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Resumen

El objetivo del articulo es sistematizar los
fundamentos tedricos que explican como la gestidn
educativa puede articular la integracién institucional
de un modelo académico y educativo combinado
en la educacién superior. Se desarrollé una revisién
narrativa critica de obras sobre gestion educativa,
liderazgo, cultura institucional, modalidad combinada,
transformacion digital y cambio universitario. Las fuentes
fueron seleccionadas por su pertinencia para explicar las
relaciones entre gobernanza, organizacién, curriculo,
tecnologia, capacidades humanas, inclusiony evaluacién.
El analisis permitié establecer que la incorporacién de
actividades presenciales y virtuales no constituye por
si misma una integracién institucional. Esta requiere
liderazgo distribuido, cultura orientada al aprendizaje,
estructuras de coordinacion, formacion de los actores
y mecanismos de seguimiento. Como resultado de la
sistematizacion, se propone una arquitectura compuesta
por siete dimensiones interdependientes: estratégica y
de gobernanza; organizacional y de gestién; pedagdgica
y curricular; tecnolégica y de datos; humana y formativa;
normativa, ética y evaluativa y de sostenibilidad. Estas
dimensiones se concretan en los niveles de actividad,
asignatura, carrera e institucion mediante relaciones
verticales, horizontales y recursivas. Se concluye que la
gestién educativa constituye el proceso articulador que
permite transformar experiencias aisladas de modalidad
combinada en una politica institucional coherente,

pertinente, inclusiva y sostenible.
Palabras clave

Gestién educativa; modelo académico combinado;
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Abstract

The objective of this article is to systematize the
theoretical foundations that explain how educational
management the
integration of a Blended Academic and Educational
Model in higher education. A critical narrative review
was conducted of works on educational management,
leadership, institutional culture, blended learning, digital
transformation, and university change. Sources were
selected according to their relevance for explaining
the relationships among governance, organization,
curriculum, technology, human capabilities, inclusion,
and evaluation. The analysis showed that combining face-
to-face and virtual activities does not, by itself, constitute

can coordinate institutional

institutional integration. Such integration requires
distributed leadership, a learning-oriented culture,
coordination structures, stakeholder development,

and monitoring mechanisms. The systematization
resulted in an architecture of seven interdependent
dimensions: strategy and governance; organization and
management; pedagogy and curriculum; technology and
data; human and professional development; regulation,
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Educacion y candidata a doctora en Complejidad, Desarrollo y Educacion.

Recibido: 08/09/2026 Evaluado: 22/09/2026 Aceptado: 01/10/2026

https://revista.als.ie/

A
NP
U

Revista Cientifica D Epica



ethics, and inclusion; and evaluation and sustainability. Palavras-chave

These dimensions are enacted at the levels of learning

activity, course, academic program, and institution Gestdo educacional; modelo académico combinado;

lideranga académica; transformagdo digital; ensino
superior.

through vertical, horizontal, and recursive relationships.
It is concluded that educational management is the
coordinating process that can transform isolated
blended-learning experiences into a coherent, relevant,
inclusive, and sustainable institutional policy.

Keywords

Educational management; blended academic model;
academic leadership; digital transformation; higher
education.

Resumo

O objetivo deste artigo é sistematizar os fundamentos
tedricos que explicam como a gestdo educacional
pode articular a integrac¢do institucional de um Modelo
Académico e educacional combinado no ensino superior.
Realizou-se uma revisdo narrativa critica de obras sobre
gestdo educacional, lideranga, cultura institucional,
modalidade combinada, transformacdo digital e mudanga
universitaria. As fontes foram selecionadas por sua
pertinéncia para explicar as relagdes entre governanga,
organizagdo, curriculo, tecnologia, capacidades
humanas, inclusdo e avaliagdo. A anélise mostrou que
a incorporagdo de atividades presenciais e virtuais ndo
constitui, por si s6, uma integragdo institucional. Esta
requer lideranga distribuida, cultura orientada para a
aprendizagem, estruturas de coordenagdo, formagdo
dos atores e mecanismos de acompanhamento. Como
resultado da sistematizagdo, propde-se uma arquitetura
composta por sete dimensGes interdependentes:
estratégica e de governanga; organizacional e de gestdo;
pedagdgica e curricular; tecnolégica e de dados; humana
e formativa; normativa, ética e inclusiva; e avaliativa e
de sustentabilidade. Essas dimensbes se concretizam
nos niveis de atividade, disciplina, curso e institui¢do
por meio de relagdes verticais, horizontais e recursivas.
Conclui-se que a gestdo educacional constitui o processo
articulador capaz de transformar experiéncias isoladas
de modalidade combinada em uma politica institucional
coerente, pertinente, inclusiva e sustentavel.
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Introduccién

La educacién superior atraviesa transformaciones
asociadas con la expansion de las tecnologias digitales,
la diversificacién de las trayectorias estudiantiles y la
exigencia de ampliar el acceso sin disminuir la calidad.
La UNESCO (2022) plantea que la reinvencidon de la
educacién superior requiere cooperacién, inclusion,
pertinencia y sostenibilidad. En este contexto, las
universidades deben revisar no solo los medios mediante
los cuales ensefian, sino también sus formas de gobierno,
organizacidn, formacién, acompafiamiento y evaluacion.
La transformacion digital no se reduce a informatizar
procedimientos o utilizar plataformas; implica cambios
coordinados en la estrategia, la cultura, las capacidades y
los procesos institucionales (Benavides et al., 2020).

La modalidad combinada articula experiencias
presenciales y mediadas por tecnologias. Su potencial
reside en integrar deliberadamente las fortalezas de
ambos entornos y redisefiar la experiencia formativa,
no en afadir actividades virtuales a cursos que
conservan intacta su légica tradicional (Garrison &
Kanuka, 2004; Garrison & Vaughan, 2008). Cuando la
combinacién se produce sin criterios comunes, puede
generar fragmentacién, sobrecarga, desigualdad de
acceso y practicas pedagdgicas inconsistentes. Por
ello, la integracidn debe ser gestionada como una
transformacién institucional.

La Universidad Auténoma del Beni “José Ballivian”
desarrolla sus funciones en un territorio extenso y
socioculturalmente diverso. El Modelo Académico
y Educativo institucional reconoce la necesidad de
articular  presencialidad, tecnoldgica,
inclusién y pertinencia territorial (Universidad Auténoma
del Beni “José Ballivian” [UABJB], 2024). Sin embargo, la
existencia formal del modelo no garantiza su concreciéon
homogénea en las carreras, asignaturas y actividades.
Entre laformulacién institucionaly las practicas cotidianas
intervienen el liderazgo, la cultura, la organizacién, las
capacidades humanas, los recursos disponibles y los
mecanismos de regulacion.

mediacion

En este escenario, surge una contradiccion relevante

para la gestion universitaria: una politica puede estar
aprobada y, al mismo tiempo, carecer de estructuras de
coordinacién, responsabilidades definidas, formacion
sistematica, soporte oportuno o evidencias para
la toma de decisiones. De manera inversa, pueden
existir experiencias docentes
logran continuidad porque permanecen aisladas de la
planificacidn y la evaluacidn institucional.

innovadoras que no

En correspondencia con esta contradiccidn, el objetivo
del articulo es sistematizar los fundamentos tedricos
que explican como la gestidon educativa puede articular
la integracion institucional de un modelo académico y
educativo combinado en la educacién superior.

Para alcanzar este objetivo, se desarrollé una revisién
de literatura especializada. La busqueda se realizé en
bases y repositorios académicos, entre ellos Scopus,
Web50of Sciense, SciELO, Redalyc, Dialnet, Google
Académico y repositorios institucionales. Se priorizaron
publicaciones cientificas, revisiones de literatura, libros
especializados, informes de organismos internacionales
y documentos institucionales publicados principalmente
entre el 2015 y 2025. Se incluyeron, ademas, obras
fundacionales anteriores cuando su aporte resultaba
indispensable para comprender la gestién educativa,
el liderazgo, la cultura institucional y la modalidad
combinada.

Los criterios de inclusidn consideraron la pertinencia
tematica, el respaldo académico o institucional, el acceso
al contenido y la capacidad de los textos para aportar
conceptos, dimensiones o relaciones explicativas. Se
excluyeron documentos duplicados, publicaciones sin
respaldo académico y fuentes sin pertinencia directa
con el objeto de estudio. Se analizé el material a partir
de seis nucleos tematicos: gestidon educativa, liderazgo
y cambio institucional, cultura institucional, modalidad

combinada, transformaciéon digital, e inclusidn,

evaluacidn y sostenibilidad.
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Desarrollo

Gestion educativa, cultura

institucional

liderazgo vy

La gestion educativa ha evolucionado desde una
concepcion centrada en la administracion de recursos
hacia una perspectiva que articula finalidades formativas,
decisiones organizacionales y relaciones humanas.
Casassus (2000) sostiene que la gestion expresa una
manera de comprender y conducir la institucién; por
tanto, no constituye una técnica neutral. En el dmbito
universitario, planificar, organizar, dirigir, regular y evaluar
adquiere sentido cuando estas funciones se subordinan a
la formacion profesional, la produccién de conocimiento
y la responsabilidad social. Desde la teoria de los procesos
conscientes, la direccién y la administracion forman parte
de las condiciones que permiten alcanzar los objetivos
del proceso formativo (Alvarez de Zayas, 1999).

Bush (2020) diferencia la gestidn, relacionada con
el funcionamiento ordenado de la organizacién, del
liderazgo, vinculado con la construccién de propdsitos
y la movilizaciéon del
son interdependientes: una visién institucional sin
responsabilidades, recursos y seguimiento dificilmente se
concreta; una administracién sin orientacion pedagogica
puede mantener rutinas que ya no responden a las
necesidades del contexto. La integracion del modelo
combinado exige, por ello, direccion estratégica y
capacidad operativa.

cambio. Ambas funciones

El liderazgo académico debe construir una vision
compartida, distribuir responsabilidades y sostener
procesosdeaprendizajeinstitucional. Fullan (2007)explica
que el cambio educativo es social y cultural; requiere
colaboracién, desarrollo de capacidades y persistencia.
Spillane (2006) complementa esta perspectiva al situar
el liderazgo en la interaccion entre lideres, seguidores
y situaciones. En una universidad, la integracion no
puede depender exclusivamente de una autoridad o de
especialistas tecnoldgicos. Debe involucrar autoridades,
unidades académicas, carreras, docentes, estudiantes,
personal administrativo y servicios de apoyo.
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La cultura institucional condiciona el significado que
los actores atribuyen a las innovaciones. Schein y Schein
(2017) distinguen artefactos visibles, valores declarados
y supuestos basicos. Esta diferenciacidn explica por qué
una universidad puede proclamar flexibilidad, inclusion
e innovacién vy, simultdneamente, mantener rutinas
que restringen la colaboracion, el uso de evidencias
o la experimentacidon pedagdgica. La transformacion
sostenible demanda coherencia entre lo que la institucién
declara, las decisiones que adopta y las practicas que
reconoce y acompafia.

La literatura reciente sobre liderazgo digital en la
educacion superior destaca que la transformacion
requiere  gobernanza, estratégica y
capacidades distribuidas entre los actores institucionales.
El liderazgo digital no se limita al dominio técnico de
plataformas; implica orientar decisiones, coordinar
unidades, promover la participacién y gestionar el
cambio en condiciones de incertidumbre (Cardenas et
al.,, 2023). En este sentido, la integracién del modelo
combinado exige liderazgo académico capaz de articular
propdsitos institucionales con las necesidades de las
carreras, docentes, estudiantes y servicios de apoyo.

alineacion

La relacion entre gestion, liderazgo y cultura es
dialéctica. La gestidn organiza condiciones y procesos; el
liderazgo moviliza y distribuye la accidn; la cultura legitima
o restringe las nuevas practicas. A su vez, los resultados
de la implementacién modifican las percepciones de los
actores, generan aprendizajes y pueden transformar
la cultura. Por ello, estas categorias no operan como
factores independientes, sino como componentes de un
sistema recursivo.

Transformacion digital y modalidad combinada

La transformacién digital de la educacién superior
abarca la docencia, la gestidn,
infraestructura, el desarrollo profesional y el uso de datos
(Benavides et al., 2020). Su valor educativo depende de
la finalidad que orienta la tecnologia y de las condiciones
institucionales que permiten utilizarla. La UNESCO
(2023) advierte que las tecnologias pueden ampliar
oportunidades, pero también reproducir desigualdades

los servicios, la
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si su adopcion ignora la conectividad, la accesibilidad, la
diversidad cultural y las capacidades de los usuarios.

Desde esta perspectiva, se considera que la
transformacion digital debe orientarse por criterios
pedagdgicos y de equidad, no solo por la disponibilidad
tecnoldgica. En universidades con dispersion territorial,
como la UABJB, esto implica articular conectividad,
formaciéon y acompaiiamiento para que la innovacién no
profundice las brechas existentes.

En la modalidad combinada, la relacién entre
presencialidad y virtualidad debe definirse a partir de los
objetivos, contenidos, métodos, interacciones y formas
de evaluacién. Garrison y Vaughan (2008) destacan que la
combinacidn requiere redisefio pedagdgico y alineacion
institucional. Mishra y Koehler (2006) muestran,
mediante el marco TPACK, que la seleccién tecnolégica
cobra sentido cuando se integra con el conocimiento
disciplinar y pedagdgico. En consecuencia, la plataforma
no constituye el modelo; es uno de los medios para
desarrollar  decisiones pedagdgicas
fundamentadas.

previamente

La integracion institucional también exige considerar
laflexibilidady lainclusidn. En territorios con conectividad
desigual y sedes dispersas, una solucién uniforme puede
aumentar las brechas. La flexibilidad debe expresarse
en alternativas de acceso, tiempos razonables, recursos
de bajo consumo de datos, acompafiamiento y criterios
de accesibilidad. La pertinencia territorial no es una
dimension adicional aislada; atraviesa la estrategia, el
curriculo, la tecnologia, la formacién y la evaluacién.

Khan (2005) sefiala que los entornos formativos
flexibles dependen de dimensiones institucionales,
administrativas, pedagégicas, tecnoldgicas,
y evaluativas. Graham et al. (2013) agregan que la
adopcidn institucional transita desde la conciencia y la
exploracién hacia la implementacién y el crecimiento,

éticas

mediante avances en estrategia, estructura y apoyo.
Estos aportes permiten comprender que la integracion es
gradual y requiere coordinacién entre politicas, recursos
y practicas.
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Dimensiones del modelo académico

combinado

A partir de la articulacién de los aportes revisados,
se propone una arquitectura conceptual propia para
comprender la integracién institucional del modelo
académico combinado. Esta propuesta no reproduce
un modelo existente, sino que integra de manera
critica los aportes sobre gestion educativa, liderazgo,
cultura institucional, transformacién digital, modalidad
combinada, inclusién y evaluacién. Su finalidad es la de
explicar las condiciones institucionales que permiten
transitar desde experiencias
integracion coherente, sostenible y pertinente.

aisladas hacia una

La Tabla 1 presenta las siete dimensiones propuestas
para la integracién institucional del Modelo Académico
Educativo Combinado, sus funciones principales y sus
componentes centrales.

Tabla 1. Dimensiones, funciones y componentes de
la integracion institucional del modelo académico y
educativo combinado.

centrales

Di ion Funcién principal Comp
Visién, politicas, participacién,
financiamiento, alineacién
territorial.

Estructura, roles, procesos,
soporte, comunicacién
Curriculo, mediacién, actividades,
evaluacion, acompafiamiento.
Plataformas, conectividad,
accesibilidad, seguridad, datos.
Formacién docente, estudiantil,
administrativa y directiva.
Accesibilidad, datos, integridad,
derechos, carga laboral.
Linea base, indicadores, metas,
seguimiento, retroalimentacién.

Orientar y legitimar

Estratégica y de gobernanza . L,
gicaydeg la integracion

Organizacional y de gestién Coordinar y operar

Dar sentido
formativo
Proveer medios y
evidencias

Pedagdgica y curricular

Tecnoldgica y de datos

Desarrollar

Humana y formativa
Y capacidades

Normativa, ética e inclusiva Regulary proteger

Evaluativa y de sostenibilidad Regular la mejora

Nota: Elaboracién propia a partir de la sistematizacién
tedrica realizada.

Las siete dimensiones de la integracidn institucional
del modelo académico y educativo combinado no
representan una suma de areas administrativas, sino una
estructura en la que cada dimensién cumple una funcién
especifica y adquiere sentido en relacién con las demas.
A continuacidn, se explica el alcance de cada una:

1. Estratégica y de gobernanza: define Ia

vision, las prioridades, la participacién, las
responsabilidades, el financiamiento y |Ia
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alineacion del modelo con la mision institucional,
el territorio y el desarrollo social.

2. Organizacional y de gestién: articula unidades
académicas 'y distribuye
rutas de coordinacion

administrativas,
funciones, establece
y asegura soporte pedagdgico, tecnoldgico y

administrativo.

3. Pedagdgica y curricular: orienta la coherencia
entre resultados de aprendizaje, contenidos,
actividades presenciales y virtuales, mediacién
docente, acompafiamiento y evaluacion.

4. Tecnoldgica y de datos: comprende plataformas,
conectividad, interoperabilidad, seguridad,
accesibilidad y uso responsable de informacién
para el seguimiento y la toma de decisiones.

5. Humana y formativa: desarrolla capacidades
diferenciadas en docentes, estudiantes, directivos
y personal administrativo, e incorpora induccion,
acompafiamiento y comunidades de aprendizaje.

6. Normativa, ética e inclusiva: establece criterios
sobre accesibilidad, propiedad intelectual,
proteccién de datos, integridad académica, carga

de trabajo, derechos y responsabilidades.

7. Evaluativa y de sostenibilidad: define linea
base, indicadores, metas, fuentes, frecuencia,
responsables y mecanismos de retroalimentacién
para sostener la mejora continua.

La dimensidon estratégica orienta el sistema, la
organizacional convierte las decisiones en estructuras, la
pedagdgica establece el sentido formativo, la tecnoldgica
provee medios y evidencias; la humana desarrolla
capacidades, la normativa protege derechos y regula
actuaciones, y la evaluativa transforma los resultados
en informacion para el ajuste. La ausencia de una de
estas funciones debilita el conjunto. Por ejemplo, la
formacion docente pierde alcance si no existe soporte;
la disponibilidad tecnoldgica no garantiza calidad sin
redisefio pedagdgico; y la evaluacidn carece de utilidad si
sus resultados no regresan a la toma de decisiones.

O
N\ =
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Niveles y relaciones de integracion

Las dimensiones se concretan en cuatro niveles.
La actividad constituye la unidad inmediata en la que
se relacionan objetivo, contenido, método, medio
y evaluacién. La asignatura organiza secuencias de
actividades y define la proporcidon y funcién de los
entornos presenciales y virtuales. La carrera articula
asignaturas, competencias, servicios, recursos y
criterios de calidad. La institucién incorpora el modelo
a la planificacién, la normativa, el presupuesto, la

infraestructura, la formacién y la evaluacién.

Entre estos niveles se establecen relaciones verticales
y horizontales. La circulacién descendente traduce la
vision y la normativa institucional en decisiones de
carrera, asignatura y actividad. La circulacién ascendente
convierte las experiencias, dificultades y resultados de
las practicas en evidencias para la revision de politicas y
apoyos. Las relaciones horizontales coordinan unidades,
carreras y servicios que comparten responsabilidades.
Esta doble articulacidon evita dos riesgos: una politica
sin expresion en las practicas y una acumulacién de
innovaciones individuales sin continuidad institucional.

El seguimiento, la evaluacidn y la retroalimentacién
constituyen el mecanismo regulador del sistema. Su
funcién es comparar el funcionamiento real con los
propésitos establecidos, explicar las brechas y orientar
ajustes. La evaluacion debe integrar indicadores de
acceso, participacion, desempeiio, calidad, inclusidn,
satisfaccion, soporte y sostenibilidad. Cada indicador
requiere férmula, linea base, meta, fuente, frecuencia,
responsable y criterio de éxito. Sin esta arquitectura,
la evaluacion se reduce a apreciaciones generales y no
permite atribuir resultados.

La relaciéon esencial identificada puede expresarse
del siguiente modo: la gestion educativa organiza las
condiciones; el liderazgo moviliza y distribuye la accién;
la cultura legitima o restringe las nuevas practicas. Estas
mediaciones permiten integrar el modelo combinado
en los niveles institucional, de carrera, asignatura y
actividad; y la calidad de la integracién crea condiciones
para fortalecer el desempefio docente, estudiantil
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y administrativo. El desempefio, a su vez, produce
evidencias que retroalimentan la gestién. La relacion
es, por tanto, abierta, dinamica y recursiva, no lineal ni
determinista.

Implicaciones para la institucionalizacion

Institucionalizar el modelo combinado significa
incorporarlo de manera coherente y sostenible a la
cultura, las politicas, las estructuras y las practicas
universitarias. No equivale a generalizar una plataforma
ni a exigir que todas las asignaturas utilicen la misma
proporcion de actividades virtuales. Supone establecer
criterios comunes 'y, simultdneamente, permitir
adaptaciones justificadas por las caracteristicas

disciplinares, territoriales y estudiantiles.

La formacién debe ser diferenciada. Los docentes
requieren capacidades para disefiar experiencias
integradas, mediar, evaluar y seleccionar tecnologias.
Los estudiantes necesitan induccién, autorregulacion,
alfabetizacién informacional y ciudadania digital. El
personal administrativo debe gestionar sistemas de
informacién, atencién multicanal y trazabilidad; y
los directivos deben desarrollar liderazgo, andlisis de
evidencias y gestién del cambio. La formacién aislada de
las condiciones de trabajo produce conocimientos que

dificilmente se convierten en practica.

La gestion debe organizarse como un ciclo de

planificacién, organizacién, ejecucidn, seguimiento,
define
propdsitos y prioridades, la organizacidn distribuye

responsabilidades, la ejecucion traduce las decisiones en

evaluacion y mejora. La planificacion

servicios y practicas, el seguimiento recoge evidencias, la
evaluacion interpreta los resultados y la mejora modifica
procesos, recursos y apoyos. Este ciclo permite avanzar
gradualmente, aprender de experiencias piloto y evitar
que la ampliacidn institucional reproduzca problemas no
resueltos.

En la UABIJB, la perspectiva territorial debe orientar
cada fase. La dispersién geografica, las diferencias de
conectividad y la diversidad sociocultural requieren
alternativas flexibles y mecanismos de acompafiamiento
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préximos a los estudiantes. La integracién institucional
sera pertinente cuando la flexibilidad tecnolégica se
convierta en una oportunidad efectiva de acceso y
aprendizaje, y no en una transferencia de costos y
responsabilidades hacia quienes disponen de menos
recursos.

Conclusiones

La revisidn tedrica permite concluir que la integracion
institucional de un modelo académico y educativo
combinado debe sustentarse en la articulacién entre
gestion educativa, liderazgo y cultura institucional.
La gestion crea condiciones y coordina procesos, el
liderazgo construye direccion compartida y distribuye
responsabilidades y la cultura convierte las decisiones
formales en significados, practicas y rutinas sostenibles.

La modalidad combinada constituye
configuracién institucional, pedagdgicay sociotécnica. No
se define Unicamente por la coexistencia de actividades
presenciales y virtuales, sino por la coherencia con
que se articulan propésitos, curriculo, interaccion,
tecnologia, formacién, normativa y evaluacién. Por
ello, la disponibilidad de plataformas es una condicién

necesaria, pero insuficiente.

una

La contribucién de la sistematizacion reside en
organizar la integracion mediante siete dimensiones y
cuatro niveles relacionados. Las dimensiones estratégica,
humana,

organizacional, pedagodgica,

normativa y evaluativa se concretan en la actividad,

tecnoldgica,

la asignatura, la carrera y la institucion. Las relaciones
verticales, horizontales y recursivas explican cémo las
orientaciones se convierten en practicas y cémo las
evidencias regresan a la gestidn para producir ajustes.

La principal insuficiencia no es exclusivamente
tecnoldgica, sino la fragmentacién entre decisiones,
estructuras, capacidades, apoyos y evaluacién. Superarla
requiere estrategias de gestibn contextualizadas,
participacién de los actores, formacion diferenciada,
soporte continuo e indicadores replicables. La efectividad
de una estrategia solo podrd afirmarse después de
su implementacion y evaluacién; mientras ello no
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ocurra, corresponde presentarla como una propuesta
fundamentada con resultados esperados y mecanismos
previstos de comprobacidn.
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