de combinar orientacidn estratégica con participacién y aprendizaje local (Moorhouse
et al., 2023). Esta mirada permite conectar innovacion con responsabilidad y evita que la velocidad

de implementacién sustituya la reflexidn sobre el sentido del cambio.

2.4 Innovacidn pedagogica y nuevos modelos de aprendizaje

El andlisis de innovacién, pedagdgica, nuevos, modelos exige abandonar una lectura exclusivamente
instrumental. Laimplementacién requiere ademads atender las diferencias entre unidades, disciplinas
y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen
para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacion
universitaria destaca precisamente lanecesidad de combinar orientacidén estratégica con participacion
y aprendizaje local (Tlili et al., 2023). La transformacién adquiere entonces una légica acumulativa:
cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria

institucional.

En la educacién superior contemporanea, innovacion, pedagdgica, nuevos, modelos forman parte
de una misma conversacion institucional. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisidn
se reconoce en su contribucion 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad
humana. De este modo, la gestidn deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir

capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Una forma util de comprender innovacién, pedagdgica, nuevos, modelos consiste en observar cémo
modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Los marcos recientes insisten en
que la digitalizacion produce resultados desiguales cuando no estd acompafiada por capacidades
humanas, gobernanza y criterios de evaluacion (Tlili et al., 2023). Por ello, la direccién institucional
necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia
pueda discutirse antes de escalar una solucidn. La deliberacién profesional sigue siendo necesaria
incluso cuando existen datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad simplemente
mas digital, sino una institucion capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma

sus practicas.

La discusion sobre innovacidn, pedagdgica, nuevos, modelos adquiere relevancia cuando se vincula
con la misién universitaria y no solo con la adopcidon de novedades. La evidencia disponible sefiala
que los procesos de transformacion son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas,
procesos y tecnologia (Guillén-Gamez et al., 2022). Esto significa que una iniciativa no deberia
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 evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo
académico, inclusion, integridad, proteccion de datos y sostenibilidad financiera. La consecuencia
para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de

revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.

Pensar innovacién, pedagdgica, nuevos, modelos desde la gestion universitaria obliga a distinguir
entre actividad, resultado y valor generado. La dimensidn ética aparece cuando se pregunta quién
participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben
vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion colocan la
supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Cotton et al., 2024).
Estos principios también son Utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo
mas que eficiencia. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la

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

El problema central en torno a innovacién, pedagdgica, nuevos, modelos no es Unicamente técnico;
también es organizacional, pedagégico y ético. La gestién puede convertir esta discusiéon en una

secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,




CAPITULO 2

Innovacién universitaria: convertir las ideas en valor académico e institucional

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacion. 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
innovacion con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexion

sobre el sentido del cambio.

Cuando innovacién, pedagogica, nuevos, modelos se incorporan a la estrategia institucional,
cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evallan decisiones. La implementacién
requiere ademas atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una
politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos
a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacion universitaria destaca
precisamente la necesidad de combinar orientacidn estratégica con participacion y aprendizaje local
(Lim et al., 2023). La transformacién adquiere entonces una ldgica acumulativa: cada experiencia

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

La experiencia reciente de las universidades muestra que innovacién, pedagdgica, nuevos, modelos
requieren coordinacién entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada.
Desde la perspectiva académica, el valor de una decisidn se reconoce en su contribucion 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 tecnologia
amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. De este
modo, la gestion deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que

puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Conviene examinar innovacién, pedagodgica, nuevos, modelos como capacidades que se construyen
de forma gradual y no como proyectos aislados. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacion
produce resultados desiguales cuando no esta acompafiada por capacidades humanas, gobernanza
y criterios de evaluacién (World Bank, 2021). Por ello, la direccidn institucional necesita formular
objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse
antes de escalar una solucién. La deliberacién profesional sigue siendo necesaria incluso cuando
existen datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino

una institucion capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

La perspectiva de valor publico permite situar innovacién, pedagdgica, nuevos, modelos dentro




CAPITULO 2

Innovacién universitaria: convertir las ideas en valor académico e institucional

de una pregunta mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La
evidencia disponible sefiala que los procesos de transformacién son mas consistentes cuando
conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia (Farrokhnia et al., 2024). Esto significa que
una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos
sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion, integridad, proteccidon de datos y sostenibilidad
financiera. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia,

responsables, mecanismos de revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.

2.5 Medir, escalar y sostener la innovacion

La discusion sobre medir, escalar, sostener, innovacion adquiere relevancia cuando se vincula con
la mision universitaria y no solo con la adopciéon de novedades. La gestion puede convertir esta
discusion en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar
alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce
la tendencia a confundir adquisicion de herramientas con transformacién. 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 mas digital, sino una institucidon capaz de aprender de sus decisiones

y de explicar por qué transforma sus prdcticas.

Pensar medir, escalar, sostener, innovacion desde la gestidon universitaria obliga a distinguir entre
actividad, resultado y valor generado. La implementacion requiere ademas atender las diferencias
entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia,
pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura
sobre transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientacién
estratégica con participacion y aprendizaje local (Tomczyk & Fedeli, 2022). La consecuencia para el
liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisidon

y una lectura explicita de sus efectos humanos.

El problema central en torno a medir, escalar, sostener, innovacién no es Unicamente técnico;
también es organizacional, pedagdgico y ético. Desde la perspectiva académica, el valor de una
decisidon se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional
ni la responsabilidad humana. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos

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

Cuando medir, escalar, sostener, innovacion se incorporan a la estrategia institucional, cambian
los criterios con los que se priorizan recursos y se evallan decisiones. Los marcos recientes
insisten en que la digitalizacion produce resultados desiguales cuando no esta acompafada por
capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (Chan, 2023). Por ello, la direccién
institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde
la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucidn. La deliberacién profesional sigue siendo
necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar innovacidn con
responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexion sobre el sentido

del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que medir, escalar, sostener, innovacién
requieren coordinacién entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada.
La evidencia disponible sefiala que los procesos de transformacién son mas consistentes cuando
conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia (Chan, 2023). Esto significa que una iniciativa
no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre
aprendizaje, trabajo académico, inclusién, integridad, proteccidn de datos y sostenibilidad financiera.
La transformacion adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje

que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Conviene examinar medir, escalar, sostener, innovacion como capacidades que se construyen de
forma gradual y no como proyectos aislados. La dimensién ética aparece cuando se pregunta quién
participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben
vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion colocan la
supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Useche et al., 2022).
Estos principios también son Utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo
mas que eficiencia. De este modo, la gestion deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a

construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

La perspectiva de valor publico permite situar medir, escalar, sostener, innovacién dentro de una
pregunta mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La gestidon

puede convertir esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una
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linea de base, disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados.
Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. 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 mas digital, sino una institucién capaz de aprender de

sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

La sostenibilidad de medir, escalar, sostener, innovacion depende menos de anuncios puntuales que
de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La implementacién requiere ademas atender
las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer
coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos.
La literatura sobre transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar
orientacién estratégica con participacion y aprendizaje local (Muscanell, 2024). La consecuencia
para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de

revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.

En términos practicos, medir, escalar, sostener, innovacién deben traducirse en decisiones
verificables y en responsabilidades claramente asignadas. Desde la perspectiva académica, el valor
de una decision se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional
ni la responsabilidad humana. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos

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

El analisis de medir, escalar, sostener, innovacidén exige abandonar una lectura exclusivamente
instrumental. Los marcos recientes insisten en que la digitalizaciéon produce resultados desiguales
cuando no estd acompafiada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacion (Chan,
2023).Porello, ladireccidninstitucional necesita formular objetivos observables, definir responsables
y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucién. La deliberaciéon
profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite
conectar innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacion sustituya la

reflexion sobre el sentido del cambio.

2.6 Reflexiones del capitulo
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Cuando transformacién, universidad se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios
conlos que se priorizan recursos y se evalian decisiones. La gestion puede convertir esta discusién en
una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacion. 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 propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisién y una lectura explicita

de sus efectos humanos.

La experiencia reciente de las universidades muestra que transformacién, universidad requieren
coordinaciéon entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La
implementacién requiere ademds atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de
usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar
procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacién universitaria
destaca precisamente la necesidad de combinar orientacidon estratégica con participacién y
aprendizaje local (Muscanell, 2024). Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de
proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucién es capaz de

sostener.

Conviene examinar transformacion, universidad como capacidades que se construyen de forma
gradual y no como proyectos aislados. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisiéon se
reconoce en su contribucion 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la
responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar innovacién con responsabilidad y evita que

la velocidad de implementacidn sustituya la reflexidn sobre el sentido del cambio.

La perspectiva de valor publico permite situar transformacidn, universidad dentro de una pregunta
mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Los marcos recientes
insisten en que la digitalizaciéon produce resultados desiguales cuando no estd acompaiada por
capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (OECD, 2022). Por ello, la direccién
institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde

la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucidn. La deliberacién profesional sigue siendo
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necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La transformaciéon adquiere entonces una
l6égica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y

fortalece la memoria institucional.

La sostenibilidad de transformacién, universidad depende menos de anuncios puntuales que de
reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La evidencia disponible sefala que los procesos
de transformacion son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y
tecnologia (OECD, 2023). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
integridad, proteccion de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestién deja de centrarse
en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y

corregirse.

En términos practicos, transformacién, universidad deben traducirse en decisiones verificables y
en responsabilidades claramente asignadas. La dimension ética aparece cuando se pregunta quién
participa en la decisién, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben
vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacidon colocan Ia
supervisiéon humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Ghamrawi & Tamim,
2023). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con
algo mds que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino

una institucion capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

El analisis de transformacién, universidad exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental.
La gestion puede convertir esta discusion en una secuencia concreta: identificar el problema,
establecer una linea de base, disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y
revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicion de herramientas
con transformacion. 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 propdsito,

evidencia, responsables, mecanismos de revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.

2.7 Conclusiones del capitulo

La perspectiva de valor publico permite situar transformacién, universidad dentro de una pregunta

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




CAPITULO 2

Innovacién universitaria: convertir las ideas en valor académico e institucional

académica, el valor de una decisidn se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el
juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformacién adquiere entonces una logica
acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece

la memoria institucional.

La sostenibilidad de transformacién, universidad depende menos de anuncios puntuales que de
reglas, capacidadesy aprendizaje organizacional. Los marcos recientes insisten en que la digitalizaciéon
produce resultados desiguales cuando no estd acompafiada por capacidades humanas, gobernanzay
criterios de evaluacién (Tomczyk & Fedeli, 2022). Por ello, la direccidn institucional necesita formular
objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse
antes de escalar una solucién. La deliberacién profesional sigue siendo necesaria incluso cuando
existen datos abundantes. De este modo, la gestién deja de centrarse en acumular iniciativas y se

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

En términos practicos, transformacién, universidad deben traducirse en decisiones verificables y
en responsabilidades claramente asignadas. La evidencia disponible sefiala que los procesos de
transformacién son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(UNESCO, 2021). Esto significa que una iniciativa no deberia justificarse por su novedad, sino por el
problema que resuelve, los grupos a los que beneficiay los riesgos que introduce. En una universidad,
esa evaluaciénincluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusién, integridad, proteccién
de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas
digital, sino una institucién capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma

sus practicas.

El andlisis de transformacidn, universidad exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental.
La dimensidn ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisién, quién puede quedar
excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre
inteligencia artificial y educacién colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre
los criterios centrales (OECD, 2022). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan
a justificar las decisiones con algo mas que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara:
cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisién y una lectura

explicita de sus efectos humanos.
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En la educacion superior contemporanea, transformacion, universidad forman parte de una misma
conversacion institucional. La gestion puede convertir esta discusién en una secuencia concreta:
identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas, valorar riesgos, probar
a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicién
de herramientas con transformacién. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales
recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes
independientes (ISO/IEC, 2023). Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos

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

Una forma util de comprender transformacion, universidad consiste en observar cémo modifican
decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La implementacion requiere ademds
atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede
ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos
diversos. La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la necesidad de
combinar orientacion estratégica con participacion y aprendizaje local (Vuorikari et al., 2022). Esta
mirada permite conectar innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacién

sustituya la reflexion sobre el sentido del cambio.

La discusion sobre transformacion, universidad adquiere relevancia cuando se vincula con la misién
universitaria y no solo con la adopcion de novedades. Desde la perspectiva académica, el valor
de una decisidn se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional
ni la responsabilidad humana. La transformacién adquiere entonces una légica acumulativa: cada
experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria

institucional.
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3.0 Introduccion: transformar procesos, relaciones y capacidades

El analisis de transformar, procesos, relaciones, capacidades exige abandonar una lectura
exclusivamente instrumental. La gestidon puede convertir esta discusién en una secuencia concreta:
identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas, valorar riesgos, probar
a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicién
de herramientas con transformacion. 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 innovacion con responsabilidad y

evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexidon sobre el sentido del cambio.

En la educacién superior contemporanea, transformar, procesos, relaciones, capacidades forman
parte de una misma conversacién institucional. La implementacién requiere ademads atender las
diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer
coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos.
La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar
orientacién estratégica con participacion y aprendizaje local (Castro Benavides et al., 2020). La
transformacion adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que

alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Una forma util de comprender transformar, procesos, relaciones, capacidades consiste en observar
como modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Desde la perspectiva
académica, el valor de una decisidn se reconoce en su contribucidn 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 tecnologia amplia posibilidades,
pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestién deja
de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse,

evaluarse y corregirse.

La discusidn sobre transformar, procesos, relaciones, capacidades adquiere relevancia cuando se
vincula con la misién universitaria y no solo con la adopcidn de novedades. Los marcos recientes
insisten en que la digitalizaciéon produce resultados desiguales cuando no estd acompafiada por
capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (UNESCO, 2023). Por ello, la direccién

institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde
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la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacion profesional sigue siendo
necesaria incluso cuando existen datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad
simplemente mas digital, sino una institucidon capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por

qué transforma sus practicas.

Pensar transformar, procesos, relaciones, capacidades desde la gestién universitaria obliga a distinguir
entre actividad, resultado y valor generado. La evidencia disponible sefala que los procesos de
transformacion son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(Johnston et al., 2024). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. La consecuencia para el liderazgo es
clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisidon y una

lectura explicita de sus efectos humanos.

El problema central en torno a transformar, procesos, relaciones, capacidades no es Unicamente
técnico; también es organizacional, pedagdgico y ético. La dimensidén ética aparece cuando se
pregunta quién participa en la decisidn, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no
previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion
colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Basilotta-
Gbémez-Pablos et al., 2022). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a
justificar las decisiones con algo mas que eficiencia. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la
cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucion 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 evallan decisiones. La gestién puede
convertir esta discusiéon en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea
de base, disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este
enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. 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 innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacién

sustituya la reflexidn sobre el sentido del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que transformar, procesos, relaciones,
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capacidades requieren coordinacién entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera
separada. La implementacion requiere ademas atender las diferencias entre unidades, disciplinas
y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen
para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacion
universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientacidon estratégica con
participacién y aprendizaje local (Guillén-Gamez et al., 2022). La transformacién adquiere entonces
una légica 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 decisidn se reconoce en su contribucion 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio
institucional ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestién 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 discusion sobre digitalizar, no, es, transformar adquiere relevancia cuando se vincula con la
misidn universitaria y no solo con la adopcidn de novedades. La evidencia disponible sefiala que los
procesos de transformacién son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos
y tecnologia (OECD, 2022). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una
universidad simplemente mas digital, sino una institucion capaz de aprender de sus decisiones y de

explicar por qué transforma sus practicas.

Pensar digitalizar, no, es, transformar desde la gestién universitaria obliga a distinguir entre actividad,
resultado y valor generado. La dimension ética aparece cuando se pregunta quién participa en
la decisidén, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las
orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacidn colocan la supervisién humana,

latransparenciay la equidad entre los criterios centrales (Wong et al., 2024). Estos principios también
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son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo mas que eficiencia. La
consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables,

mecanismos de revisién y una lectura explicita de sus efectos humanos.

El problema central en torno a digitalizar, no, es, transformar no es Unicamente técnico; también
es organizacional, pedagdgico y ético. La gestion puede convertir esta discusidon en una secuencia
concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefar alternativas, valorar riesgos,
probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir
adquisicidn de herramientas con transformacion. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales
recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes
independientes (Robert, 2024). Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos

hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucidn 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 evallan decisiones. La implementacién requiere ademas
atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede
ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos
diversos. La literatura sobre transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad de
combinar orientacién estratégica con participacion y aprendizaje local (Kasneci et al., 2023). Esta
mirada permite conectar innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacion

sustituya la reflexidn sobre el sentido del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que digitalizar, no, es, transformar requieren
coordinacion entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. Desde la
perspectiva académica, el valor de una decisidon se reconoce en su contribucion 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-Gémez-Pablos et al., 2022 advierte sobre la
necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnologia
amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. La
transformacion adquiere entonces una légica 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 digitalizacién produce
resultados desiguales cuando no estd acompafiada por capacidades humanas, gobernanza y

criterios de evaluacion (OECD, 2022). Por ello, la direccidn institucional necesita formular objetivos
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observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de
escalar una solucién. La deliberacion profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen
datos abundantes. De este modo, la gestién deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a

construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

La perspectiva de valor publico permite situar digitalizar, no, es, transformar dentro de una pregunta
mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La evidencia disponible
sefala que los procesos de transformacion son mdas consistentes cuando conectan estrategia,
personas, procesos y tecnologia (Ghamrawi & Tamim, 2023). Esto significa que una iniciativa no
deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje,
trabajo académico, inclusién, integridad, proteccidn de datos y sostenibilidad financiera. El resultado
esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino una institucién capaz de aprender de

sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

La sostenibilidad de digitalizar, no, es, transformar depende menos de anuncios puntuales que de
reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La dimension ética aparece cuando se pregunta
quién participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas
deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion colocan la
supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Guillén-Gamez et al.,
2022). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con
algo mas que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito,

evidencia, responsables, mecanismos de revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.

En términos practicos, digitalizar, no, es, transformar deben traducirse en decisiones verificables
y en responsabilidades claramente asignadas. La gestion puede convertir esta discusidon en una
secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. Los trabajos sobre ecosistemas
educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de
tratarlas como frentes independientes (NIST, 2023). Asi, el criterio de avance se desplaza desde la
cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucién es

capaz de sostener.

Elandlisis de digitalizar, no, es, transformar exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental.

La implementacion requiere ademas atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de
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usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar
procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacion universitaria
destaca precisamente la necesidad de combinar orientacion estratégica con participacion vy
aprendizaje local (Guillén-Gamez et al., 2022). Esta mirada permite conectar innovaciéon con
responsabilidad y evita que la velocidad de implementacién sustituya la reflexidon 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 evallan decisiones. La gestiéon puede convertir
esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base,
disefar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque
reduce la tendencia a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. 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 innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacion sustituya la

reflexidon sobre el sentido del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que arquitectura, digital, ecosistema, datos
requieren coordinacidn entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La
implementacién requiere ademds atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de
usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar
procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacion universitaria
destaca precisamente la necesidad de combinar orientacion estratégica con participacion vy
aprendizaje local (Castro Benavides et al., 2020). La transformacién adquiere entonces una légica
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
decisién se reconoce en su contribucién a la calidad y a la experiencia educativa. Ghamrawi & Tamim,
2023 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras
gue Johnston et al., 2024 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas

convergen en un principio: la tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional
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ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestidén deja de centrarse en acumular iniciativas y se

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

La perspectiva de valor publico permite situar arquitectura, digital, ecosistema, datos dentro
de una pregunta mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Los
marcos recientes insisten en que la digitalizacién produce resultados desiguales cuando no estd
acompafiada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacion (World Bank, 2021).
Por ello, la direccidn institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y
crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucién. La deliberacién
profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. El resultado esperado
no es una universidad simplemente mas digital, sino una institucién capaz de aprender de sus

decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

La sostenibilidad de arquitectura, digital, ecosistema, datos depende menos de anuncios puntuales
que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La evidencia disponible sefala que los
procesos de transformacion son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y
tecnologia (UNESCO, 2021). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. La consecuencia para el liderazgo es
clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisidon y una

lectura explicita de sus efectos humanos.

En términos practicos, arquitectura, digital, ecosistema, datos deben traducirse en decisiones
verificables y en responsabilidades claramente asignadas. La dimensidn ética aparece cuando se
pregunta quién participa en la decisidn, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no
previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion
colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Lo, 2023).
Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo
mas que eficiencia. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la

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

El analisis de arquitectura, digital, ecosistema, datos exige abandonar una lectura exclusivamente
instrumental. La gestion puede convertir esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el
problema, establecerunalineadebase, disefiaralternativas, valorarriesgos, probaraescalacontrolada

y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicion de herramientas
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con transformacion. 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 innovacion con responsabilidad y evita que la velocidad

de implementacién sustituya la reflexidn sobre el sentido del cambio.

En la educacién superior contemporanea, arquitectura, digital, ecosistema, datos forman parte de
una misma conversacion institucional. La implementacidn requiere ademas atender las diferencias
entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia,
pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura
sobre transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientacién
estratégica con participacidén y aprendizaje local (Castro Benavides et al., 2020). La transformacién
adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las

decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Una forma util de comprender arquitectura, digital, ecosistema, datos consiste en observar cémo
modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Desde la perspectiva académica,
el valor de una decisidn se reconoce en su contribucidn 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no
sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestion deja de
centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse,

evaluarse y corregirse.

La discusidn sobre arquitectura, digital, ecosistema, datos adquiere relevancia cuando se vincula
con la misién universitaria y no solo con la adopcidén de novedades. Los marcos recientes insisten
en que la digitalizacion produce resultados desiguales cuando no estd acompafiada por capacidades
humanas, gobernanzay criterios de evaluacién (Useche et al., 2022). Por ello, la direcciéon institucional
necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia
pueda discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacion profesional sigue siendo necesaria
incluso cuando existen datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad simplemente
mas digital, sino una institucién capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma

sus practicas.

3.3 Analitica institucional y decisiones basadas en datos
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La perspectiva de valor publico permite situar analitica, institucional, decisiones, basadas dentro
de una pregunta mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La
evidencia disponible sefala que los procesos de transformacién son mas consistentes cuando
conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia (World Bank, 2021). Esto significa que una
iniciativa no deberia 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 evaluacion incluye efectos
sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion, integridad, proteccién de datos y sostenibilidad
financiera. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia,

responsables, mecanismos de revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.

La sostenibilidad de analitica, institucional, decisiones, basadas depende menos de anuncios
puntuales que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La dimensidn ética aparece
cuando se pregunta quién participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias
no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion
colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Lim et al.,
2023). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con
algo mas que eficiencia. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la

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

En términos prdcticos, analitica, institucional, decisiones, basadas deben traducirse en decisiones
verificables y en responsabilidades claramente asignadas. La gestion puede convertir esta discusion
en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. 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
innovacion con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexion

sobre el sentido del cambio.

El analisis de analitica, institucional, decisiones, basadas exige abandonar una lectura exclusivamente
instrumental. Laimplementaciéon requiere ademas atender las diferencias entre unidades, disciplinas
y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen
para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacion
universitaria destaca precisamente lanecesidad de combinar orientacién estratégica con participacion

y aprendizaje local (OECD, 2022). La transformaciéon adquiere entonces una légica acumulativa:
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cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria

institucional.

En la educacidén superior contemporanea, analitica, institucional, decisiones, basadas forman parte
de una misma conversacién institucional. Desde la perspectiva académica, el valor de una decision
se reconoce en su contribucidn a la calidad y a la experiencia educativa. Moorhouse & Kohnke,
2024 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras
qgue World Bank, 2021 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas
convergen en un principio: la tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional
ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestidn deja de centrarse en acumular iniciativas y se

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

Una forma util de comprender analitica, institucional, decisiones, basadas consiste en observar cémo
modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Los marcos recientes insisten en
que la digitalizacion produce resultados desiguales cuando no estd acompafiada por capacidades
humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (European Commission, 2022). Por ello, la direccion
institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde
la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucidn. La deliberacién profesional sigue siendo
necesaria incluso cuando existen datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad
simplemente mas digital, sino una institucidon capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por

qué transforma sus practicas.

La discusidn sobre analitica, institucional, decisiones, basadas adquiere relevancia cuando se vincula
con la misién universitaria y no solo con la adopcidon de novedades. La evidencia disponible sefiala
que los procesos de transformacidon son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas,
procesos y tecnologia (Guillén-Gamez et al., 2022). Esto significa que una iniciativa no deberia
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 evaluacidn incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo
académico, inclusion, integridad, proteccion de datos y sostenibilidad financiera. La consecuencia
para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de

revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.

Pensar analitica, institucional, decisiones, basadas desde la gestion universitaria obliga a distinguir
entre actividad, resultado y valor generado. La dimensidn ética aparece cuando se pregunta quién
participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben

vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion colocan la
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supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Lo, 2023). Estos
principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo mas
que eficiencia. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad

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

El problema central en torno a analitica, institucional, decisiones, basadas no es Unicamente técnico;
también es organizacional, pedagdgico y ético. La gestién puede convertir esta discusiéon en una
secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacion. 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 innovacién
con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacién sustituya la reflexién sobre el

sentido del cambio.

Cuando analitica, institucional, decisiones, basadas se incorporan a la estrategia institucional,
cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evallan decisiones. La implementacién
requiere ademds atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una
politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a
contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacién universitaria destaca precisamente
la necesidad de combinar orientacidn estratégica con participacién y aprendizaje local (OECD, 2022).
La transformacion adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje

que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

3.4 Ciberseguridad, privacidad y resiliencia

El analisis de ciberseguridad, privacidad, resiliencia exige abandonar una lectura exclusivamente
instrumental. Desde |la perspectiva académica, el valor de una decisién se reconoce en su contribucion
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 tecnologia
amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Asi, el
criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas

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

En la educacién superior contempordnea, ciberseguridad, privacidad, resiliencia forman parte de
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una misma conversacion institucional. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacion produce
resultados desiguales cuando no estd acompafiada por capacidades humanas, gobernanza y
criterios de evaluacion (ISO/IEC, 2023). Por ello, la direccidn institucional necesita formular objetivos
observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de
escalar una solucidn. La deliberacién profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos
abundantes. Esta mirada permite conectar innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad

de implementacién sustituya la reflexidn sobre el sentido del cambio.

Una forma util de comprender ciberseguridad, privacidad, resiliencia consiste en observar como
modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La evidencia disponible senala
gue los procesos de transformacidon son mads consistentes cuando conectan estrategia, personas,
procesos y tecnologia (OECD, 2023). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico,
inclusion, integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. La transformacién adquiere
entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones

posteriores y fortalece la memoria institucional.

La discusion sobre ciberseguridad, privacidad, resiliencia adquiere relevancia cuando se vincula con
la misién universitaria y no solo con la adopcién de novedades. La dimensién ética aparece cuando
se pregunta quién participa en la decisién, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no
previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion
colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Castro
Benavides et al., 2020). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar
las decisiones con algo mas que eficiencia. De este modo, la gestién deja de centrarse en acumular

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

Pensar ciberseguridad, privacidad, resiliencia desde la gestidn universitaria obliga a distinguir entre
actividad, resultado y valor generado. La gestidn puede convertir esta discusidn en una secuencia
concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, diseiar alternativas, valorar riesgos,
probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir
adquisicidon de herramientas con transformacidn. 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 mas

digital, sino una institucién capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma
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sus practicas.

El problema central en torno a ciberseguridad, privacidad, resiliencia no es Unicamente técnico;
también es organizacional, pedagdgico y ético. La implementacion requiere ademas atender las
diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer
coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos.
La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar
orientacién estratégica con participacién y aprendizaje local (Guillén-Gamez et al., 2022). La
consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables,

mecanismos de revisién y una lectura explicita 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 evalian decisiones. Desde la perspectiva académica,
el valor de una decisidn se reconoce en su contribucidn 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el
juicio institucional ni la responsabilidad humana. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la
cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucién es

capaz de sostener.

La experiencia reciente de las universidades muestra que ciberseguridad, privacidad, resiliencia
requieren coordinacién entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada.
Los marcos recientes insisten en que la digitalizacién produce resultados desiguales cuando no
esta acompafiada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (OECD, 2022).
Por ello, la direccidn institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y
crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacién
profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite
conectar innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacion sustituya la

reflexion 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 sefiala que los procesos de
transformacidon son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(Kasneci et al., 2023). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. La transformacion adquiere entonces
una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores

y fortalece la memoria institucional.

La perspectiva de valor publico permite situar ciberseguridad, privacidad, resiliencia dentro de una
pregunta mds amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La dimensién
ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisién, quién puede quedar excluido y
qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia
artificial y educacién colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios
centrales (Chan, 2023). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar
las decisiones con algo mas que eficiencia. De este modo, la gestién 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 discusién sobre competencias, digitales, comunidad, universitaria adquiere relevancia cuando
se vincula con la misién universitaria y no solo con la adopcién de novedades. La dimension ética
aparece cuando se pregunta quién participa en la decisidén, quién puede quedar excluido y qué
consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia
artificial y educacién colocan la supervisién humana, la transparencia y la equidad entre los criterios
centrales (NIST, 2023). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar
las decisiones con algo mas que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente
mas digital, sino una institucion capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma

sus practicas.

Pensar competencias, digitales, comunidad, universitaria desde la gestion universitaria obliga a
distinguir entre actividad, resultado y valor generado. La gestion puede convertir esta discusion en
una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. 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 propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisidon y una lectura

explicita de sus efectos humanos.
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El problema central en torno a competencias, digitales, comunidad, universitaria no es Unicamente
técnico; también es organizacional, pedagdgico y ético. La implementacidn requiere ademas atender
las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer
coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos.
La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar
orientacién estratégica con participacién y aprendizaje local (Wong et al., 2024). Asi, el criterio de
avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la

confianza que la institucidn 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 evalUan decisiones. Desde la perspectiva
académica, el valor de una decisidn se reconoce en su contribucién a la calidad y a la experiencia
educativa. OECD, 2023 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos
digitales, mientrasque Usecheetal., 2022 advierte sobre lanecesidad de unagobernanzaresponsable.
Ambas ideas convergen en un principio: la tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el
juicio institucional ni la responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar innovacidn con
responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexion sobre el sentido

del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que competencias, digitales, comunidad,
universitaria requieren coordinacion entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera
separada. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacidn produce resultados desiguales cuando
no estd acompanada por capacidades humanas, gobernanzay criterios de evaluacion (Guillén-Gamez
et al.,, 2022). Por ello, la direccidn institucional necesita formular objetivos observables, definir
responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucién.
La deliberacidon profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La
transformacion adquiere entonces una légica 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 sefiala que los
procesos de transformacion son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y
tecnologia (UNESCO, 2021). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
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integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestion deja de centrarse
en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y

corregirse.

La perspectiva de valor publico permite situar competencias, digitales, comunidad, universitaria
dentro de una pregunta mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad.
La dimensidn ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisién, quién puede quedar
excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre
inteligencia artificial y educacidn colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad
entre los criterios centrales (Kasneci et al., 2023). Estos principios también son utiles fuera de la 1A
porque obligan a justificar las decisiones con algo mas que eficiencia. El resultado esperado no es
una universidad simplemente mas digital, sino una institucidon capaz de aprender de sus decisiones

y de explicar por qué transforma sus practicas.

La sostenibilidad de competencias, digitales, comunidad, universitaria depende menos de anuncios
puntuales que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La gestion puede convertir
esta discusion en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base,
disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque
reduce la tendencia a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. Los trabajos sobre
ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza
en lugar de tratarlas como frentes independientes (Guillén-Gamez et al., 2022). La consecuencia
para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de

revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.

En términos practicos, competencias, digitales, comunidad, universitaria deben traducirse en
decisiones verificables y en responsabilidades claramente asignadas. La implementacidn requiere
ademads atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme
puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos
académicos diversos. La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la
necesidad de combinar orientacién estratégica con participacién y aprendizaje local (Lo, 2023). Asi,
el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas

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

El analisis de competencias, digitales, comunidad, universitaria exige abandonar una lectura
exclusivamente instrumental. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisién se reconoce

en su contribucion 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la
responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar innovacién con responsabilidad y evita que

la velocidad de implementacion sustituya la reflexion sobre el sentido del cambio.

3.6 Reflexiones del capitulo

Cuando transformacién, universidad se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios
con los que se priorizan recursos y se evalUan decisiones. La gestion puede convertir esta discusién en
una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacion. 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 propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisién y una lectura

explicita de sus efectos humanos.

La experiencia reciente de las universidades muestra que transformacién, universidad requieren
coordinacion entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La
implementacion requiere ademas atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de
usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar
procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformaciéon universitaria
destaca precisamente la necesidad de combinar orientacidon estratégica con participacién vy
aprendizaje local (Vuorikari et al., 2022). Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de
proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucién es capaz de

sostener.

Conviene examinar transformacion, universidad como capacidades que se construyen de forma
gradual y no como proyectos aislados. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisidon se
reconoce en su contribucion 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la

responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar innovacién con responsabilidad y evita que
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la velocidad de implementacidn sustituya la reflexidn sobre el sentido del cambio.

La perspectiva de valor publico permite situar transformacidn, universidad dentro de una pregunta
mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Los marcos recientes
insisten en que la digitalizacién produce resultados desiguales cuando no estd acompafiada por
capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (Castro Benavides et al., 2020). Por
ello, la direccidon institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables vy
crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacién
profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La transformacion
adquiere entonces una logica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las

decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

La sostenibilidad de transformacién, universidad depende menos de anuncios puntuales que de
reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La evidencia disponible sefiala que los procesos de
transformacidon son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(UNESCO, 2023). Esto significa que una iniciativa no deberia justificarse por su novedad, sino por el
problema que resuelve, los grupos a los que beneficiay los riesgos que introduce. En una universidad,
esaevaluacidonincluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusidn, integridad, proteccién
de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestién deja de centrarse en acumular iniciativas

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

En términos practicos, transformacion, universidad deben traducirse en decisiones verificables y
en responsabilidades claramente asignadas. La dimensidn ética aparece cuando se pregunta quién
participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben
vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion colocan la
supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Chan & Hu, 2023).
Estos principios también son Utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo
mas que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino una

institucion capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

El analisis de transformacion, universidad exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental.
La gestion puede convertir esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el problema,
establecer una linea de base, disefar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y
revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicion de herramientas
con transformacién. 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 propésito, evidencia,

responsables, mecanismos de revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.

3.7 Conclusiones del capitulo

La perspectiva de valor publico permite situar transformacién, universidad dentro de una pregunta
mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Desde la perspectiva
académica, el valor de una decisidn se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no
sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformacidn adquiere entonces
una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores

y fortalece la memoria institucional.

La sostenibilidad de transformacién, universidad depende menos de anuncios puntuales que de
reglas, capacidadesy aprendizaje organizacional. Los marcos recientes insisten en que la digitalizaciéon
produce resultados desiguales cuando no esta acompafiada por capacidades humanas, gobernanza
y criterios de evaluacién (UNESCO, 2021). Por ello, la direccion institucional necesita formular
objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse
antes de escalar una soluciéon. La deliberacién profesional sigue siendo necesaria incluso cuando
existen datos abundantes. De este modo, la gestidon deja de centrarse en acumular iniciativas y se

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

En términos practicos, transformacién, universidad deben traducirse en decisiones verificables y
en responsabilidades claramente asignadas. La evidencia disponible sefiala que los procesos de
transformaciéon son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(Chan & Hu, 2023). Esto significa que una iniciativa no deberia justificarse por su novedad, sino por el
problema que resuelve, los grupos a los que beneficiay los riesgos que introduce. En una universidad,
esaevaluacidnincluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusidn, integridad, proteccidn
de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas
digital, sino una institucién capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma

sus practicas.

El analisis de transformacion, universidad exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental.

La dimensidn ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisién, quién puede quedar
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excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre
inteligencia artificial y educacidn colocan la supervisién humana, la transparencia y la equidad entre
los criterios centrales (Grassini, 2023). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque
obligan a justificar las decisiones con algo mds que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo
es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisién y una

lectura explicita de sus efectos humanos.

En la educacidn superior contemporanea, transformacion, universidad forman parte de una misma
conversacion institucional. La gestion puede convertir esta discusién en una secuencia concreta:
identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas, valorar riesgos, probar
a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicién
de herramientas con transformacién. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales
recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes
independientes (ISO/IEC, 2023). Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos

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

Una forma util de comprender transformacién, universidad consiste en observar cémo modifican
decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Laimplementacién requiere ademas atender
las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer
coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos.
La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar
orientacién estratégica con participacion y aprendizaje local (Tomczyk & Fedeli, 2022). Esta mirada
permite conectar innovacion con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacion

sustituya la reflexidn sobre el sentido del cambio.

La discusion sobre transformacion, universidad adquiere relevancia cuando se vincula con la misién
universitaria y no solo con la adopcidon de novedades. Desde la perspectiva académica, el valor de
una decision se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el
juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformacién adquiere entonces una légica
acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece

la memoria institucional.
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4.0 Introduccion: la IA como asunto académico e institucional

El andlisis de ia, asunto, académico, e exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental.
Los marcos recientes insisten en que la digitalizacién produce resultados desiguales cuando no
estd acompariiada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (Guillén-Gamez
et al.,, 2022). Por ello, la direccidn institucional necesita formular objetivos observables, definir
responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucion.
La deliberacién profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La
transformaciéon adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que

alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

En la educacidn superior contempordnea, ia, asunto, académico, e forman parte de una misma
conversacion institucional. La evidencia disponible sefiala que los procesos de transformacion son
mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia (Muscanell, 2024).
Esto significa que una iniciativa no deberia justificarse por su novedad, sino por el problema que
resuelve, los grupos a los que beneficiay los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluacién
incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusidn, integridad, proteccion de datos y
sostenibilidad financiera. De este modo, la gestién deja de centrarse en acumular iniciativas y se

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

Una forma util de comprender ia, asunto, académico, e consiste en observar cdmo modifican
decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La dimensidon ética aparece cuando se
pregunta quién participa en la decisidn, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no
previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion
colocan la supervision humana, la transparenciay la equidad entre los criterios centrales (Moorhouse
& Kohnke, 2024). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las
decisiones con algo mas que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente
mas digital, sino una institucion capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma

sus practicas.

La discusién sobre ia, asunto, académico, e adquiere relevancia cuando se vincula con la misién
universitaria y no solo con la adopcidon de novedades. La gestion puede convertir esta discusion en
una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia

a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. Los trabajos sobre ecosistemas
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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 propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisién y una

lectura explicita de sus efectos humanos.

Pensar ia, asunto, académico, e desde la gestién universitaria obliga a distinguir entre actividad,
resultado y valor generado. La implementacién requiere ademds atender las diferencias entre
unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero
debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre
transformacion universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientacidn estratégica
con participacion y aprendizaje local (Tlili et al., 2023). Asi, el criterio de avance se desplaza desde
la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucion

es capaz de sostener.

El problema central en torno a ia, asunto, académico, e no es Unicamente técnico; también es
organizacional, pedagdgico y ético. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisién se
reconoce en su contribucion 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional
ni la responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar innovacion con responsabilidad y evita

gue la velocidad de implementacidn sustituya la reflexion 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 evallan decisiones. Los marcos recientes insisten en que la
digitalizacion produce resultados desiguales cuando no estd acompafada por capacidades humanas,
gobernanza y criterios de evaluacién (Chan & Hu, 2023). Por ello, la direccidn institucional necesita
formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda
discutirse antes de escalar una solucién. La deliberacidn profesional sigue siendo necesaria incluso
cuando existen datos abundantes. La transformacion adquiere entonces una légica 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
coordinacion entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La evidencia

disponible sefiala que los procesos de transformacion son mas consistentes cuando conectan
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estrategia, personas, procesos y tecnologia (ISO/IEC, 2023). Esto significa que una iniciativa no
deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje,
trabajo académico, inclusidn, integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. De este
modo, la gestion 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 dimension ética aparece cuando se pregunta quién participa en
la decisidn, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las
orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion colocan la supervisién humana,
la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (NIST, 2023). Estos principios también son
utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo mas que eficiencia. El resultado
esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino una institucién capaz de aprender de

sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

4.1 La IA como capacidad institucional emergente

La discusidn sobre ia, capacidad, institucional, emergente adquiere relevancia cuando se vincula con
la mision universitaria y no solo con la adopcion de novedades. La implementacién requiere ademas
atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede
ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos
diversos. La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la necesidad de
combinar orientacidn estratégica con participacién y aprendizaje local (European Union, 2024). El
resultado esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino una institucion capaz de

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

Pensar ia, capacidad, institucional, emergente desde la gestion universitaria obliga a distinguir entre
actividad, resultado y valor generado. Desde la perspectiva académica, el valor de una decision se
reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la
responsabilidad humana. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito,

evidencia, responsables, mecanismos de revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.
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El problema central en torno a ia, capacidad, institucional, emergente no es Unicamente técnico;
también es organizacional, pedagdgico y ético. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacion
produce resultados desiguales cuando no esta acompafiada por capacidades humanas, gobernanza
y criterios de evaluacién (Lim et al., 2023). Por ello, la direccién institucional necesita formular
objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse
antes de escalar una solucién. La deliberacién profesional sigue siendo necesaria incluso cuando
existen datos abundantes. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia

la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucién 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 evalian decisiones. La evidencia disponible sefala
que los procesos de transformacidon son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas,
procesos y tecnologia (Robert, 2024). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico,
inclusion, integridad, proteccion de datos y sostenibilidad financiera. Esta mirada permite conectar
innovacion con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexion

sobre el sentido del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que ia, capacidad, institucional, emergente
requieren coordinacién entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La
dimensién ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisidn, quién puede quedar
excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre
inteligencia artificial y educacién colocan la supervisién humana, la transparencia y la equidad entre
los criterios centrales (OECD, 2023). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan
a justificar las decisiones con algo mas que eficiencia. La transformacién adquiere entonces una
l6gica 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 gestion puede convertir esta discusidon en una
secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacion. 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 gestién deja de centrarse
en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y

corregirse.

La perspectiva de valor publico permite situar ia, capacidad, institucional, emergente dentro
de una pregunta mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La
implementacién requiere ademds atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de
usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar
procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacion universitaria
destaca precisamente la necesidad de combinar orientacidon estratégica con participaciéon y
aprendizaje local (European Union, 2024). El resultado esperado no es una universidad simplemente
mas digital, sino una institucion capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma

sus practicas.

La sostenibilidad de ia, capacidad, institucional, emergente depende menos de anuncios puntuales
qgue de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. Desde la perspectiva académica, el valor
de una decisidon se reconoce en su contribucion 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el
juicio institucional ni la responsabilidad humana. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada
cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisién y una lectura explicita

de sus efectos humanos.

En términos practicos, ia, capacidad, institucional, emergente deben traducirse en decisiones
verificables y en responsabilidades claramente asignadas. Los marcos recientes insisten en que la
digitalizacion produce resultados desiguales cuando no estd acompafiada por capacidades humanas,
gobernanza y criterios de evaluacién (Cotton et al., 2024). Por ello, la direccién institucional necesita
formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda
discutirse antes de escalar una solucién. La deliberacion profesional sigue siendo necesaria incluso
cuando existen datos abundantes. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de
proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucién es capaz de

sostener.

El andlisis de ia, capacidad, institucional, emergente exige abandonar una lectura exclusivamente

instrumental. La evidencia disponible sefala que los procesos de transformacién son mas
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consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia (Castro Benavides et al.,
2020). Esto significa que una iniciativa no deberia justificarse por su novedad, sino por el problema
gue resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa
evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion, integridad, proteccién
de datos y sostenibilidad financiera. Esta mirada permite conectar innovacién con responsabilidad y

evita que la velocidad de implementacion sustituya la reflexion sobre el sentido del cambio.

4.2 A en docencia, aprendizaje y evaluacion

Cuando ia, docencia, aprendizaje, evaluacion se incorporan a la estrategia institucional, cambian los
criterios con los que se priorizan recursos y se evalian decisiones. Desde la perspectiva académica,
el valor de una decisidn se reconoce en su contribucidn 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 tecnologia amplia posibilidades, pero
no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar
innovacion con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexion

sobre el sentido del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que ia, docencia, aprendizaje, evaluaciéon
requieren coordinacién entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada.
Los marcos recientes insisten en que la digitalizacién produce resultados desiguales cuando no
estd acompariiada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (Guillén-Gamez
et al.,, 2022). Por ello, la direccidn institucional necesita formular objetivos observables, definir
responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucion.
La deliberacion profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La
transformacién adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que

alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Conviene examinar ia, docencia, aprendizaje, evaluacidn como capacidades que se construyen de
forma gradual y no como proyectos aislados. La evidencia disponible sefiala que los procesos de
transformacion son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(Moorhouse et al., 2023). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
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integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestion deja de centrarse
en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y

corregirse.

La perspectiva de valor publico permite situar ia, docencia, aprendizaje, evaluacién dentro de una
pregunta mds amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La dimension
ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decision, quién puede quedar excluido y
gué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia
artificial y educacién colocan la supervisién humana, la transparencia y la equidad entre los criterios
centrales (Muscanell, 2024). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a
justificar las decisiones con algo mas que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad
simplemente mas digital, sino una institucidon capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por

qué transforma sus practicas.

La sostenibilidad de ia, docencia, aprendizaje, evaluacion depende menos de anuncios puntuales
gue de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La gestion puede convertir esta discusion en
una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. 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 propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisién y una lectura explicita

de sus efectos humanos.

En términos practicos, ia, docencia, aprendizaje, evaluacion deben traducirse en decisiones
verificables y en responsabilidades claramente asignadas. La implementacién requiere ademas
atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede
ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos
diversos. La literatura sobre transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad de
combinar orientacidn estratégica con participacién y aprendizaje local (Wong et al., 2024). Asi, el
criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas

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

El andlisis de ia, docencia, aprendizaje, evaluacidn exige abandonar una lectura exclusivamente
instrumental. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisién se reconoce en su

contribucion 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 tecnologia
amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Esta
mirada permite conectar innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacion

sustituya la reflexidn sobre el sentido del cambio.

En la educacion superior contemporanea, ia, docencia, aprendizaje, evaluacion forman parte de
una misma conversacion institucional. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacion produce
resultados desiguales cuando no esta acompafiada por capacidades humanas, gobernanzay criterios
de evaluacién (Bearman et al., 2024). Por ello, la direccién institucional necesita formular objetivos
observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de
escalar una solucién. La deliberacién profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen
datos abundantes. La transformacién adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia

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

Una forma util de comprender ia, docencia, aprendizaje, evaluacidon consiste en observar cémo
modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La evidencia disponible sefiala
gue los procesos de transformacidn son mads consistentes cuando conectan estrategia, personas,
procesos y tecnologia (Bearman et al., 2024). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico,
inclusidn, integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestién deja
de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse,

evaluarse y corregirse.

La discusién sobre ia, docencia, aprendizaje, evaluacién adquiere relevancia cuando se vincula con
la misién universitaria y no solo con la adopcién de novedades. La dimensidn ética aparece cuando
se pregunta quién participa en la decisién, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no
previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacién
colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Cotton et
al., 2024). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones
con algo mas que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas digital,
sino una institucién capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus

practicas.
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4.3 1A en investigacion y gestion

La perspectiva de valor publico permite situar ia, investigacion, gestion dentro de una pregunta mas
amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La evidencia disponible sefiala
gue los procesos de transformacidon son mads consistentes cuando conectan estrategia, personas,
procesos y tecnologia (Johnston et al., 2024). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico,
inclusién, integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestidn deja
de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse,

evaluarse y corregirse.

La sostenibilidad de ia, investigacion, gestion depende menos de anuncios puntuales que de reglas,
capacidades y aprendizaje organizacional. La dimensidn ética aparece cuando se pregunta quién
participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben
vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion colocan la
supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Tlili et al., 2023).
Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo
mas que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente mds digital, sino una

institucion capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

En términos practicos, ia, investigacion, gestion deben traducirse en decisiones verificables y en
responsabilidades claramente asignadas. La gestion puede convertir esta discusién en una secuencia
concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefar alternativas, valorar riesgos,
probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir
adquisicidon de herramientas con transformacidn. 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 propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisién y una lectura explicita

de sus efectos humanos.

El analisis de ia, investigacion, gestion exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental.
La implementacién requiere ademas atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles
de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar

procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacion universitaria
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destaca precisamente la necesidad de combinar orientacidon estratégica con participacién vy
aprendizaje local (Castro Benavides et al., 2020). Asi, el criterio de avance se desplaza desde la
cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucién es

capaz de sostener.

En la educacién superior contemporanea, ia, investigacion, gestion forman parte de una misma
conversacion institucional. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisién se reconoce
en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la
responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar innovacién con responsabilidad y evita que

la velocidad de implementacion sustituya la reflexion sobre el sentido del cambio.

Una forma util de comprender ia, investigacion, gestion consiste en observar cdomo modifican
decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Los marcos recientes insisten en que la
digitalizacion produce resultados desiguales cuando no esta acompafnada por capacidades humanas,
gobernanza y criterios de evaluacién (UNESCO, 2023). Por ello, la direccion institucional necesita
formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda
discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacion profesional sigue siendo necesaria incluso
cuando existen datos abundantes. La transformacion adquiere entonces una légica acumulativa:
cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria

institucional.

La discusién sobre ia, investigacion, gestion adquiere relevancia cuando se vincula con la mision
universitaria y no solo con la adopcién de novedades. La evidencia disponible sefiala que los
procesos de transformacion son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y
tecnologia (Grassini, 2023). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestion deja de centrarse
en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y

corregirse.

Pensar ia, investigacion, gestion desde la gestion universitaria obliga a distinguir entre actividad,

resultado y valor generado. La dimension ética aparece cuando se pregunta quién participa en
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la decisidon, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las
orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacidn colocan la supervisién humana,
la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Lim et al., 2023). Estos principios también
son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo mds que eficiencia. El
resultado esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino una institucion capaz de

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

El problema central en torno a ia, investigacién, gestion no es Unicamente técnico; también es
organizacional, pedagdgico y ético. La gestion puede convertir esta discusién en una secuencia
concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefar alternativas, valorar riesgos,
probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir
adquisicidn de herramientas con transformacion. 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
propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisidn y una lectura explicita de sus efectos

humanos.

Cuando ia, investigacion, gestion se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios con
los que se priorizan recursos y se evalian decisiones. La implementacion requiere ademas atender
las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer
coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos.
La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar
orientacién estratégica con participacién y aprendizaje local (Castro Benavides et al., 2020). Asi,
el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas

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

4.4 Riesgos: sesgos, errores, privacidad y dependencia

El andlisis de riesgos, sesgos, errores, privacidad exige abandonar una lectura exclusivamente
instrumental. La evidencia disponible sefala que los procesos de transformacidn son mas consistentes
cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia (Farrokhnia et al., 2024). Esto significa
que unainiciativa no deberia justificarse por sunovedad, sino por el problema que resuelve, los grupos
a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluacién incluye efectos
sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusidn, integridad, proteccidon de datos y sostenibilidad

financiera. La transformacién adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera
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aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

En la educacidn superior contemporanea, riesgos, sesgos, errores, privacidad forman parte de una
misma conversacion institucional. La dimensidon ética aparece cuando se pregunta quién participa
en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse.
Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacién colocan la supervision
humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Farrokhnia et al., 2024). Estos
principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo mas
que eficiencia. De este modo, la gestion deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a

construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

Una forma util de comprender riesgos, sesgos, errores, privacidad consiste en observar cémo
modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La gestién puede convertir esta
discusidn en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar
alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce
la tendencia a confundir adquisicion de herramientas con transformacion. 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 mds digital, sino una institucién capaz de aprender de sus decisiones

y de explicar por qué transforma sus practicas.

La discusidn sobre riesgos, sesgos, errores, privacidad adquiere relevancia cuando se vincula con la
misidn universitaria y no solo con la adopcion de novedades. La implementacidon requiere ademas
atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede
ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos
diversos. La literatura sobre transformacidn universitaria destaca precisamente la necesidad de
combinar orientacién estratégica con participacion y aprendizaje local (Moorhouse & Kohnke, 2024).
La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables,

mecanismos de revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.

Pensar riesgos, sesgos, errores, privacidad desde la gestién universitaria obliga a distinguir entre
actividad, resultado y valor generado. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisién se
reconoce en su contribucién 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-
Gdomez-Pablos et al., 2022 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas

convergen en un principio: la tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional
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ni la responsabilidad humana. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos

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

El problema central en torno a riesgos, sesgos, errores, privacidad no es Unicamente técnico;
también es organizacional, pedagdgico y ético. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacion
produce resultados desiguales cuando no esta acompafada por capacidades humanas, gobernanza
y criterios de evaluacién (World Bank, 2021). Por ello, la direcciéon institucional necesita formular
objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse
antes de escalar una soluciéon. La deliberacién profesional sigue siendo necesaria incluso cuando
existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar innovacidén con responsabilidad y evita que

la velocidad de implementacion sustituya la reflexion 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 evallan decisiones. La evidencia disponible sefala
gue los procesos de transformacidn son mads consistentes cuando conectan estrategia, personas,
procesos y tecnologia (Johnston et al., 2024). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico,
inclusion, integridad, proteccidén de datos y sostenibilidad financiera. La transformacién adquiere
entonces una légica 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 coordinacién entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La
dimension ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisién, quién puede quedar
excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre
inteligencia artificial y educaciodn colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre
los criterios centrales (Lo, 2023). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan
a justificar las decisiones con algo mas que eficiencia. De este modo, la gestién 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 gestién puede convertir esta discusiéon en una
secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,

valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
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a confundir adquisicién de herramientas con transformacion. 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 mas digital, sino una instituciéon capaz de aprender de sus decisiones y de

explicar por qué transforma sus practicas.

La perspectiva de valor publico permite situar riesgos, sesgos, errores, privacidad dentro de
una pregunta mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La
implementacion requiere ademas atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de
usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar
procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformaciéon universitaria
destaca precisamente la necesidad de combinar orientacidon estratégica con participacién vy
aprendizaje local (World Bank, 2021). La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio
necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisién y una lectura explicita de sus

efectos humanos.

4.5 Gobernanza responsable de la IA

La discusion sobre gobernanza, responsable, ia adquiere relevancia cuando se vincula con la misién
universitaria y no solo con la adopcidon de novedades. Desde la perspectiva académica, el valor de
una decisidn se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio
institucional ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestién deja de centrarse en acumular

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

Pensar gobernanza, responsable, ia desde la gestidn universitaria obliga a distinguir entre actividad,
resultado y valor generado. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacidon produce resultados
desiguales cuando no esta acompanada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de
evaluacion (Johnston et al., 2024). Por ello, la direccidon institucional necesita formular objetivos
observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de
escalar una solucién. La deliberacion profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen
datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino una

institucion capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.
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El problema central en torno a gobernanza, responsable, ia no es Unicamente técnico; también es
organizacional, pedagdgicoy ético. La evidencia disponible sefiala que los procesos de transformacién
son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesosy tecnologia (Guillén-Gadmez et
al., 2022). Esto significa que unainiciativa no deberia justificarse por su novedad, sino por el problema
gue resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa
evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion, integridad, proteccién
de datos y sostenibilidad financiera. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita
propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisidon y una lectura explicita 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 evallan decisiones. La dimensidén ética aparece cuando se
pregunta quién participa en la decisidn, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no
previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacién
colocan la supervisién humana, la transparenciay la equidad entre los criterios centrales (Bearman et
al., 2024). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones
con algo mas que eficiencia. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos

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

La experiencia reciente de las universidades muestra que gobernanza, responsable, ia requieren
coordinacion entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La gestidn
puede convertir esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una
linea de base, disefar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados.
Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. 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 innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacién

sustituya la reflexidn sobre el sentido del cambio.

Conviene examinar gobernanza, responsable, ia como capacidades que se construyen de forma
gradual y no como proyectos aislados. La implementacion requiere ademads atender las diferencias
entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia,
pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura
sobre transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientacién

estratégica con participacidon y aprendizaje local (Grassini, 2023). La transformacion adquiere
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entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones

posteriores y fortalece la memoria institucional.

La perspectiva de valor publico permite situar gobernanza, responsable, ia dentro de una pregunta
mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Desde la perspectiva
académica, el valor de una decisidn se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia
posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. De este modo,
la gestion 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, capacidadesy aprendizaje organizacional. Los marcos recientesinsisten en que la digitalizaciéon
produce resultados desiguales cuando no esta acompafiada por capacidades humanas, gobernanza
y criterios de evaluacién (World Bank, 2021). Por ello, la direcciéon institucional necesita formular
objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse
antes de escalar una solucién. La deliberacién profesional sigue siendo necesaria incluso cuando
existen datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino

una institucidn capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

En términos practicos, gobernanza, responsable, ia deben traducirse en decisiones verificables y
en responsabilidades claramente asignadas. La evidencia disponible sefiala que los procesos de
transformacién son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(Tomczyk & Fedeli, 2022). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. La consecuencia para el liderazgo es
clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisidon y una

lectura explicita de sus efectos humanos.

El andlisis de gobernanza, responsable, ia exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental.
La dimensidn ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisién, quién puede quedar
excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre

inteligencia artificial y educacién colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre
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los criterios centrales (European Union, 2024). Estos principios también son utiles fuera de la IA
porque obligan a justificar las decisiones con algo mds que eficiencia. Asi, el criterio de avance se
desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza

que la institucidn es capaz de sostener.

4.6 Reflexiones del capitulo

Cuando transformacién, universidad se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios
con los que se priorizan recursos y se evalian decisiones. La gestion puede convertir esta discusién en
una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. 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 propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisién y una lectura explicita

de sus efectos humanos.

La experiencia reciente de las universidades muestra que transformacion, universidad requieren
coordinacion entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La
implementacién requiere ademads atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de
usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar
procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacion universitaria
destaca precisamente la necesidad de combinar orientacidon estratégica con participacién y
aprendizaje local (UNESCO IESALC, 2021). Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de
proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucién es capaz de

sostener.

Conviene examinar transformacion, universidad como capacidades que se construyen de forma
gradual y no como proyectos aislados. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisién
se reconoce en su contribucidn a la calidad y a la experiencia educativa. Basilotta-Goémez-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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el
juicio institucional ni la responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar innovacidon con

responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidon sustituya la reflexion sobre el sentido
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del cambio.

La perspectiva de valor publico permite situar transformacidn, universidad dentro de una pregunta
mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Los marcos recientes
insisten en que la digitalizacién produce resultados desiguales cuando no estd acompafiada por
capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (Tlili et al., 2023). Por ello, la direccién
institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde
la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucidn. La deliberacién profesional sigue siendo
necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La transformacién adquiere entonces una
I6gica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y

fortalece la memoria institucional.

La sostenibilidad de transformacién, universidad depende menos de anuncios puntuales que de
reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La evidencia disponible sefiala que los procesos de
transformacidon son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(Basilotta-Gomez-Pablos et al., 2022). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico,
inclusidn, integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestién deja
de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse,

evaluarse y corregirse.

En términos practicos, transformacién, universidad deben traducirse en decisiones verificables y
en responsabilidades claramente asignadas. La dimension ética aparece cuando se pregunta quién
participa en la decisién, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben
vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacidon colocan la
supervisiéon humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Lo, 2023). Estos
principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo mds que
eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino una institucién

capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

El analisis de transformacion, universidad exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental.
La gestion puede convertir esta discusion en una secuencia concreta: identificar el problema,
establecer una linea de base, disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y
revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicion de herramientas

con transformacion. 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 propdsito, evidencia,

responsables, mecanismos de revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.

4.7 Conclusiones del capitulo

La perspectiva de valor publico permite situar transformacidn, universidad dentro de una pregunta
mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Desde la perspectiva
académica, el valor de una decisidn se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no
sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformacién adquiere entonces
una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores

y fortalece la memoria institucional.

La sostenibilidad de transformacién, universidad depende menos de anuncios puntuales que de
reglas, capacidadesy aprendizaje organizacional. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacion
produce resultados desiguales cuando no esta acompafiada por capacidades humanas, gobernanza
y criterios de evaluacion (Ghamrawi & Tamim, 2023). Por ello, la direccidén institucional necesita
formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda
discutirse antes de escalar una solucién. La deliberacidn profesional sigue siendo necesaria incluso
cuando existen datos abundantes. De este modo, la gestién deja de centrarse en acumular iniciativas

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

En términos practicos, transformacion, universidad deben traducirse en decisiones verificables y
en responsabilidades claramente asignadas. La evidencia disponible sefiala que los procesos de
transformacion son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(Moorhouse & Kohnke, 2024). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una
universidad simplemente mas digital, sino una institucion capaz de aprender de sus decisiones y de

explicar por qué transforma sus practicas.

El analisis de transformacion, universidad exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental.
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La dimensién ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisidn, quién puede quedar
excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre
inteligencia artificial y educacion colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre
los criterios centrales (Chan, 2023). Estos principios también son Utiles fuera de la IA porque obligan
a justificar las decisiones con algo mds que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara:
cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revision y una lectura

explicita de sus efectos humanos.

En la educacion superior contemporanea, transformacion, universidad forman parte de una misma
conversacion institucional. La gestion puede convertir esta discusidén en una secuencia concreta:
identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas, valorar riesgos, probar
a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicién
de herramientas con transformacion. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales
recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes
independientes (Bearman et al., 2024). Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de
proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucién es capaz de

sostener.

Una forma util de comprender transformacion, universidad consiste en observar cdmo modifican
decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Laimplementacién requiere ademas atender
las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer
coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos.
La literatura sobre transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar
orientacién estratégica con participacion y aprendizaje local (UNESCO, 2023). Esta mirada permite
conectar innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacion sustituya la

reflexidon sobre el sentido del cambio.

La discusion sobre transformacion, universidad adquiere relevancia cuando se vincula con la mision
universitaria y no solo con la adopcidn de novedades. Desde la perspectiva académica, el valor de
una decisién se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el
juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformacién adquiere entonces una légica

acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece
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la memoria institucional.
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CAPITULO 5

Etica institucional y confianza: el sentido de la transformacién universitaria

5.0 Introduccion: confianza, legitimidad y responsabilidad

El analisis de confianza, legitimidad, responsabilidad exige abandonar una lectura exclusivamente
instrumental. La gestion puede convertir esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el
problema, establecerunalineadebase, disefiaralternativas, valorarriesgos, probaraescalacontrolada
y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicion de herramientas
con transformacién. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar
infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes (Tlili
et al., 2023). Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de

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

En la educacion superior contemporanea, confianza, legitimidad, responsabilidad forman parte de
una misma conversacién institucional. La implementacién requiere ademas atender las diferencias
entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia,
pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura
sobre transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientacién
estratégica con participacién y aprendizaje local (Tomczyk & Fedeli, 2022). Esta mirada permite
conectar innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacion sustituya la

reflexion sobre el sentido del cambio.

Una forma util de comprender confianza, legitimidad, responsabilidad consiste en observar cémo
modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Desde la perspectiva académica,
el valor de una decisién se reconoce en su contribucidn 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el
juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformacién adquiere entonces una légica
acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece

la memoria institucional.

La discusién sobre confianza, legitimidad, responsabilidad adquiere relevancia cuando se vincula
con la misién universitaria y no solo con la adopcidén de novedades. Los marcos recientes insisten
en que la digitalizacion produce resultados desiguales cuando no estd acompafiada por capacidades
humanas, gobernanza y criterios de evaluacion (Lim et al., 2023). Por ello, la direccién institucional

necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia
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pueda discutirse antes de escalar una solucién. La deliberacién profesional sigue siendo necesaria
incluso cuando existen datos abundantes. De este modo, la gestién deja de centrarse en acumular

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

Pensar confianza, legitimidad, responsabilidad desde la gestiéon universitaria obliga a distinguir
entre actividad, resultado y valor generado. La evidencia disponible sefala que los procesos de
transformacion son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(European Union, 2024). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una
universidad simplemente mas digital, sino una instituciéon capaz de aprender de sus decisiones y de

explicar por qué transforma sus practicas.

El problema central en torno a confianza, legitimidad, responsabilidad no es Unicamente técnico;
también es organizacional, pedagdgico y ético. La dimensién ética aparece cuando se pregunta
quién participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas
deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion colocan
la supervisién humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Kasneci et al.,
2023). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con
algo mas que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito,

evidencia, responsables, mecanismos de revisidon y una lectura explicita 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 evallan decisiones. La gestion puede convertir
esta discusidn en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base,
disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque
reduce la tendencia a confundir adquisicion de herramientas con transformacién. Los trabajos sobre
ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza
en lugar de tratarlas como frentes independientes (Moorhouse et al., 2023). Asi, el criterio de avance
se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza

que la institucion es capaz de sostener.

La experiencia reciente de las universidades muestra que confianza, legitimidad, responsabilidad
requieren coordinacién entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La

implementacion requiere ademas atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de
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usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar
procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacion universitaria
destaca precisamente la necesidad de combinar orientacion estratégica con participacion vy
aprendizaje local (ISO/IEC, 2023). Esta mirada permite conectar innovacion con responsabilidad y

evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexidon 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
decision se reconoce en su contribucion 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional
ni la responsabilidad humana. La transformacién adquiere entonces una légica acumulativa: cada
experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria

institucional.

5.1 Etica como infraestructura de la gestion

La discusién sobre ética, infraestructura, gestién adquiere relevancia cuando se vincula con la
misidn universitaria y no solo con la adopcion de novedades. La dimensidn ética aparece cuando
se pregunta quién participa en la decisién, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no
previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacién
colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (OECD,
2022). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones
con algo mas que eficiencia. De este modo, la gestidn deja de centrarse en acumular iniciativas y se

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

Pensar ética, infraestructura, gestion desde la gestion universitaria obliga a distinguir entre actividad,
resultado y valor generado. La gestidon puede convertir esta discusiéon en una secuencia concreta:
identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas, valorar riesgos, probar
a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicién
de herramientas con transformacién. 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 mas

digital, sino una institucién capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma
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sus practicas.

El problema central en torno a ética, infraestructura, gestién no es Unicamente técnico; también
es organizacional, pedagdgico y ético. La implementacion requiere ademas atender las diferencias
entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia,
pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura
sobre transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientacién
estratégica con participacion y aprendizaje local (Grassini, 2023). La consecuencia para el liderazgo
es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisién y una

lectura explicita de sus efectos humanos.

Cuando ética, infraestructura, gestion se incorporan a la estrategia institucional, cambian los
criterios con los que se priorizan recursos y se evalian decisiones. Desde la perspectiva académica,
el valor de una decisidn se reconoce en su contribucidn a la calidad y a la experiencia educativa.
UNESCO, 2021 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales,
mientras que Basilotta-Gémez-Pablos et al., 2022 advierte sobre la necesidad de una gobernanza
responsable. Ambas ideas convergen en un principio: la tecnologia amplia posibilidades, pero no
sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Asi, el criterio de avance se desplaza
desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la

institucion es capaz de sostener.

La experiencia reciente de las universidades muestra que ética, infraestructura, gestiéon requieren
coordinacion entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. Los marcos
recientes insisten en que la digitalizacion produce resultados desiguales cuando no esta acompafiada
por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (Useche et al., 2022). Por ello, la
direccién institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios
donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucién. La deliberacion profesional
sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar
innovacion con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexidn

sobre el sentido del cambio.

Conviene examinar ética, infraestructura, gestion como capacidades que se construyen de
forma gradual y no como proyectos aislados. La evidencia disponible sefiala que los procesos de
transformacidon son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(ISO/IEC, 2023). Esto significa que una iniciativa no deberia justificarse por su novedad, sino por el

problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad,
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esaevaluaciénincluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusién, integridad, proteccién
de datos y sostenibilidad financiera. La transformacion adquiere entonces una légica acumulativa:
cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria

institucional.

La perspectiva de valor publico permite situar ética, infraestructura, gestion dentro de una pregunta
mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La dimensién ética
aparece cuando se pregunta quién participa en la decisidén, quién puede quedar excluido y qué
consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia
artificial y educacién colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios
centrales (ISO/IEC, 2023). Estos principios también son Utiles fuera de la IA porque obligan a justificar
las decisiones con algo mas que eficiencia. De este modo, la gestién deja de centrarse en acumular

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

La sostenibilidad de ética, infraestructura, gestién depende menos de anuncios puntuales que de
reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La gestién puede convertir esta discusién en una
secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. 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 mas digital, sino una institucion capaz de aprender de sus decisiones y de

explicar por qué transforma sus practicas.

En términos practicos, ética, infraestructura, gestion deben traducirse en decisiones verificables y en
responsabilidades claramente asignadas. Laimplementacién requiere ademas atender las diferencias
entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia,
pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura
sobre transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientacién
estratégica con participacion y aprendizaje local (European Union, 2024). La consecuencia para el
liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revision

y una lectura explicita de sus efectos humanos.

Elandlisis de ética, infraestructura, gestidon exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental.
Desde la perspectiva académica, el valor de una decisidn se reconoce en su contribucion 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 tecnologia amplia
posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Asi, el criterio
de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y

la confianza que la institucion es capaz de sostener.

5.2 Transparencia, rendicion de cuentas y participacion

Cuando transparencia, rendicion, cuentas, participacidén se incorporan a la estrategia institucional,
cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evallan decisiones. Los marcos recientes
insisten en que la digitalizacion produce resultados desiguales cuando no esta acompafada por
capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacion (UNESCO, 2023). Por ello, la direccién
institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde
la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucidn. La deliberacién profesional sigue siendo
necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar innovacidn con
responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexion sobre el sentido

del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que transparencia, rendicidén, cuentas,
participacién requieren coordinacidn entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera
separada. La evidencia disponible seiala que los procesos de transformacion son mas consistentes
cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia (UNESCO, 2021). Esto significa que
una iniciativa no deberia 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 evaluacion incluye efectos
sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusién, integridad, proteccidon de datos y sostenibilidad
financiera. La transformacion adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera

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

Conviene examinar transparencia, rendicidén, cuentas, participacion como capacidades que se
construyen de forma gradual y no como proyectos aislados. La dimensién ética aparece cuando
se pregunta quién participa en la decisién, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no
previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion
colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (European
Commission, 2022). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las

decisiones con algo mas que eficiencia. De este modo, la gestién deja de centrarse en acumular




CAPITULO 5

Etica institucional y confianza: el sentido de la transformacién universitaria

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

La perspectiva de valor publico permite situar transparencia, rendicion, cuentas, participacién dentro
de una pregunta mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La gestion
puede convertir esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una
linea de base, disefar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados.
Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. 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 mas digital, sino una institucién capaz de aprender de

sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

La sostenibilidad de transparencia, rendicion, cuentas, participacion depende menos de anuncios
puntuales que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La implementacion requiere
ademas atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme
puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos
académicos diversos. La literatura sobre transformacién universitaria destaca precisamente la
necesidad de combinar orientacion estratégica con participacion y aprendizaje local (World Bank,
2021). La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia,

responsables, mecanismos de revisién y una lectura explicita de sus efectos humanos.

Entérminos practicos, transparencia, rendicidn, cuentas, participacién deben traducirse en decisiones
verificables y en responsabilidades claramente asignadas. Desde la perspectiva académica, el valor
de una decisidon se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el
juicio institucional ni la responsabilidad humana. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la
cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucién es

capaz de sostener.

El analisis de transparencia, rendicidn, cuentas, participacién exige abandonar una lectura
exclusivamente instrumental. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacién produce
resultados desiguales cuando no estd acompafiada por capacidades humanas, gobernanza y
criterios de evaluacién (Useche et al., 2022). Por ello, la direccién institucional necesita formular

objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse
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antes de escalar una solucion. La deliberacién profesional sigue siendo necesaria incluso cuando
existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar innovacidén con responsabilidad y evita que

la velocidad de implementacion sustituya la reflexion sobre el sentido del cambio.

En la educacién superior contempordanea, transparencia, rendicién, cuentas, participacién forman
parte de una misma conversacion institucional. La evidencia disponible seiala que los procesos de
transformacion son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(Muscanell, 2024). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacidon incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. La transformacion adquiere entonces
una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores

y fortalece la memoria institucional.

Una forma atil de comprender transparencia, rendicion, cuentas, participacion consiste en observar
como modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La dimensidn ética aparece
cuando se pregunta quién participa en la decisidn, quién puede quedar excluido y qué consecuencias
no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion
colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (OECD,
2023). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones
con algo mas que eficiencia. De este modo, la gestidn deja de centrarse en acumular iniciativas y se

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

La discusion sobre transparencia, rendicidn, cuentas, participacion adquiere relevancia cuando se
vincula con la misién universitaria y no solo con la adopcion de novedades. La gestidon puede convertir
esta discusidn en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base,
disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque
reduce la tendencia a confundir adquisicion de herramientas con transformacién. 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 mas digital, sino una instituciéon capaz de aprender de sus decisiones y de

explicar por qué transforma sus practicas.

5.3 Equidad, inclusion y accesibilidad

La perspectiva de valor publico permite situar equidad, inclusién, accesibilidad dentro de una
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pregunta mds amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La dimension
ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisién, quién puede quedar excluido y
gué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia
artificial y educacién colocan la supervisién humana, la transparencia y la equidad entre los criterios
centrales (Muscanell, 2024). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a
justificar las decisiones con algo mas que eficiencia. De este modo, la gestién deja de centrarse
en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y

corregirse.

La sostenibilidad de equidad, inclusidn, accesibilidad depende menos de anuncios puntuales que
de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La gestién puede convertir esta discusién en
una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. 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 mas digital, sino una institucion capaz de aprender de sus decisiones y de

explicar por qué transforma sus practicas.

En términos practicos, equidad, inclusidn, accesibilidad deben traducirse en decisiones verificables
y en responsabilidades claramente asignadas. La implementacién requiere ademds atender las
diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer
coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos.
La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar
orientacién estratégica con participacion y aprendizaje local (Chan & Hu, 2023). La consecuencia
para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de

revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.

El analisis de equidad, inclusidn, accesibilidad exige abandonar una lectura exclusivamente
instrumental. Desde |la perspectiva académica, el valor de una decisién se reconoce en su contribucion
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 tecnologia
amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Asi, 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 institucidn es capaz de sostener.

En la educacién superior contempordnea, equidad, inclusion, accesibilidad forman parte de una
misma conversacion institucional. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacién produce
resultados desiguales cuando no estd acompafada por capacidades humanas, gobernanzay criterios
de evaluacién (Lim et al., 2023). Por ello, la direccién institucional necesita formular objetivos
observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de
escalar una solucion. La deliberacién profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos
abundantes. Esta mirada permite conectar innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad

de implementacidn sustituya la reflexidn sobre el sentido del cambio.

Una forma uatil de comprender equidad, inclusidén, accesibilidad consiste en observar cémo
modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La evidencia disponible sefala
que los procesos de transformacion son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas,
procesos y tecnologia (Johnston et al., 2024). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico,
inclusidn, integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. La transformacion adquiere
entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones

posteriores y fortalece la memoria institucional.

La discusidn sobre equidad, inclusién, accesibilidad adquiere relevancia cuando se vincula con la
misién universitaria y no solo con la adopcion de novedades. La dimensidon ética aparece cuando
se pregunta quién participa en la decisién, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no
previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion
colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (UNESCO
IESALC, 2021). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las
decisiones con algo mas que eficiencia. De este modo, la gestién deja de centrarse en acumular

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

Pensar equidad, inclusidn, accesibilidad desde la gestién universitaria obliga a distinguir entre
actividad, resultado y valor generado. La gestidon puede convertir esta discusidn en una secuencia
concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas, valorar riesgos,
probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir
adquisicidon de herramientas con transformacidén. 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 mas digital, sino una institucidon capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por

gué transforma sus practicas.

El problema central en torno a equidad, inclusién, accesibilidad no es Unicamente técnico; también
es organizacional, pedagdgico y ético. La implementacion requiere ademds atender las diferencias
entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia,
pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura
sobre transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientacién
estratégica con participaciony aprendizaje local (Chan & Hu, 2023). La consecuencia para el liderazgo
es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisién y una

lectura explicita de sus efectos humanos.

Cuando equidad, inclusion, accesibilidad se incorporan a la estrategia institucional, cambian los
criterios con los que se priorizan recursos y se evalian decisiones. Desde la perspectiva académica,
el valor de una decisién se reconoce en su contribucidn 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el
juicio institucional ni la responsabilidad humana. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la
cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucién es

capaz de sostener.

5.4 Integridad académica en entornos digitales

El analisis de integridad, académica, entornos, digitales exige abandonar una lectura exclusivamente
instrumental. La gestion puede convertir esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el
problema, establecerunalineadebase, disefiaralternativas, valorarriesgos, probaraescalacontrolada
y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicion de herramientas
con transformacién. 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 innovacién con responsabilidad y evita que

la velocidad de implementacidn sustituya la reflexion sobre el sentido del cambio.

En la educacién superior contemporanea, integridad, académica, entornos, digitales forman parte de

una misma conversacién institucional. La implementacién requiere ademads atender las diferencias
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entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia,
pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura
sobre transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientacién
estratégica con participacion y aprendizaje local (Castro Benavides et al., 2020). La transformacién
adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las

decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Una forma util de comprender integridad, académica, entornos, digitales consiste en observar cémo
modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Desde la perspectiva académica,
el valor de una decisién se reconoce en su contribucidn 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no
sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestiéon deja de
centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse,

evaluarse y corregirse.

La discusion sobre integridad, académica, entornos, digitales adquiere relevancia cuando se vincula
con la misién universitaria y no solo con la adopcién de novedades. Los marcos recientes insisten
en que la digitalizacion produce resultados desiguales cuando no esta acompafiada por capacidades
humanas, gobernanza y criterios de evaluaciéon (Tomczyk & Fedeli, 2022). Por ello, la direccion
institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde
la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacion profesional sigue siendo
necesaria incluso cuando existen datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad
simplemente mas digital, sino una institucion capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por

qué transforma sus practicas.

Pensar integridad, académica, entornos, digitales desde la gestién universitaria obliga a distinguir
entre actividad, resultado y valor generado. La evidencia disponible sefala que los procesos de
transformacion son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(Moorhouse & Kohnke, 2024). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. La consecuencia para el liderazgo es

clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisidon y una
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lectura explicita de sus efectos humanos.

El problema central en torno a integridad, académica, entornos, digitales no es Unicamente técnico;
también es organizacional, pedagdgico y ético. La dimensién ética aparece cuando se pregunta
quién participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas
deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacién colocan
la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Johnston et al.,
2024). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con
algo mas que eficiencia. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la

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

Cuandointegridad, académica, entornos, digitales se incorporan a la estrategia institucional, cambian
los criterios con los que se priorizan recursos y se evallan decisiones. La gestiéon puede convertir
esta discusion en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base,
disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque
reduce la tendencia a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. 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
innovacion con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexion

sobre el sentido del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que integridad, académica, entornos, digitales
requieren coordinacién entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La
implementacién requiere ademads atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de
usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar
procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacion universitaria
destaca precisamente la necesidad de combinar orientacidon estratégica con participacién y
aprendizaje local (Guillén-Gamez et al., 2022). La transformaciéon adquiere entonces una ldgica
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
decisidon se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la
responsabilidad humana. De este modo, la gestidon deja de centrarse en acumular iniciativas y se

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

La perspectiva de valor publico permite situar integridad, académica, entornos, digitales dentro
de una pregunta mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Los
marcos recientes insisten en que la digitalizacidon produce resultados desiguales cuando no estd
acompafiada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (Muscanell, 2024).
Por ello, la direccién institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y
crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacién
profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. El resultado esperado
no es una universidad simplemente mas digital, sino una institucién capaz de aprender de sus

decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.
5.5 Etica de datos y tecnologias emergentes

La discusion sobre ética, datos, tecnologias, emergentes adquiere relevancia cuando se vincula
con la misién universitaria y no solo con la adopcion de novedades. La gestién puede convertir
esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base,
disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque
reduce la tendencia a confundir adquisicion de herramientas con transformacién. 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 mas digital, sino una institucidon capaz de aprender de sus decisiones

y de explicar por qué transforma sus prdcticas.

Pensar ética, datos, tecnologias, emergentes desde la gestién universitaria obliga a distinguir entre
actividad, resultado y valor generado. La implementacion requiere ademads atender las diferencias
entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia,
pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura
sobre transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientacién
estratégica con participacién y aprendizaje local (Cotton et al., 2024). La consecuencia para el
liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisidon

y una lectura explicita de sus efectos humanos.

El problema central en torno a ética, datos, tecnologias, emergentes no es Unicamente técnico;
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también es organizacional, pedagdgico y ético. Desde la perspectiva académica, el valor de una
decisidn se reconoce en su contribucidn 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio
institucional ni la responsabilidad humana. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad
de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucién es capaz de

sostener.

Cuando ética, datos, tecnologias, emergentes se incorporan a la estrategia institucional, cambian
los criterios con los que se priorizan recursos y se evallan decisiones. Los marcos recientes
insisten en que la digitalizacion produce resultados desiguales cuando no esta acompanada por
capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (ISO/IEC, 2023). Por ello, la direcciéon
institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde
la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacion profesional sigue siendo
necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar innovacion con
responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexion sobre el sentido

del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que ética, datos, tecnologias, emergentes
requieren coordinacién entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada.
La evidencia disponible sefiala que los procesos de transformacién son mas consistentes cuando
conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia (UNESCO, 2023). Esto significa que una
iniciativa no deberia 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 evaluacion incluye efectos
sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion, integridad, proteccién de datos y sostenibilidad
financiera. La transformacion adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera

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

Conviene examinar ética, datos, tecnologias, emergentes como capacidades que se construyen
de forma gradual y no como proyectos aislados. La dimensién ética aparece cuando se pregunta
quién participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas
deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion colocan la
supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (OECD, 2022). Estos

principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo mas
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que eficiencia. De este modo, la gestiéon deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a

construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

La perspectiva de valor publico permite situar ética, datos, tecnologias, emergentes dentro de una
pregunta mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La gestidon
puede convertir esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una
linea de base, disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados.
Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. 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 mas digital, sino una institucién capaz de aprender de

sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

La sostenibilidad de ética, datos, tecnologias, emergentes depende menos de anuncios puntuales
que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La implementacién requiere ademas
atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede
ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos
diversos. La literatura sobre transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad de
combinar orientacion estratégica con participacion y aprendizaje local (Lo, 2023). La consecuencia
para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de

revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.

En términos practicos, ética, datos, tecnologias, emergentes deben traducirse en decisiones
verificables y en responsabilidades claramente asignadas. Desde la perspectiva académica, el valor
de una decisidn se reconoce en su contribuciéon a la calidad y a la experiencia educativa. ISO/IEC,
2023 subraya la importancia de desarrollar capacidades para actuar en entornos digitales, mientras
qgue World Bank, 2021 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas
convergen en un principio: la tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional
ni la responsabilidad humana. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos

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

El andlisis de ética, datos, tecnologias, emergentes exige abandonar una lectura exclusivamente
instrumental. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacién produce resultados desiguales
cuando no estd acompafiada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién
(Castro Benavides et al., 2020). Por ello, la direccién institucional necesita formular objetivos

observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de
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escalar una solucién. La deliberacién profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos
abundantes. Esta mirada permite conectar innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad

de implementacion sustituya la reflexion sobre el sentido del cambio.

5.6 Reflexiones del capitulo

Cuando transformacién, universidad se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios
conlos que se priorizan recursos y se evalian decisiones. La gestion puede convertir esta discusién en
una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacion. 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 propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisién y una

lectura explicita de sus efectos humanos.

La experiencia reciente de las universidades muestra que transformacién, universidad requieren
coordinaciéon entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La
implementacién requiere ademds atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de
usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar
procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacidn universitaria
destaca precisamente la necesidad de combinar orientacidon estratégica con participacion vy
aprendizaje local (Johnston et al., 2024). Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de
proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucién es capaz de

sostener.

Conviene examinar transformacidn, universidad como capacidades que se construyen de forma
gradual y no como proyectos aislados. Desde la perspectiva académica, el valor de una decision se
reconoce en su contribuciéon 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad
humana. Esta mirada permite conectar innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad de

implementacion sustituya la reflexion sobre el sentido del cambio.

La perspectiva de valor publico permite situar transformacidn, universidad dentro de una pregunta
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mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Los marcos recientes
insisten en que la digitalizaciéon produce resultados desiguales cuando no estd acompaiada por
capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (NIST, 2023). Por ello, la direccién
institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde
la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucidn. La deliberacién profesional sigue siendo
necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La transformacién adquiere entonces una
l6gica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y

fortalece la memoria institucional.

La sostenibilidad de transformacién, universidad depende menos de anuncios puntuales que de
reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La evidencia disponible sefiala que los procesos de
transformacién son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(World Bank, 2021). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
integridad, proteccidn de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestion deja de centrarse
en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y

corregirse.

En términos practicos, transformacion, universidad deben traducirse en decisiones verificables y
en responsabilidades claramente asignadas. La dimensidn ética aparece cuando se pregunta quién
participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben
vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion colocan la
supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Chan, 2023). Estos
principios también son Utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo mas que
eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino una institucién

capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

El analisis de transformacion, universidad exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental.
La gestion puede convertir esta discusion en una secuencia concreta: identificar el problema,
establecer una linea de base, diseiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y
revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicion de herramientas
con transformacién. 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 propésito,
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evidencia, responsables, mecanismos de revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.

5.7 Conclusiones del capitulo

La perspectiva de valor publico permite situar transformacidn, universidad dentro de una pregunta
mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Desde la perspectiva
académica, el valor de una decisidn se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades,
pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformacion adquiere
entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones

posteriores y fortalece la memoria institucional.

La sostenibilidad de transformacién, universidad depende menos de anuncios puntuales que de
reglas, capacidadesy aprendizaje organizacional. Los marcos recientesinsisten en que la digitalizacidon
produce resultados desiguales cuando no estd acompafiada por capacidades humanas, gobernanzay
criterios de evaluacion (ISO/IEC, 2023). Por ello, la direccidn institucional necesita formular objetivos
observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de
escalar una solucién. La deliberacion profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen
datos abundantes. De este modo, la gestion deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a

construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

En términos practicos, transformacién, universidad deben traducirse en decisiones verificables y
en responsabilidades claramente asignadas. La evidencia disponible sefiala que los procesos de
transformacién son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(Cotton et al., 2024). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una
universidad simplemente mds digital, sino una institucion capaz de aprender de sus decisiones y de

explicar por qué transforma sus practicas.

El andlisis de transformacidn, universidad exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental.
La dimensidn ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisién, quién puede quedar

excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre
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inteligencia artificial y educacién colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre
los criterios centrales (Guillén-Gadmez et al., 2022). Estos principios también son utiles fuera de la
IA porque obligan a justificar las decisiones con algo mas que eficiencia. La consecuencia para el
liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revision

y una lectura explicita de sus efectos humanos.

En la educacion superior contemporanea, transformacion, universidad forman parte de una misma
conversacion institucional. La gestion puede convertir esta discusidn en una secuencia concreta:
identificar el problema, establecer una linea de base, diseiiar alternativas, valorar riesgos, probar
a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicién
de herramientas con transformacion. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales
recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes
independientes (OECD, 2022). Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos

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

Una forma util de comprender transformacion, universidad consiste en observar cdmo modifican
decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Laimplementacién requiere ademas atender
las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer
coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos.
La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar
orientacién estratégica con participacién y aprendizaje local (UNESCO IESALC, 2021). Esta mirada
permite conectar innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacién

sustituya la reflexidn sobre el sentido del cambio.

La discusion sobre transformacion, universidad adquiere relevancia cuando se vincula con la mision
universitaria y no solo con la adopcién de novedades. Desde la perspectiva académica, el valor de
una decisién se reconoce en su contribucidn 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la
responsabilidad humana. La transformacidon adquiere entonces una légica acumulativa: cada
experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria

institucional.
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6.0 Introduccion: pasar de la aspiracion a la ejecucion

El analisis de pasar, aspiracién, ejecucidn exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental.
Los marcos recientes insisten en que la digitalizacidn produce resultados desiguales cuando no estd
acompafada por capacidades humanas, gobernanzay criterios de evaluacién (NIST, 2023). Por ello, la
direccidn institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios
donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucidn. La deliberacion profesional sigue
siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Asi, el criterio de avance se desplaza
desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la

institucidon es capaz de sostener.

En la educacién superior contemporanea, pasar, aspiracién, ejecucidon forman parte de una misma
conversacion institucional. La evidencia disponible sefiala que los procesos de transformacion son
mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia (Guillén-Gamez et al.,
2022). Esto significa que una iniciativa no deberia justificarse por su novedad, sino por el problema
gue resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa
evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion, integridad, proteccién
de datos y sostenibilidad financiera. Esta mirada permite conectar innovacién con responsabilidad y

evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexion sobre el sentido del cambio.

Una forma util de comprender pasar, aspiracién, ejecucion consiste en observar cdmo modifican
decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La dimensidon ética aparece cuando se
pregunta quién participa en la decisidn, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no
previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion
colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Basilotta-
Gbémez-Pablos et al., 2022). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan
a justificar las decisiones con algo mds que eficiencia. La transformacidon adquiere entonces una
l6gica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y

fortalece la memoria institucional.

La discusidn sobre pasar, aspiracién, ejecucion adquiere relevancia cuando se vincula con la misién
universitaria y no solo con la adopcidon de novedades. La gestion puede convertir esta discusion en
una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia

a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. 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 gestion deja de centrarse
en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y

corregirse.

Pensar pasar, aspiracion, ejecucion desde la gestion universitaria obliga a distinguir entre actividad,
resultado y valor generado. La implementacién requiere ademds atender las diferencias entre
unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero
debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura
sobre transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientacién
estratégica con participacion y aprendizaje local (Lo, 2023). El resultado esperado no es una
universidad simplemente mas digital, sino una instituciéon capaz de aprender de sus decisiones y de

explicar por qué transforma sus practicas.

El problema central en torno a pasar, aspiracion, ejecucidon no es Unicamente técnico; también es
organizacional, pedagdgico y ético. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisién se
reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional
ni la responsabilidad humana. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita
propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revision y una lectura explicita de sus efectos

humanos.

Cuando pasar, aspiracion, ejecucidn se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios
con los que se priorizan recursos y se evallan decisiones. Los marcos recientes insisten en que la
digitalizacion produce resultados desiguales cuando no estd acompafiada por capacidades humanas,
gobernanza y criterios de evaluacion (Tomczyk & Fedeli, 2022). Por ello, la direccién institucional
necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia
pueda discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacion profesional sigue siendo necesaria
incluso cuando existen datos abundantes. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de
proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucién es capaz de

sostener.

La experiencia reciente de las universidades muestra que pasar, aspiracion, ejecucion requieren

coordinacion entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La evidencia
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disponible sefala que los procesos de transformaciéon son mas consistentes cuando conectan
estrategia, personas, procesos y tecnologia (Tomczyk & Fedeli, 2022). Esto significa que una
iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos
sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusién, integridad, proteccidon de datos y sostenibilidad
financiera. Esta mirada permite conectar innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad de

implementacion sustituya la reflexién sobre el sentido del cambio.

Conviene examinar pasar, aspiracién, ejecucion como capacidades que se construyen de forma
gradual y no como proyectos aislados. La dimensidon ética aparece cuando se pregunta quién participa
en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las
orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion colocan la supervision humana,
la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Bearman et al., 2024). Estos principios
también son Utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo mas que eficiencia.
La transformacién adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje

gue alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

6.1 Del diagndstico a la estrategia

La discusidon sobre diagndstico, estrategia adquiere relevancia cuando se vincula con la misién
universitaria y no solo con la adopcién de novedades. Desde la perspectiva académica, el valor de
una decisidn se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la
responsabilidad humana. La transformacidon adquiere entonces una légica acumulativa: cada
experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria

institucional.

Pensar diagndstico, estrategia desde la gestién universitaria obliga a distinguir entre actividad,
resultado y valor generado. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacidon produce resultados
desiguales cuando no estd acompafiada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de
evaluacion (Johnston et al., 2024). Por ello, la direccién institucional necesita formular objetivos
observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de

escalar una solucién. La deliberacién profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen
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datos abundantes. De este modo, la gestion deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a

construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

El problema central en torno a diagndstico, estrategia no es Unicamente técnico; también es
organizacional, pedagdgicoy ético. La evidencia disponible sefiala que los procesos de transformacién
son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia (Robert, 2024).
Esto significa que una iniciativa no deberia justificarse por su novedad, sino por el problema que
resuelve, los grupos a los que beneficiay los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluaciéon
incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusidn, integridad, proteccion de datos y
sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino

una institucion capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

Cuando diagndstico, estrategia se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios con
los que se priorizan recursos y se evalUan decisiones. La dimensidn ética aparece cuando se pregunta
quién participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas
deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion colocan la
supervision humana, la transparenciay la equidad entre los criterios centrales (Moorhouse & Kohnke,
2024). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con
algo mas que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito,

evidencia, responsables, mecanismos de revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.

La experiencia reciente de las universidades muestra que diagndstico, estrategia requieren
coordinacion entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La gestidon
puede convertir esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una
linea de base, disefar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados.
Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. Los
trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias
y gobernanza en lugar de tratarlas como frentes independientes (Muscanell, 2024). Asi, el criterio
de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y

la confianza que la institucion es capaz de sostener.

Conviene examinar diagndstico, estrategia como capacidades que se construyen de forma gradual
y no como proyectos aislados. La implementacion requiere ademas atender las diferencias entre
unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero
debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre

transformacidn universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientacién estratégica
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con participacién y aprendizaje local (OECD, 2023). Esta mirada permite conectar innovaciéon con
responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexidon sobre el sentido

del cambio.

La perspectiva de valor publico permite situar diagndstico, estrategia dentro de una pregunta
mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Desde la perspectiva
académica, el valor de una decisidn se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no
sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformacidn adquiere entonces
una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores

y fortalece la memoria institucional.

La sostenibilidad de diagndstico, estrategia depende menos de anuncios puntuales que de reglas,
capacidades y aprendizaje organizacional. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacién
produce resultados desiguales cuando no esta acompafiada por capacidades humanas, gobernanza
y criterios de evaluaciéon (Kasneci et al., 2023). Por ello, la direccién institucional necesita formular
objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse
antes de escalar una soluciéon. La deliberacién profesional sigue siendo necesaria incluso cuando
existen datos abundantes. De este modo, la gestidon deja de centrarse en acumular iniciativas y se

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

En términos practicos, diagndstico, estrategia deben traducirse en decisiones verificables y en
responsabilidades claramente asignadas. La evidencia disponible sefiala que los procesos de
transformaciéon son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(Vuorikari et al., 2022). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una
universidad simplemente mas digital, sino una instituciéon capaz de aprender de sus decisiones y de

explicar por qué transforma sus practicas.

El andlisis de diagndstico, estrategia exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental. La
dimensién ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisién, quién puede quedar

excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre
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inteligencia artificial y educacién colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad
entre los criterios centrales (Robert, 2024). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque
obligan a justificar las decisiones con algo mas que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo
es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisién y una

lectura explicita de sus efectos humanos.

6.2 Personas, capacidades y gestion del cambio

Cuando personas, capacidades, gestién, cambio se incorporan a la estrategia institucional, cambian
los criterios con los que se priorizan recursos y se evallan decisiones. La gestion puede convertir
esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base,
disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque
reduce la tendencia a confundir adquisicion de herramientas con transformacién. 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 innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la

reflexion sobre el sentido del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que personas, capacidades, gestién, cambio
requieren coordinacién entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La
implementacion requiere ademas atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de
usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar
procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformaciéon universitaria
destaca precisamente la necesidad de combinar orientacidon estratégica con participacién vy
aprendizaje local (Castro Benavides et al., 2020). La transformacién adquiere entonces una ldgica
acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece

la memoria institucional.

Conviene examinar personas, capacidades, gestion, cambio como capacidades que se construyen
de forma gradual y no como proyectos aislados. Desde la perspectiva académica, el valor de una
decisidon se reconoce en su contribucidn a la calidad y a la experiencia educativa. Guillén-Gamez
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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional

ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestidén 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 publico permite situar personas, capacidades, gestion, cambio dentro
de una pregunta mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Los
marcos recientes insisten en que la digitalizacion produce resultados desiguales cuando no estd
acompafiada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (Basilotta-Gémez-
Pablos et al., 2022). Por ello, la direccion institucional necesita formular objetivos observables, definir
responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucién.
La deliberacién profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. El
resultado esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino una institucion capaz de

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

La sostenibilidad de personas, capacidades, gestién, cambio depende menos de anuncios puntuales
que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La evidencia disponible sefala que los
procesos de transformacién son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos
y tecnologia (OECD, 2023). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. La consecuencia para el liderazgo es
clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revision y una

lectura explicita de sus efectos humanos.

En términos practicos, personas, capacidades, gestion, cambio deben traducirse en decisiones
verificables y en responsabilidades claramente asignadas. La dimensidn ética aparece cuando se
pregunta quién participa en la decisién, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no
previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacién
colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (OECD,
2022). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con
algo mas que eficiencia. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la

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

El andlisis de personas, capacidades, gestidon, cambio exige abandonar una lectura exclusivamente
instrumental. La gestion puede convertir esta discusion en una secuencia concreta: identificar el
problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala
controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicion de

herramientas con transformacidn. 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 innovacién con responsabilidad y

evita que la velocidad de implementacion sustituya la reflexion sobre el sentido del cambio.

En la educacién superior contemporanea, personas, capacidades, gestion, cambio forman parte de
una misma conversacion institucional. La implementacidn requiere ademas atender las diferencias
entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia,
pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura
sobre transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientacién
estratégica con participacion y aprendizaje local (Moorhouse & Kohnke, 2024). La transformacién
adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las

decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Una forma util de comprender personas, capacidades, gestion, cambio consiste en observar como
modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Desde la perspectiva académica,
el valor de una decisidn se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional
ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestidén deja de centrarse en acumular iniciativas y se

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

La discusion sobre personas, capacidades, gestién, cambio adquiere relevancia cuando se vincula
con la misién universitaria y no solo con la adopcidén de novedades. Los marcos recientes insisten
en que la digitalizacion produce resultados desiguales cuando no esta acompafiada por capacidades
humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (Castro Benavides et al., 2020). Por ello, la direccion
institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde
la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacion profesional sigue siendo
necesaria incluso cuando existen datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad
simplemente mas digital, sino una institucidon capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por

qué transforma sus practicas.
6.3 Modelo operativo para la transformacion

La perspectiva de valor publico permite situar modelo, operativo, transformacién dentro de una

pregunta mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La gestidon
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puede convertir esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una
linea de base, disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados.
Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. 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
gestién deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan

mantenerse, evaluarse y corregirse.

La sostenibilidad de modelo, operativo, transformacién depende menos de anuncios puntuales que
de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La implementacidn requiere ademas atender
las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer
coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos.
La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar
orientaciéon estratégica con participacion y aprendizaje local (Moorhouse & Kohnke, 2024). El
resultado esperado no es una universidad simplemente mds digital, sino una institucion capaz de

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

Entérminos practicos, modelo, operativo, transformacién deben traducirse en decisiones verificables
y en responsabilidades claramente asignadas. Desde la perspectiva académica, el valor de una
decisién se reconoce en su contribucion 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la
responsabilidad humana. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito,

evidencia, responsables, mecanismos de revisidn y una lectura explicita de sus efectos humanos.

El andlisis de modelo, operativo, transformacion exige abandonar una lectura exclusivamente
instrumental. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacién produce resultados desiguales
cuando no estd acompafiada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién
(Basilotta-Gomez-Pablos et al., 2022). Por ello, la direccidn institucional necesita formular objetivos
observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de
escalar una solucidn. La deliberacién profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos
abundantes. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de

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

En la educacién superior contemporanea, modelo, operativo, transformacion forman parte de una
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misma conversacion institucional. La evidencia disponible sefiala que los procesos de transformacion
son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia (Ghamrawi &
Tamim, 2023). Esto significa que una iniciativa no deberia justificarse por su novedad, sino por el
problema que resuelve, los grupos a los que beneficiay los riesgos que introduce. En una universidad,
esaevaluacidonincluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusidn, integridad, proteccién
de datos y sostenibilidad financiera. Esta mirada permite conectar innovacién con responsabilidad y

evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexién sobre el sentido del cambio.

Una forma util de comprender modelo, operativo, transformacidon consiste en observar cémo
modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La dimension ética aparece cuando
se pregunta quién participa en la decisién, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no
previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion
colocan la supervisién humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Ghamrawi
& Tamim, 2023). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las
decisiones con algo mas que eficiencia. La transformacién adquiere entonces una légica acumulativa:
cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria

institucional.

La discusidon sobre modelo, operativo, transformacién adquiere relevancia cuando se vincula con
la mision universitaria y no solo con la adopcion de novedades. La gestion puede convertir esta
discusidon en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar
alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce
la tendencia a confundir adquisicion de herramientas con transformacion. 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 gestién deja
de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse,

evaluarse y corregirse.

Pensar modelo, operativo, transformacidon desde la gestidon universitaria obliga a distinguir entre
actividad, resultado y valor generado. La implementacion requiere ademads atender las diferencias
entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia,
pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura
sobre transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar orientacién
estratégica con participacion y aprendizaje local (Vuorikari et al., 2022). El resultado esperado no es

una universidad simplemente mds digital, sino una institucién capaz de aprender de sus decisiones
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y de explicar por qué transforma sus practicas.

El problema central en torno a modelo, operativo, transformacidn no es Unicamente técnico; también
es organizacional, pedagodgico y ético. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisidn se
reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la
responsabilidad humana. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propésito,

evidencia, responsables, mecanismos de revisidn y una lectura explicita de sus efectos humanos.

Cuando modelo, operativo, transformacién se incorporan a la estrategia institucional, cambian los
criterios con los que se priorizan recursos y se evallan decisiones. Los marcos recientes insisten en
que la digitalizacion produce resultados desiguales cuando no esta acompafiada por capacidades
humanas, gobernanza y criterios de evaluacion (Moorhouse & Kohnke, 2024). Por ello, la direccion
institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde
la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacion profesional sigue siendo
necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Asi, el criterio de avance se desplaza desde Ila
cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucién es

capaz de sostener.

6.4 Indicadores de valor y aprendizaje institucional

Elandlisisdeindicadores, valor, aprendizaje, institucional exige abandonar unalectura exclusivamente
instrumental. La gestion puede convertir esta discusion en una secuencia concreta: identificar el
problema, establecerunalineadebase, disefaralternativas, valorarriesgos, probaraescalacontrolada
y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicion de herramientas
con transformacién. 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 innovacidn con responsabilidad y evita que la velocidad de

implementacion sustituya la reflexion sobre el sentido del cambio.

En la educacién superior contemporanea, indicadores, valor, aprendizaje, institucional forman
parte de una misma conversacion institucional. La implementacion requiere ademas atender las
diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer

coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos.
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La literatura sobre transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar
orientacién estratégica con participacidon y aprendizaje local (Robert, 2024). La transformacién
adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las

decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Unaforma utilde comprender indicadores, valor, aprendizaje, institucional consiste en observar como
modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. Desde la perspectiva académica,
elvalor de una decisidn se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio
institucional ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestidn deja de centrarse en acumular

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

La discusion sobre indicadores, valor, aprendizaje, institucional adquiere relevancia cuando se
vincula con la misidn universitaria y no solo con la adopcién de novedades. Los marcos recientes
insisten en que la digitalizacion produce resultados desiguales cuando no esta acompafnada por
capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (Tlili et al., 2023). Por ello, la direccién
institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde
la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacion profesional sigue siendo
necesaria incluso cuando existen datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad
simplemente mas digital, sino una institucion capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por

qué transforma sus practicas.

Pensar indicadores, valor, aprendizaje, institucional desde la gestién universitaria obliga a distinguir
entre actividad, resultado y valor generado. La evidencia disponible sefala que los procesos de
transformacion son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(Lim et al., 2023). Esto significa que una iniciativa no deberia justificarse por su novedad, sino por el
problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad,
esaevaluacidnincluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusién, integridad, proteccién
de datos y sostenibilidad financiera. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita
propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisidon y una lectura explicita de sus efectos

humanos.

El problema central entorno aindicadores, valor, aprendizaje, institucional no es Unicamente técnico;

también es organizacional, pedagdgico y ético. La dimensién ética aparece cuando se pregunta
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quién participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas
deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion colocan la
supervisiéon humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (OECD, 2023). Estos
principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo mas
que eficiencia. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad

de los problemas resueltos y la confianza que la institucion 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 evalian decisiones. La gestion puede
convertir esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea
de base, disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este
enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. 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 innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la

reflexion sobre el sentido del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que indicadores, valor, aprendizaje, institucional
requieren coordinacién entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La
implementacion requiere ademas atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de
usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar
procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformaciéon universitaria
destaca precisamente la necesidad de combinar orientacidon estratégica con participacién vy
aprendizaje local (Tomczyk & Fedeli, 2022). La transformaciéon adquiere entonces una ldgica
acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece

la memoria institucional.

Conviene examinarindicadores, valor, aprendizaje, institucional como capacidades que se construyen
de forma gradual y no como proyectos aislados. Desde la perspectiva académica, el valor de una
decision se reconoce en su contribucién 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-Gomez-Pablos et al., 2022 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable.
Ambas ideas convergen en un principio: la tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio
institucional ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestidn deja de centrarse en acumular

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




CAPITULO 6

Universidad del futuro: hoja de ruta para una transformacién sostenible

La perspectiva de valor publico permite situar indicadores, valor, aprendizaje, institucional dentro de
una pregunta mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Los marcos
recientes insisten en que la digitalizacion produce resultados desiguales cuando no esta acompafiada
por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacion (Castro Benavides et al., 2020).
Por ello, la direccidn institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y
crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacién
profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. El resultado esperado
no es una universidad simplemente mas digital, sino una institucién capaz de aprender de sus

decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

6.5 Escenarios 2030: universidad adaptable y responsable

La discusidn sobre escenarios, universidad, adaptable, responsable adquiere relevancia cuando
se vincula con la misidon universitaria y no solo con la adopcién de novedades. La dimension ética
aparece cuando se pregunta quién participa en la decisidén, quién puede quedar excluido y qué
consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia
artificial y educacién colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios
centrales (Cotton et al., 2024). Estos principios también son Utiles fuera de la IA porque obligan a
justificar las decisiones con algo mds que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad
simplemente mas digital, sino una institucidon capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por

gué transforma sus practicas.

Pensar escenarios, universidad, adaptable, responsable desde la gestion universitaria obliga a
distinguir entre actividad, resultado y valor generado. La gestidon puede convertir esta discusién en
una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacion. 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 propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisién y una lectura

explicita de sus efectos humanos.

El problema central en torno a escenarios, universidad, adaptable, responsable no es Unicamente
técnico; también es organizacional, pedagdgico y ético. La implementacion requiere ademas atender

las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer
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coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos.
La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar
orientacioén estratégica con participacién y aprendizaje local (UNESCO IESALC, 2021). Asi, el criterio
de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y

la confianza que la institucion 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 evalUan decisiones. Desde la perspectiva
académica, el valor de una decisidn se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el
juicio institucional ni la responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar innovacidn con
responsabilidad y evita que la velocidad de implementacién sustituya la reflexion sobre el sentido

del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que escenarios, universidad, adaptable,
responsable requieren coordinacion entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera
separada. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacidn produce resultados desiguales cuando
no estd acompafiada por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (OECD, 2023).
Por ello, la direccidn institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y
crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacién
profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La transformacion
adquiere entonces una légica 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 sefiala que
los procesos de transformacién son mds consistentes cuando conectan estrategia, personas,
procesos y tecnologia (World Bank, 2021). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico,
inclusidn, integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestién 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 publico permite situar escenarios, universidad, adaptable, responsable
dentro de una pregunta mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad.
La dimensidn ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decision, quién puede quedar
excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre
inteligencia artificial y educacidén colocan la supervisién humana, la transparencia y la equidad entre
los criterios centrales (Ghamrawi & Tamim, 2023). Estos principios también son utiles fuera de la IA
porque obligan a justificar las decisiones con algo mas que eficiencia. El resultado esperado no es
una universidad simplemente mas digital, sino una institucidon capaz de aprender de sus decisiones

y de explicar por qué transforma sus practicas.

La sostenibilidad de escenarios, universidad, adaptable, responsable depende menos de anuncios
puntuales que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La gestién puede convertir
esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base,
disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque
reduce la tendencia a confundir adquisicion de herramientas con transformacién. 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 propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisién y una

lectura explicita de sus efectos humanos.

Entérminospracticos, escenarios, universidad, adaptable, responsable debentraducirse endecisiones
verificables y en responsabilidades claramente asignadas. La implementacién requiere ademas
atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede
ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos
diversos. La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la necesidad de
combinar orientacion estratégica con participacién y aprendizaje local (Muscanell, 2024). Asi, el
criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas

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

El analisis de escenarios, universidad, adaptable, responsable exige abandonar una lectura
exclusivamente instrumental. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisidon se reconoce
en su contribucién 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

tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad
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humana. Esta mirada permite conectar innovacidn con responsabilidad y evita que la velocidad de

implementacion sustituya la reflexion sobre el sentido del cambio.

6.6 Reflexiones del capitulo

Cuando transformacién, universidad se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios
con los que se priorizan recursos y se evalUan decisiones. La gestion puede convertir esta discusién en
una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacion. 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 propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisidén y una lectura explicita

de sus efectos humanos.

La experiencia reciente de las universidades muestra que transformacién, universidad requieren
coordinacion entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La
implementacion requiere ademads atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de
usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar
procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformaciéon universitaria
destaca precisamente la necesidad de combinar orientacidon estratégica con participacién vy
aprendizaje local (European Union, 2024). Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de
proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucién es capaz de

sostener.

Conviene examinar transformacion, universidad como capacidades que se construyen de forma
gradual y no como proyectos aislados. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisién
se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional
ni la responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar innovacién con responsabilidad y evita

que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexion sobre el sentido del cambio.

La perspectiva de valor publico permite situar transformacién, universidad dentro de una pregunta

mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Los marcos recientes
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insisten en que la digitalizacion produce resultados desiguales cuando no esta acompafnada por
capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (Castro Benavides et al., 2020). Por
ello, la direccidén institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables vy
crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucién. La deliberacién
profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La transformacién
adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las

decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

La sostenibilidad de transformacién, universidad depende menos de anuncios puntuales que de
reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La evidencia disponible sefiala que los procesos de
transformacion son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(Johnston et al., 2024). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. De este modo, la gestion deja de centrarse
en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y

corregirse.

En términos practicos, transformacién, universidad deben traducirse en decisiones verificables y
en responsabilidades claramente asignadas. La dimension ética aparece cuando se pregunta quién
participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben
vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion colocan la
supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Tomczyk & Fedeli,
2022). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con
algo mds que eficiencia. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino

una institucion capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

El andlisis de transformacidn, universidad exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental.
La gestion puede convertir esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el problema,
establecer una linea de base, disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y
revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicién de herramientas
con transformacién. 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 propdsito, evidencia,

responsables, mecanismos de revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.
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6.7 Conclusiones del capitulo

La perspectiva de valor publico permite situar transformacidn, universidad dentro de una pregunta
mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. Desde la perspectiva
académica, el valor de una decisidn se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el
juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformacién adquiere entonces una légica
acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece

la memoria institucional.

La sostenibilidad de transformacién, universidad depende menos de anuncios puntuales que de
reglas, capacidadesy aprendizaje organizacional. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacion
produce resultados desiguales cuando no esta acompafiada por capacidades humanas, gobernanza
y criterios de evaluacién (Bearman et al., 2024). Por ello, la direccién institucional necesita formular
objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse
antes de escalar una solucién. La deliberacion profesional sigue siendo necesaria incluso cuando
existen datos abundantes. De este modo, la gestidon deja de centrarse en acumular iniciativas y se

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

En términos practicos, transformacion, universidad deben traducirse en decisiones verificables y
en responsabilidades claramente asignadas. La evidencia disponible sefiala que los procesos de
transformacion son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(OECD, 2022). Esto significa que una iniciativa no deberia justificarse por su novedad, sino por el
problema que resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad,
esaevaluacidnincluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusién, integridad, proteccién
de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas
digital, sino una institucién capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma

sus practicas.

El analisis de transformacion, universidad exige abandonar una lectura exclusivamente instrumental.
La dimensidn ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisidn, quién puede quedar
excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre

inteligencia artificial y educacidn colocan la supervisiéon humana, la transparencia y la equidad entre
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los criterios centrales (Basilotta-Gomez-Pablos et al., 2022). Estos principios también son utiles fuera
de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo mas que eficiencia. La consecuencia para el
liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisidon

y una lectura explicita de sus efectos humanos.

En la educacion superior contemporanea, transformacion, universidad forman parte de una misma
conversacion institucional. La gestion puede convertir esta discusién en una secuencia concreta:
identificar el problema, establecer una linea de base, disefar alternativas, valorar riesgos, probar a
escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicion de
herramientas con transformacidn. Los trabajos sobre ecosistemas educativos digitales recomiendan
integrarinfraestructura,competenciasygobernanzaenlugardetratarlascomofrentesindependientes
(Kasneci et al., 2023). Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la

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

Una forma util de comprender transformacion, universidad consiste en observar cémo modifican
decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La implementacion requiere ademds
atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede
ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos
diversos. La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la necesidad de
combinar orientacién estratégica con participacién y aprendizaje local (Basilotta-Goémez-Pablos et
al., 2022). Esta mirada permite conectar innovacién con responsabilidad y evita que la velocidad de

implementacion sustituya la reflexion sobre el sentido del cambio.

La discusion sobre transformacion, universidad adquiere relevancia cuando se vincula con la misién
universitaria y no solo con la adopcién de novedades. Desde la perspectiva académica, el valor de
una decisidn se reconoce en su contribucidén 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional
ni la responsabilidad humana. La transformacién adquiere entonces una légica acumulativa: cada
experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria

institucional.
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CONCLUSIONES GENERALES

El analisis de generales, gestidon, innovacién, transformacidon exige abandonar una lectura
exclusivamente instrumental. La evidencia disponible sefiala que los procesos de transformacién
son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia (UNESCO,
2023). Esto significa que una iniciativa no deberia justificarse por su novedad, sino por el problema
gue resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa
evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion, integridad, proteccién
de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas
digital, sino una institucién capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma

sus practicas.

En la educacién superior contemporanea, generales, gestién, innovacion, transformacion forman
parte de una misma conversacion institucional. La dimension ética aparece cuando se pregunta
quién participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas
deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacion colocan la
supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (ISO/IEC, 2023). Estos
principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo mas
gue eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia,

responsables, mecanismos de revisién y una lectura explicita de sus efectos humanos.

Una forma util de comprender generales, gestion, innovacion, transformacién consiste en observar
cémo modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La gestion puede convertir
esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base,
disefar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque
reduce la tendencia a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. Los trabajos sobre
ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza
en lugar de tratarlas como frentes independientes (Tomczyk & Fedeli, 2022). Asi, el criterio de avance
se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza

gue la institucidon es capaz de sostener.

La discusidn sobre generales, gestidn, innovacién, transformacidon adquiere relevancia cuando se
vincula con la misién universitaria y no solo con la adopcién de novedades. La implementacién
requiere ademds atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una
politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a
contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacién universitaria destaca precisamente

la necesidad de combinar orientacién estratégica con participacion y aprendizaje local (World Bank,
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2021). Esta mirada permite conectar innovacidn con responsabilidad y evita que la velocidad de

implementacion sustituya la reflexion sobre el sentido del cambio.

Pensar generales, gestién, innovacién, transformacidon desde la gestion universitaria obliga a
distinguir entre actividad, resultado y valor generado. Desde la perspectiva académica, el valor
de una decisién se reconoce en su contribucidn 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el
juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformacién adquiere entonces una logica
acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores y fortalece

la memoria institucional.

El problema central en torno a generales, gestién, innovacién, transformacién no es Unicamente
técnico; también es organizacional, pedagdgico y ético. Los marcos recientes insisten en que la
digitalizacion produce resultados desiguales cuando no estd acompafiada por capacidades humanas,
gobernanzay criterios de evaluacién (Moorhouse & Kohnke, 2024). Por ello, la direccidn institucional
necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia
pueda discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacion profesional sigue siendo necesaria
incluso cuando existen datos abundantes. De este modo, la gestién deja de centrarse en acumular

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

Cuando generales, gestidn, innovacion, transformacién se incorporan a la estrategia institucional,
cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evalUan decisiones. La evidencia disponible
sefiala que los procesos de transformacion son mas consistentes cuando conectan estrategia,
personas, procesos y tecnologia (OECD, 2023). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico,
inclusidn, integridad, proteccidon de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es
una universidad simplemente mds digital, sino una institucién capaz de aprender de sus decisiones

y de explicar por qué transforma sus practicas.

La experiencia reciente de las universidades muestra que generales, gestién, innovacion,
transformacion requieren coordinacidn entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera
separada. La dimensidn ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisidn, quién puede

quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales
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sobre inteligencia artificial y educacion colocan la supervisién humana, la transparencia y la equidad
entre los criterios centrales (Cotton et al., 2024). Estos principios también son utiles fuera de la
IA porque obligan a justificar las decisiones con algo mas que eficiencia. La consecuencia para el
liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revision

y una lectura explicita de sus efectos humanos.

Conviene examinar generales, gestion, innovacion, transformacidn como capacidades que se
construyen de forma gradual y no como proyectos aislados. La gestion puede convertir esta discusiéon
en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. Los trabajos sobre ecosistemas
educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza en lugar de
tratarlas como frentes independientes (ISO/IEC, 2023). Asi, el criterio de avance se desplaza desde
la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la instituciéon

es capaz de sostener.

La perspectiva de valor publico permite situar generales, gestién, innovacion, transformacién dentro
de una pregunta mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La
implementacién requiere ademads atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de
usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar
procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacion universitaria
destaca precisamente la necesidad de combinar orientacidon estratégica con participacién y
aprendizajelocal (Bearmanetal., 2024). Esta mirada permite conectarinnovacion con responsabilidad

y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexién sobre el sentido del cambio.

La sostenibilidad de generales, gestion, innovacion, transformacién depende menos de anuncios
puntuales que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. Desde la perspectiva académica,
el valor de una decisidn se reconoce en su contribucidn 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no
sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. La transformacién adquiere entonces
una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones posteriores

y fortalece la memoria institucional.

En términos practicos, generales, gestién, innovacion, transformacién deben traducirse en
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decisiones verificables y en responsabilidades claramente asignadas. Los marcos recientes insisten
en que la digitalizacion produce resultados desiguales cuando no estd acompafiada por capacidades
humanas, gobernanza y criterios de evaluaciéon (Castro Benavides et al., 2020). Por ello, la direccion
institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde
la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucidn. La deliberacién profesional sigue siendo
necesaria incluso cuando existen datos abundantes. De este modo, la gestion deja de centrarse
en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y

corregirse.

El analisis de generales, gestidn, innovacién, transformacidon exige abandonar una lectura
exclusivamente instrumental. La evidencia disponible sefiala que los procesos de transformacién
son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia (Kasneci et al.,
2023). Esto significa que una iniciativa no deberia justificarse por su novedad, sino por el problema
gue resuelve, los grupos a los que beneficia y los riesgos que introduce. En una universidad, esa
evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion, integridad, proteccién
de datos y sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas
digital, sino una institucién capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma

sus practicas.

En la educacion superior contemporanea, generales, gestion, innovacién, transformacion forman
parte de una misma conversacion institucional. La dimensidén ética aparece cuando se pregunta
quién participa en la decision, quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas
deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y educacién colocan
la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales (NIST, 2023). Estos
principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo mas
que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia,

responsables, mecanismos de revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.
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Recomendacion 1. Alinear la transformacion con la misidn y el plan estratégico

En la educacién superior contempordnea, alinear, transformacién, con, misién forman parte de una
misma conversacioén institucional. La evidencia disponible sefala que los procesos de transformacién
son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia (UNESCO, 2021).
Esto significa que una iniciativa no deberia justificarse por su novedad, sino por el problema que
resuelve, los grupos a los que beneficiay los riesgos que introduce. En una universidad, esa evaluacién
incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusidn, integridad, proteccién de datos y
sostenibilidad financiera. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas digital, sino

una institucidn capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus practicas.

Una forma util de comprender alinear, transformacién, con, misiéon consiste en observar cémo
modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La dimensién ética aparece
cuando se pregunta quién participa en la decisidn, quién puede quedar excluido y qué consecuencias
no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia artificial y
educacién colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios centrales
(Johnston et al., 2024). Estos principios también son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar
las decisiones con algo mas que eficiencia. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio
necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisién y una lectura explicita de sus

efectos humanos.

La discusién sobre alinear, transformacién, con, misidon adquiere relevancia cuando se vincula
con la misién universitaria y no solo con la adopciéon de novedades. La gestion puede convertir
esta discusidon en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base,
disefar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque
reduce la tendencia a confundir adquisicién de herramientas con transformacioén. Los trabajos sobre
ecosistemas educativos digitales recomiendan integrar infraestructura, competencias y gobernanza
en lugar de tratarlas como frentes independientes (Farrokhnia et al., 2024). Asi, el criterio de avance
se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza

gue la institucidon es capaz de sostener.

Recomendacion 2. Crear una gobernanza transversal de la transformacion

Una forma util de comprender crear, gobernanza, transversal, transformacidn consiste en observar
cédmo modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La implementacion requiere

ademads atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme
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puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos
académicos diversos. La literatura sobre transformacidén universitaria destaca precisamente la
necesidad de combinar orientacién estratégica con participacién y aprendizaje local (Bearman et
al., 2024). De este modo, la gestidon deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir

capacidades que puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.

La discusién sobre crear, gobernanza, transversal, transformacién adquiere relevancia cuando se
vincula con la misidn universitaria y no solo con la adopcién de novedades. Desde la perspectiva
académica, el valor de una decisidn se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero
no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. El resultado esperado no es una
universidad simplemente mas digital, sino una institucion capaz de aprender de sus decisiones y de

explicar por qué transforma sus practicas.

Pensar crear, gobernanza, transversal, transformacién desde la gestion universitaria obliga
a distinguir entre actividad, resultado y valor generado. Los marcos recientes insisten en que la
digitalizacion produce resultados desiguales cuando no estd acompafiada por capacidades humanas,
gobernanza vy criterios de evaluacion (European Union, 2024). Por ello, la direccidn institucional
necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia
pueda discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacion profesional sigue siendo necesaria
incluso cuando existen datos abundantes. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio
necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisidn y una lectura explicita de sus

efectos humanos.

Recomendacion 3. Fortalecer capacidades directivas, docentes y técnicas

La discusidon sobre fortalecer, capacidades, directivas, docentes adquiere relevancia cuando se
vincula con la misidn universitaria y no solo con la adopcién de novedades. La implementacién
requiere ademds atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una
politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a
contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacién universitaria destaca precisamente
la necesidad de combinar orientacidn estratégica con participacion y aprendizaje local (NIST, 2023).

La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables,
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mecanismos de revisién y una lectura explicita de sus efectos humanos.

Pensar fortalecer, capacidades, directivas, docentes desde la gestidn universitaria obliga a distinguir
entre actividad, resultado y valor generado. Desde la perspectiva académica, el valor de una decisién
se reconoce en su contribucion 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio
institucional ni la responsabilidad humana. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad
de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucidn es capaz de

sostener.

El problema central en torno a fortalecer, capacidades, directivas, docentes no es Unicamente técnico;
también es organizacional, pedagdgico y ético. Los marcos recientes insisten en que la digitalizacién
produce resultados desiguales cuando no esta acompafiada por capacidades humanas, gobernanza
y criterios de evaluacion (Lim et al.,, 2023). Por ello, la direccidn institucional necesita formular
objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse
antes de escalar una solucién. La deliberacién profesional sigue siendo necesaria incluso cuando
existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar innovacién con responsabilidad y evita que

la velocidad de implementacidn sustituya la reflexidn sobre el sentido del cambio.

Recomendacion 4. Gestionar la innovacion mediante portafolios y experimentacion

responsable

Pensar gestionar, innovacién, mediante, portafolios desde la gestidn universitaria obliga a distinguir
entre actividad, resultado y valor generado. La gestidon puede convertir esta discusién en una
secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacién. 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 innovacién
con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidén sustituya la reflexién sobre el

sentido del cambio.

El problema central en torno a gestionar, innovacién, mediante, portafolios no es Unicamente

técnico; también es organizacional, pedagdgico y ético. La implementacidn requiere ademas atender
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las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer
coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos.
La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar
orientacién estratégica con participacién y aprendizaje local (World Economic Forum, 2025). La
transformacion adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que

alimenta las decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

Cuando gestionar, innovacién, mediante, portafolios se incorporan a la estrategia institucional,
cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evaluan decisiones. Desde la perspectiva
académica, el valor de una decisidon se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades,
pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestién deja
de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse,

evaluarse y corregirse.

Recomendacion 5. Construir una arquitectura institucional de datos

El problema central en torno a construir, arquitectura, institucional, datos no es Unicamente técnico;
también es organizacional, pedagdgico y ético. Desde la perspectiva académica, el valor de una
decisidon se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional ni la
responsabilidad humana. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia

la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucién 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 evaluan decisiones. Los marcos recientes
insisten en que la digitalizaciéon produce resultados desiguales cuando no estd acompaiiada por
capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (UNESCO, 2023). Por ello, la direccién
institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde
la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucidn. La deliberacién profesional sigue siendo

necesaria incluso cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar innovacién con
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responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexion sobre el sentido

del cambio.

La experiencia reciente de las universidades muestra que construir, arquitectura, institucional, datos
requieren coordinacién entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La
evidenciadisponiblesefialaquelosprocesosdetransformaciénson masconsistentescuandoconectan
estrategia, personas, procesos y tecnologia (Basilotta-Goémez-Pablos et al., 2022). Esto significa que
una iniciativa no deberia 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 evaluacion incluye efectos
sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusién, integridad, proteccidon de datos y sostenibilidad
financiera. La transformacion adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera

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

Recomendacion 6. Adoptar una politica integral para el uso responsable de
inteligencia artificial

Cuando adoptar, politica, integral, uso se incorporan a la estrategia institucional, cambian los criterios
con los que se priorizan recursos y se evallian decisiones. Desde la perspectiva académica, el valor de
una decisidn se reconoce en su contribucién 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-Gamez et al., 2022 advierte sobre la necesidad de una gobernanza responsable. Ambas ideas
convergen en un principio: la tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio institucional
ni la responsabilidad humana. El resultado esperado no es una universidad simplemente mas digital,
sino una institucién capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por qué transforma sus

practicas.

La experiencia reciente de las universidades muestra que adoptar, politica, integral, uso requieren
coordinacion entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. Los marcos
recientes insisten en que la digitalizacion produce resultados desiguales cuando no esta acompafiada
por capacidades humanas, gobernanza y criterios de evaluacién (NIST, 2023). Por ello, la direccion
institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde
la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucidn. La deliberacién profesional sigue siendo
necesaria incluso cuando existen datos abundantes. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada
cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisién y una lectura explicita

de sus efectos humanos.
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Conviene examinar adoptar, politica, integral, uso como capacidades que se construyen de
forma gradual y no como proyectos aislados. La evidencia disponible sefiala que los procesos
de transformacién son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos vy
tecnologia (OECD, 2023). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. Asi, el criterio de avance se desplaza
desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la

instituciéon es capaz de sostener.

Recomendacion 7. Rediseiar la evaluacion y fortalecer la integridad académica

La experiencia reciente de las universidades muestra que redisefiar, evaluacion, fortalecer, integridad
requieren coordinacidn entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada. La
dimensién ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisidn, quién puede quedar
excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre
inteligencia artificial y educacién colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre
los criterios centrales (Farrokhnia et al., 2024). Estos principios también son Utiles fuera de la IA
porque obligan a justificar las decisiones con algo mas que eficiencia. De este modo, la gestidn deja
de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que puedan mantenerse,

evaluarse y corregirse.

Conviene examinar redisefiar, evaluacion, fortalecer, integridad como capacidades que se construyen
de forma gradual y no como proyectos aislados. La gestion puede convertir esta discusidon en una
secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar alternativas,
valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia
a confundir adquisicién de herramientas con transformacion. 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 mas digital, sino una institucidon capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por

qué transforma sus practicas.

La perspectiva de valor publico permite situar redisefiar, evaluacién, fortalecer, integridad dentro
de una pregunta mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad. La

implementacion requiere ademas atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de
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usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar
procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacion universitaria
destaca precisamente la necesidad de combinar orientacion estratégica con participacion vy
aprendizaje local (Vuorikari et al., 2022). La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio
necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisidn y una lectura explicita de sus

efectos humanos.

Recomendacion 8. Incorporar equidad, accesibilidad y sostenibilidad desde el
diseiho

Conviene examinar incorporar, equidad, accesibilidad, sostenibilidad como capacidades que
se construyen de forma gradual y no como proyectos aislados. La gestién puede convertir esta
discusion en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base, disefiar
alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque reduce
la tendencia a confundir adquisicion de herramientas con transformacion. 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 propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisidon

y una lectura explicita de sus efectos humanos.

La perspectiva de valor publico permite situar incorporar, equidad, accesibilidad, sostenibilidad
dentro de una pregunta mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad.
La implementacién requiere ademas atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles
de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar
procedimientos a contextos académicos diversos. La literatura sobre transformacidn universitaria
destaca precisamente la necesidad de combinar orientacion estratégica con participacion vy
aprendizaje local (Farrokhnia et al., 2024). Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de
proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucién 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 decisidn se reconoce en su contribucidn 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 tecnologia amplia posibilidades, pero
no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar
innovacion con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacion sustituya la reflexion

sobre el sentido del cambio.

Recomendacion 9. Fortalecer ciberseguridad, privacidad y continuidad operativa

La perspectiva de valor publico permite situar fortalecer, ciberseguridad, privacidad, continuidad
dentro de una pregunta mas amplia: qué mejora realmente para estudiantes, docentes y sociedad.
La gestion puede convertir esta discusion en una secuencia concreta: identificar el problema,
establecer una linea de base, disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y
revisar resultados. Este enfoque reduce la tendencia a confundir adquisicion de herramientas
con transformacion. 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 propdsito,

evidencia, responsables, mecanismos de revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.

La sostenibilidad de fortalecer, ciberseguridad, privacidad, continuidad depende menos de anuncios
puntuales que de reglas, capacidades y aprendizaje organizacional. La implementacion requiere
ademds atender las diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme
puede ofrecer coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos
académicos diversos. La literatura sobre transformacion universitaria destaca precisamente la
necesidad de combinar orientacidon estratégica con participacién y aprendizaje local (Muscanell,
2024). Asi, el criterio de avance se desplaza desde la cantidad de proyectos hacia la calidad de los

problemas resueltos y la confianza que la institucidn es capaz de sostener.

En términos practicos, fortalecer, ciberseguridad, privacidad, continuidad deben traducirse
en decisiones verificables y en responsabilidades claramente asignadas. Desde la perspectiva
académica, el valor de una decisidn se reconoce en su contribucién 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 tecnologia amplia posibilidades,
pero no sustituye el juicio institucional ni la responsabilidad humana. Esta mirada permite conectar
innovaciéon con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexion

sobre el sentido del cambio.
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Recomendacion 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
digitalizacion produce resultados desiguales cuando no estd acompafiada por capacidades humanas,
gobernanza y criterios de evaluaciéon (OECD, 2022). Por ello, la direccién institucional necesita
formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde la evidencia pueda
discutirse antes de escalar una solucién. La deliberacion profesional sigue siendo necesaria incluso
cuando existen datos abundantes. Esta mirada permite conectar innovacion con responsabilidad y

evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexidon sobre el sentido del cambio.

En términos prdacticos, medir, valor, aprendizaje, institucional deben traducirse en decisiones
verificables y en responsabilidades claramente asignadas. La evidencia disponible sefiala que los
procesos de transformaciéon son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos
y tecnologia (Moorhouse et al., 2023). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacion incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico,
inclusidn, integridad, proteccién de datos y sostenibilidad financiera. La transformacion adquiere
entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las decisiones

posteriores y fortalece la memoria institucional.

El andlisis de medir, valor, aprendizaje, institucional exige abandonar una lectura exclusivamente
instrumental. La dimensién ética aparece cuando se pregunta quién participa en la decisidn,
quién puede quedar excluido y qué consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones
internacionales sobre inteligencia artificial y educacidon colocan la supervision humana, la
transparencia y la equidad entre los criterios centrales (Muscanell, 2024). Estos principios también
son utiles fuera de la IA porque obligan a justificar las decisiones con algo mds que eficiencia. De este
modo, la gestién deja de centrarse en acumular iniciativas y se orienta a construir capacidades que

puedan mantenerse, evaluarse y corregirse.
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Elandlisisde epilogo, universidad, futuro, responsabilidad exigeabandonarunalecturaexclusivamente
instrumental. Los marcos recientes insisten en que la digitalizaciéon produce resultados desiguales
cuando no estd acompaiiada por capacidades humanas, gobernanzay criterios de evaluacién (Kasneci
et al.,, 2023). Por ello, la direccidn institucional necesita formular objetivos observables, definir
responsables y crear espacios donde la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucion.
La deliberacién profesional sigue siendo necesaria incluso cuando existen datos abundantes. El
resultado esperado no es una universidad simplemente mds digital, sino una institucion capaz de

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

En la educacién superior contempordnea, epilogo, universidad, futuro, responsabilidad forman
parte de una misma conversacion institucional. La evidencia disponible sefala que los procesos de
transformacién son mas consistentes cuando conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia
(Farrokhnia et al., 2024). Esto significa que una iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion,
integridad, proteccion de datos y sostenibilidad financiera. La consecuencia para el liderazgo es
clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia, responsables, mecanismos de revisidon y una

lectura explicita de sus efectos humanos.

Una forma util de comprender epilogo, universidad, futuro, responsabilidad consiste en observar
cdmo modifican decisiones, responsabilidades y experiencias concretas. La dimensidén ética
aparece cuando se pregunta quién participa en la decisidén, quién puede quedar excluido y qué
consecuencias no previstas deben vigilarse. Las orientaciones internacionales sobre inteligencia
artificial y educacién colocan la supervision humana, la transparencia y la equidad entre los criterios
centrales (Tomczyk & Fedeli, 2022). Estos principios también son Utiles fuera de la IA porque obligan
a justificar las decisiones con algo mas que eficiencia. Asi, el criterio de avance se desplaza desde la
cantidad de proyectos hacia la calidad de los problemas resueltos y la confianza que la institucién es

capaz de sostener.

La discusién sobre epilogo, universidad, futuro, responsabilidad adquiere relevancia cuando se
vincula con la misién universitaria y no solo con la adopcion de novedades. La gestidon puede convertir
esta discusidn en una secuencia concreta: identificar el problema, establecer una linea de base,
disefiar alternativas, valorar riesgos, probar a escala controlada y revisar resultados. Este enfoque
reduce la tendencia a confundir adquisicion de herramientas con transformacién. 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
innovacion con responsabilidad y evita que la velocidad de implementacidn sustituya la reflexion

sobre el sentido del cambio.

Pensar epilogo, universidad, futuro, responsabilidad desde la gestién universitaria obliga a distinguir
entre actividad, resultado y valor generado. La implementacién requiere ademas atender las
diferencias entre unidades, disciplinas y perfiles de usuario. Una politica uniforme puede ofrecer
coherencia, pero debe dejar margen para adaptar procedimientos a contextos académicos diversos.
La literatura sobre transformacién universitaria destaca precisamente la necesidad de combinar
orientacidn estratégica con participacion y aprendizaje local (Useche et al., 2022). La transformacién
adquiere entonces una légica acumulativa: cada experiencia genera aprendizaje que alimenta las

decisiones posteriores y fortalece la memoria institucional.

El problema central en torno a epilogo, universidad, futuro, responsabilidad no es Unicamente
técnico; también es organizacional, pedagdgico y ético. Desde la perspectiva académica, el valor de
una decisidn se reconoce en su contribucion 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 tecnologia amplia posibilidades, pero no sustituye el juicio
institucional ni la responsabilidad humana. De este modo, la gestidn deja de centrarse en acumular

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

Cuando epilogo, universidad, futuro, responsabilidad se incorporan a la estrategia institucional,
cambian los criterios con los que se priorizan recursos y se evaluan decisiones. Los marcos recientes
insisten en que la digitalizacion produce resultados desiguales cuando no esta acompanada por
capacidades humanas, gobernanzay criterios de evaluacion (Cotton et al., 2024). Por ello, la direccién
institucional necesita formular objetivos observables, definir responsables y crear espacios donde
la evidencia pueda discutirse antes de escalar una solucion. La deliberacion profesional sigue siendo
necesaria incluso cuando existen datos abundantes. El resultado esperado no es una universidad
simplemente mas digital, sino una institucidon capaz de aprender de sus decisiones y de explicar por

qué transforma sus practicas.

La experienciareciente delas universidades muestra que epilogo, universidad, futuro, responsabilidad
requieren coordinacién entre niveles que tradicionalmente han trabajado de manera separada.
La evidencia disponible sefiala que los procesos de transformacién son mas consistentes cuando

conectan estrategia, personas, procesos y tecnologia (UNESCO, 2023). Esto significa que una
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iniciativa no deberia 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 evaluacién incluye efectos
sobre aprendizaje, trabajo académico, inclusion, integridad, proteccidon de datos y sostenibilidad
financiera. La consecuencia para el liderazgo es clara: cada cambio necesita propdsito, evidencia,

responsables, mecanismos de revision y una lectura explicita de sus efectos humanos.
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EDICIONES

Reinventar la universidad aborda los desafios que enfrenta la educacién superior
ante los cambios tecnoldgicos, organizacionales y sociales, proponiendo una
transformaciénquevayamasalladelasimpleincorporacionde herramientasdigitales.
La obra plantea integrar estrategia, personas, procesosy tecnologia, vinculando cada
decision con la misidon universitaria, la calidad educativa y la generacién de valor para
estudiantes, docentes y sociedad. Esta mirada invita a transformar con propdsito,
responsabilidad y una comprension clara de las necesidades institucionales.

A'lo largo de sus capitulos, el libro examina la gestién del cambio, la innovacion, la
transformacion digitaly el desarrollo de capacidades institucionales. Analiza aspectos
comolagobernanza,elliderazgo,lagestiondedatos, lainteligenciaartificial,laintegridad
académica y la sostenibilidad, destacando la necesidad de establecer objetivos
verificables, responsabilidades claras y mecanismos de evaluacién que permitan
aprender de cada experiencia, revisar resultados y orientar las decisiones futuras.

Desde una perspectiva ética y humana, la obra advierte que la tecnologia
amplia las posibilidades de las instituciones, pero no sustituye el juicio
profesional ni la responsabilidad de quienes toman decisiones. Por ello,
propone considerar los efectos de la transformacién sobre el aprendizaje,
el trabajo académico, la inclusion, la privacidad, la equidad y la confianza,
promoviendo una gobernanza responsable capaz de equilibrar innovacion,
evidencia y participacion sin perder de vista las consecuencias del cambio.

Dirigido a autoridades, gestores, docentes, investigadores y profesionales vinculados
con la educacion superior, este libro ofrece una vision estratégica para construir
universidades adaptables y responsables. Sus recomendaciones articulan mision,
capacidades humanas, innovacion, datos, inteligencia artificial, ciberseguridad
y evaluacion, con el propdsito de convertir la transformacién en un proceso
institucional sostenible, medible y orientado al aprendizaje, fortaleciendo la
capacidad de respuesta de las universidades y preservando su compromiso con la
calidad educativa, la confianza institucional y la sociedad.
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