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Practicas de liderazgo e innovacion en educacion
superior: una estrategia para la calidad
académica universitaria®

Katina Camargo, Javier Kleber, Johana Quiroz
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Resumen

Este documento de trabajo analiza la estrategia de Seguimiento y Evaluacion del Aprendizaje
(SEA) como una experiencia de innovacion educativa institucional orientada al fortalecimien-
to de la calidad académica en una institucion de educacion superior. A partir de un estudio de
caso, se examina cdmo SEA emerge desde las particularidades del contexto institucional y se
consolida progresivamente como parte del sistema interno de aseguramiento de la calidad, ar-
ticulando evaluacion del aprendizaje, curriculo y toma de decisiones informadas. De manera
complementaria, se profundiza en el papel del liderazgo académico, destacando la articulacion
de los enfoques transformacional y distribuido como condicién necesaria para la apropiacion y
la adaptacion contextual de la estrategia de manera colectiva. En conjunto, el documento pro-
pone comprender la evaluacion institucional como una practica cultural que impulsa la mejora
continua mediante la transformacion pedagdgica y el desarrollo organizacional en educacion
superior.

Palabras clave: Innovacion educativa, Evaluacion del aprendizaje, Aseguramiento de la calidad,
Liderazgo académico, Liderazgo transformacional, Liderazgo distribuido.
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Abstract

This Working Paper examines the Institutional Assessment Strategy (SEA) as an institutional ed-
ucational innovation aimed at strengthening academic quality in a higher education institution.
Drawing on a case study approach, the paper explores how SEA emerges from the specificities of
theinstitutional context and is progressively consolidated as part of the internal quality assurance
system, articulating learning assessment, curriculum, and evidence-informed decision-making
processes. Additionally, the paper analyzes the role of academic leadership, highlighting the in-
tegration of transformational and distributed leadership approaches as a necessary condition
for the collective appropriation and contextual adaptation of the strategy. Overall, the document
proposes understanding institutional assessment as a cultural practice that drives continuous
improvement through pedagogical transformation and organizational development in higher ed-
ucation.

Keywords: Educational innovation, learning assessment, quality assurance, academic leadership,
transformational leadership, distributed leadership




Este documento de trabajo corresponde a la serie Liderar innovaciones educativas:
practicas que sostienen la transformacion, la cual problematiza el modo en que dos
campos de conocimiento —el de lainnovacion y el liderazgo— hacen posible enten-
der la transformacion en el ambito educativo. Esta serie se sustenta en un marco
de innovacidon educativa, un modelo para entender su sostenibilidad, asi como una
apuesta metodologica sustentada en el estudio de caso Unico como estrategia ana-
litica para dar cuenta de como las practicas de liderazgo operacionalizan una vision
de cambio educativo. Todo lo anterior permite entender las practicas que aca se
analizan. Si el lector quiere ampliar estos marcos y referentes, puede remitirse al
documento de trabajo Un marco para pensar el liderazgo de innovaciones educati-
vas, en el cual se amplian estos fundamentos.




Introduccion

En la actualidad, las universidades enfrentan crecientes exigencias en términos de cali-
dad, pertinencia y sostenibilidad en sus modelos formativos. Las transformaciones so-
ciales, tecnoldgicas y culturales, junto con los cambios en las caracteristicas y necesida-
des de los estudiantes, demandan una revision profunda de las practicas tradicionales
de ensefianza y evaluacion. En este contexto, la innovacion educativa se configura como
una accion estratégica para repensar el quehacer pedagogico y responder de manera co-
herente a los retos del entorno. Como sefialan Hundley y Keith (2023), uno de los com-
ponentes fundamentales de este proceso es el desarrollo de sistemas de evaluacion que
promuevan la participacion de la comunidad académica, generen evidencia util y orien-
ten la toma de decisiones hacia la mejora continua de los aprendizajes.

En la Universidad Suramericana (USAM), la estrategia de Seguimiento y Evaluacion del
Aprendizaje (SEA) ha sido concebida como una respuesta institucional a estos desafios.
SEA articula los distintos niveles del curriculo, desde el macrocurriculo hasta la practica
pedagdgica en el aula, mediante un sistema de evaluacion orientado al analisis formativo
de los resultados de aprendizaje. Suimplementacion se enmarca en el sistema interno de
aseguramiento de la calidad de la USAM, entendido no como un mecanismo de control,
sino como un proceso dindamico y reflexivo de mejora continua, centrado en la generacion
de evidencias, la toma de decisiones informadas y la transformacion de las practicas pe-
dagogicas.?

El desarrollo de SEA ha seguido una ldgica de innovacidn situada, construida desde las
particularidades institucionales y anclada en una visién a futuro de la educacién supe-
rior. En consonancia con Harvey (2021), su configuracion responde a necesidades locales
y se adapta a las estructuras organizativas existentes que permitan su integracion y apro-
piacidn progresiva en la cultura institucional. En este proceso ha sido clave el ejercicio del
liderazgo académico, entendido como una practica organizativa en educacién superior
que articula funciones de gestidn y direccidn estratégica orientadas a la mejora continua,
el desarrollo pedagogico y la construccion de comunidades profesionales comprometi-
das con la calidad educativa (Mishra et al., 2024; Niewiesk y Garrity-Rokous, 2021). Este
tipo de liderazgo requiere diversas competencias que combinan vision estratégica, capa-
cidad de toma de decisiones, habilidades de comunicacidn y articulacion de equipos, y se
despliega mediante enfoques como el transformacional y distribuido (Bush, 2019). Dicha
articulacion ha representado un aprendizaje significativo para los actores involucrados so-
bre cdmo liderar procesos de cambio institucional en contextos complejos y en evolucion.

2. Este es un nombre anonimizado utilizado para proteger la identidad de la institucion y de los miembros de su comu-
nidad educativa. Del mismo modo, se han anonimizado los nombres de las personas que participaron en el analisis y
las denominaciones especificas de las estrategias institucionales.




Este documento de trabajo se organiza en tres secciones. La primera presenta el con-
texto institucional y los fundamentos que dieron origen a la estrategia SEA. La segunda
examina su sostenibilidad a partir del marco analitico del hexagono propuesto por Ci-
fuentes, Naranjo y Aguilar (2024). La tercera seccion explica los enfoques de liderazgo
que han acompafiado su implementacion y expansion. En conjunto, el documento de
trabajo ofrece un analisis critico de los avances alcanzados en la consolidacién de SEA
como estrategia institucional, al tiempo que identifica los retos emergentes que han com-
plejizado su desarrollo. Estas tensiones, que seran abordadas en las secciones siguientes,
permiten comprender las condiciones que inciden en la sostenibilidad de la innovacidony
abren nuevas preguntas sobre su proyeccion futura en laimplementacion de estos meca-
nismos en el ambito de la educacidn superior.

Como se plantea en el documento de trabajo Un marco para pensar el liderazgo de inno-
vaciones educativas, el estudio de caso Unico fue el disefio que orientd este trabajo (Yin,
2006). Asi, esta investigacion involucré el acercamiento a cuatro actores clave y el analisis
de un corpus documental compuesto por documentos institucionales, normativas del Mi-
nisterio de Educacion Nacional (MEN), del Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la
Educacion Superior (SACES) y modelos de aseguramiento de la calidad internacionales,
los cuales se mencionaran mas adelante. El material recopilado se analizé mediante una
estrategia de codificacidn axial, utilizando como categorias el marco de sostenibilidad de
las innovaciones presentado por Cifuentes et al. (2024). A lo largo del documento se in-
corporaran fragmentos de los testimonios, anonimizados para salvaguardar la identidad
de los participantes, y se sefialaran los roles de las personas entrevistadas.

Delimitacion del caso de estudio

Siguiendo a Yin (2006), diferenciamos tres niveles esenciales para comprender la natura-
leza de esta innovacion educativa: 1) el contexto institucional, representado por la Univer-
sidad Suramericana; 2) el caso, constituido por la estrategia de Seguimiento y Evaluacion
del Aprendizaje (SEA); y 3) la unidad de analisis, centrada en las practicas de liderazgo que
movilizan la implementacion y expansion del SEA.

Contexto institucional

La Universidad Suramericana (USAM), fundada en la década de 1960, es una institucion
privada sin animo de lucro que se ha consolidado como referente académico en Colom-
bia. Con mas de 12 mil estudiantes matriculados en programas de pregrado y posgrado,
nueve facultades y una oferta superior a 120 programas, USAM combina docencia, in-
vestigacion y extension para promover el desarrollo sostenible en la region y el pais. La
Universidad cuenta con acreditacién institucional de alta calidad otorgada por el Consejo
Nacional de Acreditacion (CNA) desde comienzos de la década de 2000, y renovada en




2018 por un periodo de ocho afios, asi como distintas certificaciones internacionales. Su
modelo de gestidn académica se sustenta en el Sistema Interno de Aseguramiento de la
Calidad Académica y en una cultura de mejora continua, asi como en una variedad de
grupos de investigacion reconocidos por MinCiencias y una planta profesoral con mas del
60 % de doctores. La sélida infraestructura fisica y tecnoldgica, que incluye el Centro de
Apoyo a la Docencia, bibliotecas especializadas y laboratorios de punta, y la articulacion
con actores externos, brindan un entorno fértil para impulsar iniciativas de innovacién
educativa y evaluacion del aprendizaje como SEA.

Desde su creacidn, la USAM ha priorizado la calidad académica mediante programas de
innovacion educativa y mecanismos de aseguramiento interno para sus programas aca-
démicos. En los ultimos afios, estos esfuerzos se han orientado a consolidar una cultura
de mejora continua que incorpora practicas reflexivas, participativas y basadas en evi-
dencias.

Para concretar estos objetivos, la Universidad cuenta con la Direccion de Aseguramiento
de la Calidad (DAC), responsable de la politica curricular institucional y el aseguramiento
de la calidad académica; el Centro de Apoyo a la Docencia (CAD), que brinda acompania-
miento pedagogico a nivel de curso; y los comités de curriculo de programa, coordinados
por las direcciones de departamento, que supervisan la pertinencia y coherencia de los
planes de estudio.

En este contexto, surge el proyecto SEA, concebido como accidn estratégica orientada
a promover una cultura de evaluacion centrada en el aprendizaje, mediante un sistema
continuo y sistematico de seguimiento de los resultados de aprendizaje. Esto implica una
transicion desde enfoques centrados en la calificacion hacia modelos que privilegian la
retroalimentacion oportuna, la reflexion pedagogica y el ajuste curricular constante. En
linea con las ideas de Hundley y Keith (2023), SEA responde a las tendencias contempora-
neas de evaluacidn que priorizan la mejora continua, la transparencia y el uso de eviden-
cias para la toma de decisiones académicas a nivel institucional.

La Estrategia de Seguimiento y Evaluacion del
Aprendizaje (SEA)

SEA se ha desarrollado de manera gradual, pasando de pilotos iniciales a una integracion
progresiva en distintos programas académicos en pregrado y posgrado. Su implementa-
cion sigue un ciclo estructurado de calidad educativa que comprende fases de reflexion,
alineacion de resultados de aprendizaje, recoleccion y analisis de evidencias, y ajustes
curriculares y pedagdgicos continuos (véase la figura 1).




Figura 1. Ciclo de implementacidon de la estrategia SEA
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La propuesta de SEA se fundamenta en una vision transformadora de la evaluacién que
opera en tres niveles. En el nivel individual, busca empoderar al estudiante mediante in-
formacion Gtil sobre su desempefio, promoviendo su autonomia y desarrollo profesio-
nal. En el nivel del aula, facilita una interaccion constante entre docentes y estudiantes
a través de procesos de retroalimentacion formativa que permiten ajustar las practicas
pedagdgicas. Y en el nivel institucional, refuerza el compromiso con la calidad al ofrecer
un sistema robusto de seguimiento que aporta insumos clave para la autoevaluacion, la
acreditacion y la toma de decisiones informadas.

Bajo este panorama, la estrategia SEA representa una apuesta institucional que, si bien
alin esta en proceso de consolidacidon, muestra un avance significativo hacia la construc-
cion de una cultura de evaluacion centrada en el aprendizaje y la mejora continua. Su de-
sarrollo evidencia la articulacion entre capacidades organizativas, liderazgo académico y
practicas pedagogicas adaptativas, elementos clave para su sostenibilidad (Harvey, 2021,
Li, 2023). A continuacion, se examinara la estrategia SEA desde el marco analitico pro-
puesto por Cifuentes et al. (2024), conocido como el hexagono de la sostenibilidad, el cual
permite comprender los factores que han contribuido a su permanencia y proyeccion en
el tiempo, asi como los retos y desafios que enfrenta.




Analisis de la sostenibilidad de la estrategia SEA
como innovacion educativa

Segln Cifuentes et al. (2024), la sostenibilidad de una estrategia de innovacién educativa,
como es el caso de SEA, depende de la integracion de multiples dimensiones que deter-
minan suimpacto y proyeccion a largo plazo. Entre estas se destacan el origen de la estra-
tegia, su alcance institucional, el nivel de madurez alcanzado, la naturaleza curriculary la
capacidad de difusion.

La aplicacion de este enfoque al analisis de la estrategia SEA permitié evaluar su solidez
estructural y su potencial transformador en el contexto institucional de la USAM, al tiem-
po que hizo visibles avances significativos en su desarrollo. Asimismo, permitié profundi-
zar en aspectos criticos que, si bien estaban presentes en su implementacion, no habian
sido explicitados ni analizados de forma sistematica. Entre ellos, destacan la necesidad
de fortalecer la participacion estudiantil, diversificar las estrategias de difusion y conso-
lidar el compromiso docente. Esta vision integral, en diadlogo con los planteamientos de
Harvey (2021) y Li (2023) sobre el liderazgo académico y la gestion del cambio, ofrece ele-
mentos clave para analizar cdmo la articulacion de estas dimensiones permite una lectu-
ra mas completa de la pertinencia y sostenibilidad de SEA como un proceso institucional
de mejora continua del aprendizaje, lo cual se presenta a continuacion en la figura 2.

Figura 2. Hexagono de la sostenibilidad de la innovacion para la estrategia SEA
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Origen. La estrategia SEA no surgié como una respuesta inmediata a exigencias externas,
sino como el resultado de un proceso evolutivo, de origen interno, que se fue consoli-
dando a lo largo de mas de dos décadas en la USAM. Su gestacion estuvo estrechamente
vinculada a los procesos de transformacion curricular impulsados por el Programa de
Actualizacion Curricular (en adelante, PAC), el cual sent6 las bases para un enfoque pe-
dagdgico centrado en el aprendizaje del estudiante. Aunque en sus primeras etapas no se
hacia referencia explicita a los “resultados de aprendizaje”, el PAC promovia practicas de
evaluacion alternativas, como portafolios, proyectos integradores y debates, que antici-
paban una visidn mas formativa, participativa y orientada a la reflexion pedagdgica.

Sobre estas bases, y en el marco del fortalecimiento institucional, las autoridades acadé-
micas promovieron el diseiio de un sistema que permitiera hacer seguimiento al proce-
so formativo de los estudiantes, desde los programas de pregrado, con el fin de generar
evidencias Utiles para la toma de decisiones curriculares. Este esfuerzo dio origen a la
creacion de un sistema de seguimiento y evaluacion del aprendizaje, que mas adelante,
como parte de su proceso de consolidacion y formalizacion, seria reconocido institucio-
nalmente como SEA: Seguimiento y Evaluacion del Aprendizaje.

El desarrollo del prototipo de SEA se inicié formalmente hace mas de una década, en una
etapa previa a la entrada en vigor del Decreto 1330 de 2019y a la adopcién sistematica de
estandares internacionales de acreditacion. Desde su concepcion, la iniciativa se mate-
rializd a través de un conjunto de artefactos localmente disefiados —rdbricas, matrices de
alineacion, guias de recoleccion de evidencias y tableros de seguimiento—, que, siguien-
do la tipologia de Halverson (2003), combinan recursos heredados del Programa de Ac-
tualizacion Curricular con instrumentos externamente disefiados tomados de marcos de
referencia como ABET, ACEN o AACSB. Como mas adelante se ampliara, estos artefactos
operan como vehiculos tangibles de una vision institucional orientada al aprendizaje que
permita generar informacion formativa que sustente la toma de decisiones curriculares 'y
rinda cuentas sobre la calidad.

La expresion temprana de esta vision en objetos y procedimientos concretos permitid
anticipar muchas de las directrices que mas adelante serian impulsadas por los marcos
normativos y los sistemas de aseguramiento de la calidad, tales como el enfoque por
resultados de aprendizaje, la mejora continua y la rendicion de cuentas basada en evi-
dencias. En consecuencia, SEA respondid simultdaneamente a necesidades internasy a la
aspiracion estratégica de alinear la Universidad con las tendencias nacionales e interna-
cionales en evaluacién y acreditacion, dotandola de pertinencia académica y proyeccion
institucional. Su origen, por tanto, revela una doble condicién: surge de una voluntad
institucional de transformar la cultura evaluativa hacia un horizonte formativo centrado
en el estudiante, y se posiciona de manera anticipada frente a las exigencias de calidad
que hoy configuran el panorama de la educacion superior en Colombia.




Madurez. Se refleja en su evolucidn progresiva durante la Gltima década, pasando de una
fase piloto a convertirse en una practica institucional con lineamientos definidos, recono-
cimiento interno y una implementacion creciente en los programas de pregrado. Este de-
sarrollo ha estado acompafiado de una apropiacion gradual de la comunidad académica
y la produccién de evidencias que respaldan su aporte a la mejora del aprendizaje.

La figura 3 ilustra los momentos clave en la evolucion de SEA, evidenciando su transito
desde una fase experimental hacia un modelo institucional mas sélido, mediante ajustes

metodologicos, expansion progresiva y reconocimiento por parte de actores estratégicos.

Figura 3. Linea de tiempo del desarrollo de la estrategia SEA
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En su estado actual, SEA se sita en un punto intermedio de madurez. Dispone de un mar-
co metodoldgico definido, procedimientos estandarizados y una creciente articulacion
con procesos institucionales como la autoevaluacion, la planeacion curriculary la forma-
cion docente. No obstante, alin no alcanza una consolidacion plena. Su implementacion
varia entre programas académicos, influenciada por factores como la diversidad discipli-
nar, la rotacion del personal docente y el nivel de compromiso de los equipos académi-
cos. A esto se suman limitaciones estructurales, particularmente en la disponibilidad de




recursos humanos, tecnoldgicos y de tiempo para su acompafiamiento sostenido. Como
advierten Li (2023) y Harvey (2021), alcanzar la madurez de una innovacion educativa re-
quiere no solo vision estratégica, sino también condiciones institucionales que faciliten
su expansion.

Asimismo, Hundley y Keith (2023) subrayan que los procesos de mejora continua se con-
solidan cuando forman parte de la cultura organizacional y se integran a la toma de de-
cisiones basadas en evidencia. En el caso de SEA, si bien se han logrado avances en esta
direccion, la falta de cobertura total y la necesidad de fortalecer su implementacion en
ciertos programas siguen siendo desafios pendientes. Si bien se han alcanzado logros sig-
nificativos, también es necesario considerar ciertas tensiones que dificultan su consolida-
cion plena. Desde una perspectiva critica, y en linea con lo planteado por Inbar (1996) en
relacion con la implementacion de una innovacion, resulta evidente que, en algunos ca-
s0s, la estrategia ha sido asumida mas como una exigencia administrativa que como una
propuesta pedagodgica transformadora. Esta percepcion limita su apropiacion genuina
por parte de los actores institucionales y genera formas sutiles de resistencia al cambio.

Por tanto, avanzar hacia una madurez sostenible no solo implica refinar los aspectos téc-
nicos del modelo, sino también construir sentido compartido en torno a su propdsito pe-
dagdgico y su potencial transformador.

Integracion curricular. La dimensidn “curriculo” permite analizar hasta qué punto una
innovacidn educativa se articula con la estructura curricular institucional. En este caso, la
estrategia SEA interviene toda la estructura curricular de la USAM (enfoque transversal).
Desde su concepcion, SEA fue pensada como un componente estructural del sistema de
aseguramiento interno de la calidad académica de la institucidn, con proyeccion en todos
los programas de pregrado y posgrado. Su propdsito, ademas de evidenciar los logros de
los aprendizajes, incide en la toma de decisiones en cuanto a la planeacion, implementa-
cion y mejora continua de los programas académicos.

La transversalizacion de SEA se expresa en su capacidad para integrar componentes cu-
rriculares clave como la evaluacidon de competencias, la innovacién pedagogica, el di-
sefio de trayectorias formativas y la generacion de evidencias objetivas para la toma de
decisiones. Esta alineacion responde, ademas, a las tendencias internacionales de as-
sessment en educacion superior, que, de acuerdo con Hundley y Keith (2023), destacan
la necesidad de contar con sistemas de evaluacidon que permitan comprender el impacto
del curriculo desde una perspectiva integral, formativa y basada en datos, en lugar de
limitarse a indicadores indirectos como la retencion o la graduacion.

En latabla 1 se presentan algunos aspectos clave de las implicaciones curriculares de SEA
en la USAM.




Tabla 1. Analisis de implicaciones curriculares de la estrategia SEA

Evaluacion permanente del curriculo

SEA permite una evaluacion directa y sis-
tematica de los resultados de aprendizaje,
y complementa los indicadores indirectos
tradicionales como las tasas de retencion
y graduacion. La estrategia favorece la ac-
tualizacion continua del curriculo, asegura
su relevancia y competitividad internacio-
nal, en alineacion con los perfiles de egreso
de los programas académicos.

Desarrollo y evaluacion de competencias
transversales y especificas

Provee informacion clave para retroali-
mentar los curriculos, asegurando que las
competencias genéricas e institucionales
(basicas) y las disciplinares (especificas) se
estén alcanzando en funcién del perfil de
egreso.

Promocion de la innovacion pedagogica

SEA promueve la implementacion de inno-
vaciones pedagdgicas orientadas al cum-
plimiento del perfil de egreso convocando
a una reflexion colaborativa entre los profe-
sores, quienes logran identificar con mayor
claridad cdmo sus asignaturas contribuyen
al desarrollo de competencias en la ruta de
aprendizaje de los estudiantes.

Fortalecimiento de los sistemas de
informacion para el seguimiento

Proporciona un marco sistematico y do-
cumentado para la recopilacion y el ana-
lisis de datos sobre el aprendizaje de los
estudiantes. Esto genera evidencia objeti-
va para la rendicion de cuentas, la mejora
continua y la sostenibilidad de la calidad
académica en los diferentes programas.




Como loreflejalatabla 1, SEA se articula de manera transversal con distintos aspectos cu-
rriculares, desde la evaluacion de competencias hasta la innovacion pedagogica y el for-
talecimiento de sistemas de informacion. Su propdsito a nivel institucional es promover
un cambio estructural en la forma de concebiry gestionar el aprendizaje en la USAM. Esta
orientacion posiciona a SEA como una innovacion que no solo busca evidenciar el logro
de resultados, sino también transformar practicas docentes y fortalecer la articulacion
entre curriculo, evaluaciény calidad educativa para la mejora continua de los programas
(Hundley y Keith, 2023).

No obstante, para avanzar hacia una integracion sostenible, alin persisten desafios como
la necesidad de una mayor coherencia entre resultados de aprendizaje, competencias y
contenidos, la dificultad de integracion en areas donde persisten la implementacion de
modelos pedagdgicos tradicionales, la apropiacion desigual del proceso entre equipos
docentes y el uso limitado de la informacion generada para orientar decisiones curricu-
lares. Estos retos deben entenderse como parte natural del proceso de maduracion de
modelos de assessment institucional, en los que la articulacion plena entre curriculo, eva-
luacidn y mejora continua se construye de forma gradual, a partir de la reflexion critica, el
ajuste progresivo y la participacion activa de los actores académicos.

Alcance. Esta dimension permite identificar el nivel de influencia que una innovacion
educativa ejerce en los distintos espacios institucionales. En el caso de la estrategia SEA,
su disefio contempla una implementacion escalonada en tres niveles: individual, aula e
institucional (Cifuentes et al., 2024). A nivel individual, incide directamente en los estu-
diantes al ofrecer retroalimentacion sobre su desempefio; en el aula, promueve la cohe-
rencia entre los resultados de aprendizaje, las practicas de ensefianza y la evaluacion; y
en el plano institucional, aporta datos clave para la toma de decisiones académicas, el
ajuste curricular y la mejora de los programas. Esta integracion multinivel posiciona a
SEA como una estrategia articuladora entre la practica pedagogicay la gestion curricular.

Aunque presenta elementos que impactan distintos niveles, el alcance de SEA se carac-
teriza por una clara orientacion institucional, dado su papel estructural en el sistema in-
terno de aseguramiento de la calidad de la USAM. Su visidon de implementacion global en
programas de pregrado y posgrado, y su capacidad para generar evidencias sistematicas
y pertinentes refuerzan su funcion estratégica. En linea con las perspectivas contempora-
neas de assessment for learning (Hundley y Keith, 2023), SEA responde al reto de articular
informacion util desde el aula hasta el nivel organizacional, promoviendo decisiones in-
formadas, mejora continuay una cultura de evaluacion centrada en el aprendizaje.

Difusion. La estrategia SEA evidencia una combinacidn equilibrada entre mecanismos
formales e informales de socializacion. En el plano informal, la divulgacién se ha dado de
forma organica en la USAM, especialmente a través de los espacios de formacion pedago-
gicay el intercambio entre equipos docentes, asi como mediante interacciones esponta-




neas en redes académicas nacionales, motivadas por el interés de otras instituciones en
conocer la estrategia. Estas practicas han fortalecido su apropiacion internay su recono-
cimiento como una experiencia valiosa en evaluacion del aprendizaje.

En cuanto a la difusion formal, SEA ha sido presentada en eventos académicos naciona-
les e internacionales, y en espacios institucionales como visitas de acreditacion del CNA.
Estas instancias han permitido posicionarla como una estrategia innovadora relevante, al
tiempo que han proporcionado insumos clave para su mejora. Si bien estos procesos han
contribuido a su consolidacion, el reto ahora consiste en convertir la experiencia en un
referente que inspire y motive a otras instituciones a emprender transformaciones analo-
gas en sus sistemas de evaluacidén y mejora continua.

Practicas de liderazgo en el SEA

La implementacion de la estrategia SEA en la Universidad Suramericana ha estado sus-
tentada desde un tipo de liderazgo académico, entendido como una practica estratégi-
ca que articula vision institucional, gestion del cambio, acompafiamiento pedagogico y
desarrollo de capacidades colectivas. Este tipo de liderazgo, que trasciende lo adminis-
trativo para incidir directamente en la mejora de la calidad y la innovacion pedagégica,
requiere tanto competencias individuales, como la direccidn estratégica, la toma de de-
cisiones y el conocimiento profundo de los procesos formativos, asi como condiciones
organizacionales que favorezcan su sostenibilidad.

Tal como sefalan Mishra et al. (2024), su efectividad depende de estructuras institucio-
nales que fortalezcan el trabajo colaborativo, el aprendizaje organizacional y la participa-
cion intencional y comprometida del profesorado. En el caso de SEA, estas condiciones
han sido fundamentales para construir confianza entre los actores, generar una vision
compartida y sostener el proceso de innovacién educativa a diferentes niveles de la orga-
nizacion.

En la USAM, el ejercicio del liderazgo académico se complementa con dos enfoques que
son subsidiarios y se evidencian desde las practicas analizadas: el transformacional y el
distribuido. El primero, segin Bush (2019), se expresa en la capacidad de generar una vi-
sion compartida, inspirar compromiso institucional, movilizar a la comunidad académica
y orientar el cambio hacia metas colectivas. El segundo implica descentralizar la toma de
decisiones, redistribuir el poder y fomentar la corresponsabilidad entre multiples actores
del sistema educativo (Bush & Glover, 2003). La combinacion de estos enfoques ha sido
fundamental para facilitar la apropiacion progresiva de SEA en los distintos programas
académicos, y constituye un aprendizaje organizacional clave sobre como conducir pro-
cesos de cambio en entornos institucionales complejos y en evolucion.




Este andlisis se fundamenta en entrevistas realizadas a cuatro lideres académicos involu-
crados en distintos niveles del disefio e implementacion de SEA:

LL, jefa de Procesos Curriculares y Aprendizaje de la Direccion de Aseguramiento de
la Calidad (DAC), lidera institucionalmente la estrategia.

« YS, asistente curricular en la DAC, acompafia la implementacion en programas de
pregrado.

« BG, directora del Departamento de Enfermeria, ha liderado la integracion de SEA en
el marco de los estandares de acreditacion internacional.

« JM, director del Departamento de MUsica, encabeza la implementacion de las prime-
ras fases del proceso en su unidad.

El estudio de sus experiencias y perspectivas permite comprender como el liderazgo aca-
démico se expresa desde posiciones diversas dentro de la organizacidn universitaria, y
coémo los enfoques transformacional y distribuido han operado de manera articulada
para sostener la estrategia SEA. Esta articulacion ha configurado un modelo de lideraz-
go multinivel, en el que convergen las orientaciones estratégicas institucionales con las
dindmicas locales de implementacion pedagdgica y curricular en los programas acadé-
micos. La figura 4 ilustra este esquema de liderazgo, representando la interrelacion entre
los diferentes actores e instancias institucionales que participan en laimplementacion de
SEA.

Figura 4. Niveles de gestion de la estrategia SEA

Gestion estratégica de la DCA: Definicién y aplicacién de
i i y politicas curri i a todos los
programas académicos. Lidera SEA a nivel estratégico y
tactico.

Nivel Institucional

Gestién tactica del Director de Departamento y
Comité Curricular para la definicion de RAEs y mapa
curricular (niveles macro y meso curricular).

Nivel Dpto/Programa

Gestién operativa del Coordinador SEA del
Programa y profesores adscritos para la
definicién de RACs vy Acs (nivel
microcurricular).

Nivel Curso




Nivel institucional

En el nivel institucional, el liderazgo académico ha operado como un eje articulador entre la
vision estratégica de la Universidad, los lineamientos de aseguramiento de la calidad y los pro-
cesos de acompafiamiento a las practicas pedagogicas. La Direccion de Aseguramiento de la
Calidad (DAC) y el Centro de Apoyo Docente (CAD) han sido los principales responsables de di-
namizar esta articulacion, asumiendo un rol transformacional al generar una narrativa clara so-
bre la importancia de SEA como estrategia de mejora del aprendizaje. La asistente curricular,
YS, menciona que “el apoyo explicito del rector en sus comunicaciones institucionales ha sido
clave paravalidar el proceso ante toda la comunidad universitaria” (YS, entrevista, 2024), lo que
evidencia como el liderazgo institucional se ha apoyado en sefiales visibles para alinear a los
actores con una vision compartida. Lo que muestra que, aunque el liderazgo institucional ha
recurrido a sefiales visibles, por ejemplo, comunicados oficiales desde la Vicerrectoria Acadé-
mica, para orientar a la comunidad, tales acciones «top-down» son solo un primer paso y deben
complementarse con espacios de participacion y didlogo para construir una vision realmente
compartida.

Este liderazgo ha evitado ser una imposicion vertical, y en cambio se ha distribuido a través de
estructuras y practicas colaborativas que promueven la participacion activa en distintos niveles
de toma de decisiones. El CAD ha desempefiado un papel fundamental en este proceso, pro-
moviendo espacios de acompanamiento docente, desarrollando recursos y herramientas pe-
dagogicas y facilitando procesos de reflexion curricular. Como afirma LL, jefe de los procesos
curriculares, “la articulacion entre DAC, CAD y los departamentos ha permitido que la estrategia
seacomprendiday replicada de forma coherente. No se trata solo de aplicar una técnica, sino de
transformar las practicas docentes desde la reflexion” (LL, entrevista, 2024).

Esta distribucion del liderazgo ha sido clave para traducir los objetivos institucionales en accio-
nes situadas, fortaleciendo el sentido de pertenencia y compromiso de los equipos docentes.
No obstante, este modelo de liderazgo multinivel también ha enfrentado retos estructurales y
dinamicas de tension que reflejan las complejidades del entorno institucional. Tal como sefia-
lan Yadav et al. (2025), el liderazgo académico en educacion superior requiere equilibrar la go-
bernanza interna con las exigencias externas, gestionar entornos organizacionales complejos y
sostener politicas institucionales adaptativas. En el caso de SEA, uno de los desafios persistentes
ha sido la alta rotacion del personal en cargos clave, lo que ha dificultado la continuidad y esta-
bilidad de los procesos. BG, directora del departamento de Enfermeria, advierte que “cada vez
que cambia el director del programa hay que volver a empezar. Hay procesos que se detieneny
otros que se replantean desde cero” (BG, entrevista, 2024). Esta situacion evidencia la fragilidad
de los procesos cuando no estan suficientemente institucionalizados o respaldados por estruc-
turas que garanticen su permanencia mas alla de los liderazgos individuales.

Asimismo, se han presentado tensiones relacionadas con la alineacion entre las deci-
siones estratégicas y las realidades operativas de los programas. Aunque los marcos de
aseguramiento de la calidad han servido como una plataforma para promover SEA, su




implementacion requiere un liderazgo capaz de movilizar recursos, mediar entre visiones
diversas y responder a los desafios emergentes de la comunidad académica (Yadav et
al., 2025). Esta capacidad para gestionar complejidades, promover una toma de decisio-
nes colaborativa y sostener el cambio a través del tiempo se ha convertido en una de las
lecciones institucionales mas importantes derivadas del proceso de implementacion de
SEA.

Nivel de Departamento o Programa

En el nivel de los programas académicos, el liderazgo académico ha sido igualmente de-
terminante para la implementacion efectiva de SEA. En este ambito, el enfoque trans-
formacional se expresa en la capacidad de los directores de programa y coordinadores
académicos para generar confianza, motivar a los profesores y alinear esfuerzos en torno
a los objetivos de mejora del aprendizaje. BG lo resume con claridad: “No soy el centro del
proceso; el liderazgo se distribuye entre los profesores, quienes lideran comités curricu-
lares y de evaluacion que se retinen periddicamente para revisar lo que se esta haciendo
y hacia donde vamos” (BG, entrevista, 2024). Este tipo de liderazgo promueve una cultura
de colaboracién pedagégica, donde los docentes no se limitan a ejecutar lineamientos,
sino que participan activamente en su construccion, interpretacion y ajuste. Este tipo de
liderazgo promueve una cultura de colaboracion pedagdgica en la que los docentes, ade-
mas de participar en la construccion, interpretacion y ajuste de los lineamientos, codise-
fian artefactos locales —rubricas, guias, portafolios digitales, entre otros— que encarnan
lavision de SEA en la practica cotidiana (Halverson, 2003). Estos artefactos, al materializar
la estrategia en objetos y procedimientos concretos, facilitan la apropiacion compartida'y
refuerzan la sostenibilidad del cambio.

El liderazgo distribuido se ha concretado mediante estructuras como los comités curricu-
lares, los espacios de revisidon de resultados de aprendizaje, los planes de mejoramiento
y las sesiones de reflexion pedagogica. Estas instancias han permitido a los profesores
asumir responsabilidades concretas, discutir en colectivo las evidencias generadas por
SEA y proponer ajustes significativos al curriculo. Como sefiala YS, “el profesor se com-
promete cuando entiende el valor que aporta la estrategia a su practica docente; es una
motivacion intrinseca que va creciendo en la medida que se reconoce el impacto de lo
que hacen” (YS, entrevista, 2024). Este compromiso docente ha sido uno de los logros mas
relevantes del proceso, al favorecer la apropiacion de SEA desde la practica pedagodgicay
no Unicamente desde las estructuras formales.

Sin embargo, aligual que en el nivel institucional, este ejercicio de liderazgo ha enfrenta-
do tensiones que condicionan su sostenibilidad y expansion. Entre los principales desa-
fios se encuentra la diversidad de culturas organizativas entre programas, especialmente




en aquellos con trayectorias mas tradicionales, donde el trabajo colegiado y la evaluacion
formativa no son practicas consolidadas. JM, director del programa de Musica, reconoce
que “aunque hubo tensiones iniciales, el proceso generd consensos y fortalecio el trabajo
colaborativo, despertando el compromiso de los profesores y generando propuestas de
redisefio del plan de estudios” (JM, entrevista, 2024). Estas experiencias muestran que la
construccion de una cultura de liderazgo académico compartido es un proceso gradual
que requiere tiempo, acompafiamiento constante y espacios de didlogo horizontal.

Ademas, fue necesario gestionar las resistencias que surgen durante la adopcion de in-
novaciones educativas. Siguiendo la distincion de Ertmer (1999) entre barreras de primer
orden —externas, relacionadas con recursos, tiempo y soporte—, y de segundo orden
—internas, vinculadas a creencias y actitudes del profesorado—, el equipo directivo di-
sefio estrategias diferenciadas. Para las primeras, se habilitaron espacios de formacion,
apoyo técnico y reconocimiento institucional del esfuerzo invertido; para las segundas,
se promovieron comunidades de practica y didlogos criticos que permitieron cuestionar
supuestos sobre evaluacion y aprendizaje, reduciendo la percepcion de amenaza y favo-
reciendo la apropiacion de SEA.

Adicionalmente, Yadav et al. (2025) advierten que uno de los principales desafios del lide-
razgo en los niveles intermedios de la Universidad es su limitada capacidad de inciden-
cia en las decisiones estructurales, lo que puede generar una brecha entre la voluntad
de cambio de los actores locales y las posibilidades reales de transformacion. En el caso
de SEA, algunos programas han manifestado dificultades para sostener las dindamicas de
evaluacion cuando no existen condiciones favorables como disponibilidad de tiempo,
acompafiamiento técnico o reconocimiento institucional del trabajo adicional que im-
plica su implementacion. Estas tensiones exigen fortalecer los mecanismos de soporte y
consolidar una politica institucional que reconozca y valore el liderazgo académico ejer-
cido desde los programas como un pilar clave de la calidad educativa.

La red de artefactos en la implementacion de la
Estrategia SEA

Desde la perspectiva sociomaterial y la teoria del actor-red (Latour, Fenwick y Edwards,
como se cita en Cifuentes y Valbuena, 2018), la estrategia SEA se concibe como un sistema
interconectado donde actores humanos (directivos, docentes, estudiantes) y artefactos
materiales —tanto localmente disefiados (rdbricas adaptadas a las asignaturas, tableros
de seguimiento desarrollados in house, portafolios digitales personalizados) como here-
dados o externos (lineamientos institucionales, normativas de agencias acreditadoras,
estandares ABET/ACEN, guias internacionales)— configuran una red articulada que tra-
duce la politica institucional en practicas pedagdgicas concretas. En este ensamblaje, los
artefactos no son instrumentos pasivos, sino agentes activos que median las interaccio-




nes y permiten la circulacién de conocimiento, influyendo en la forma en que se concibe
y se gestiona la calidad educativa. De acuerdo con Halverson (2003), la combinacién de
artefactos heredados/externos y localmente disefiados es crucial: los primeros otorgan
legitimidad y alineacidn con referentes globales, mientras que los segundos garantizan
pertinencia contextual y apropiacion por parte de la comunidad. El liderazgo de SEA tra-
baja simultaneamente con ambos tipos, integrandolos y adaptandolos para tejer una red
coherente que facilite la implementacion y escale la innovacion.

Siguiendo esta logica, la red de artefactos de SEA se configura como un elemento clave
dentro de la estructura del liderazgo académico. Dicho liderazgo no solo conecta a los
actores, sino que también posibilita la recoleccidn y el analisis de datos sobre el apren-
dizaje, lo que facilita una toma de decisiones informada y basada en evidencia. Como
sefiala Engestrom (como se citd en Carvajal-Guzman, 2022), en un sistema de actividad
expansivo, los artefactos funcionan como mediadores que transforman la practica al pro-
porcionar herramientas para la interpretacion, adaptacion e implementacion de proce-
sos educativos.

Desde esta perspectiva, SEA se entiende como un sistema de practica complejo (Enges-
trom, Spillane y Halverson, como se cit6é en Carvajal-Guzman, 2022), que opera en dos
niveles interconectados:

Practicas de ensefianza y aprendizaje. Los profesores utilizan artefactos como rubricas,
guias de evaluacion y formatos de retroalimentacion para evaluar el progreso de los estu-
diantes y fomentar un ciclo de mejora continua. Esta interaccidon entre actores y artefac-
tos permite que la evaluacion y la retroalimentacion se integren como parte de la practica
de aula, favoreciendo la coconstruccion del conocimiento y la agencia estudiantil.

Practicas de liderazgo educativo. Los lideres institucionales, incluyendo la DAC, el CAD,
los directores de departamento y los comités curriculares, se apoyan en los informes ge-
nerados por los artefactos de evaluacion para orientar el disefio curricular, ajustar meto-
dologias y garantizar la alineacidn con estandares de calidad académica. Como plantean
Spillane y Halverson (como se citd en Carvajal-Guzman, 2022), el liderazgo educativo en
contextos complejos se distribuye a través de interacciones entre actores y herramientas,
conformando un entramado dindmico que fortalece la innovacion y la mejora continua.

En este ecosistema, el Centro de Apoyo Docente (CAD) desempeiia un papel importante
como articulador de la red de artefactos, asegurando que estos se conviertan en vehiculos
efectivos para la implementacion de SEA. Su labor no se limita a disefiar e implementar
herramientas pedagdgicas, sino que también facilita procesos de interpretacion y apro-
piacion de la estrategia por parte de la comunidad educativa. A través de programas de
formacion docente, talleres sobre evaluacion del aprendizaje y la generacién de espacios
de acompafiamiento y reflexion pedagdgica, el CAD promueve el liderazgo distribuido,




fortaleciendo una cultura institucional donde los artefactos se utilizan como mediadores
que posibilitan la transformacion educativa, y no como instrumentos de control.

En este sentido, la estrategia SEA en la USAM ejemplifica como el liderazgo transforma-
cional y distribuido puede articularse con una red de artefactos para fortalecer la calidad
educativa. Su éxito radica en la combinacion de un liderazgo claro y participativo con he-
rramientas que facilitan la adaptacion y aplicacion de las politicas de evaluacion. En este
sentido, la sostenibilidad de SEA se enmarca en el desarrollo de capacidades docentes y
el fortalecimiento del liderazgo desde una perspectiva multinivel y sociomaterial, donde
las decisiones estratégicas y pedagogicas emergen de la interaccion entre actores y arte-
factos, en un entramado de colaboracion y mejora continua.

Conclusiones

La estrategia SEA se consolida como una innovacion educativa institucional que articula
evaluacion del aprendizaje, mejora continua y transformacion pedagogica en la Universi-
dad Suramericana. Lejos de ser una respuesta reactiva a exigencias externas, SEA emerge
desde elinterior de la institucion, como resultado de un proceso sostenido que ha promo-
vido la construccion de una vision compartida sobre la calidad académica. Su implemen-
tacion ha estado acompaiiada de la participacion progresiva de la comunidad educativa,
el uso sistematico de evidenciasy el desarrollo de capacidades institucionales. Al analizar
su trayectoria a través del enfoque del hexagono de la sostenibilidad, se evidencian avan-
ces significativos en dimensiones como el origen, la madurez, el curriculo, el alcance y la
difusion, lo que refuerza su potencial transformador a largo plazo.

Sin embargo, el proceso también ha revelado tensiones que deben ser atendidas para
consolidar su sostenibilidad. Entre los desafios identificados se encuentran la apropia-
cion desigual entre programas, la escasa participacion estudiantil, las dificultades para
integrar la estrategia en contextos pedagogicos tradicionales y la necesidad de coheren-
cia entre resultados, competencias y contenidos curriculares. Estas tensiones, mas que
debilidades, deben asumirse como parte del ciclo natural de maduracién de una estrate-
gia institucional. Como sefialan Mishra et al. (2024), una innovacidn educativa se sostiene
en el tiempo cuando es apropiada desde un propdsito compartido y una comprension
pedagdgica de su sentido, no cuando se impone como una exigencia técnica o normativa.
En este sentido, fortalecer el sentido compartido, diversificar las estrategias de participa-
cidny avanzar en una sistematizacion rigurosa de la experiencia seran claves para proyec-
tar SEA como una politica educativa integrada.

El liderazgo académico ha sido un componente estructural en este proceso. A nivel ins-
titucional, el enfoque transformacional ha permitido instalar una narrativa compartida
sobre la importancia de SEA, mientras que, a nivel de programa, el liderazgo distribuido




ha generado condiciones para la apropiacion localy el redisefio pedagdgico. No obstante,
también se han evidenciado limitaciones que comprometen la continuidad del proceso,
tales como la alta rotacion en cargos directivos, la fragilidad de la memoria organizacio-
nal, la falta de tiempo y recursos para el acompafiamiento docente. Estos hallazgos rea-
firman laimportancia de ampliar las capacidades de accion de los liderazgos intermedios
y de consolidar politicas que reconozcan su rol estratégico en la sostenibilidad de las in-
novaciones.

En conjunto, SEA representa un ejemplo de como las universidades pueden construir
procesos de cambio educativo sostenibles desde sus propias realidades. Mas alla de su
disefio técnico, la estrategia ha promovido una cultura de evaluacion situada, relacional
y orientada al aprendizaje. Uno de los principales aprendizajes ha sido reconocer que
sostener una innovacion implica gestionar tensiones, consolidar redes de colaboraciony
fortalecer la confianza institucional. En este marco, el fortalecimiento del liderazgo aca-
démico en sus dimensiones estratégica, relacional y pedagogica sera una condicion in-
dispensable para garantizar no solo la continuidad de SEA, sino su evolucién como una
herramienta clave para apoyar la transformacion de la educacion superior.
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