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Nos complace presentar el volumen 6, nimero 1 de Unimar Cientifica,
el 6érgano de difusidon académica de la Universidad de Margarita que
consolida nuestro compromiso con la difusiéon del pensamiento critico
y la produccién intelectual. Esta nueva entrega refleja la madurez de
un espacio editorial concebido para hacer visible la investigacion que
responde a los desafios y demandas de un entorno en constante cambio.

En esta edicidn, la diversidad tematica cobra un protagonismo especial
al reunir trabajos en las areas de gerencia, educacién, comunicacién social,
cienciasjuridicas, finanzas, tecnologia y marketing. Esta pluralidad permite
abordar desde las nuevas dinamicas del liderazgo organizacional y las
transformaciones pedagdgicas contemporaneas, hasta la evoluciéon de los
medios digitales, las innovaciones en la arquitectura global de negocios,
la disrupcioén tecnoldgica y las tendencias emergentes del mercado. Cada
articulo representa un esfuerzo riguroso por aportar respuestas y visiones
criticas relacionadas con temas que nos convocan en este presente.

El propdsito de consolidar a Unimar Cientifica como una revista
multidisciplinaria radica precisamente en la importancia de poner en
valor las diferentes areas del conocimiento. Por ello, la convergencia de
diversas disciplinas en un mismo volumen enriquece el debate académico,
fomenta el diadlogo e incentiva el desarrollo de enfoques innovadores. Esta
accién dinamiza la practica investigativa de nuestra comunidad.

Asimismo, esta publicacion reafirma nuestro compromiso con la
divulgacion del conocimiento y la filosofia del acceso abierto. Entendemos
que la ciencia solo cumple su funcidon social cuando se democratiza y
se pone a disposicion sin barreras para investigadores, estudiantes,
profesionales y la sociedad en general. Liberar los saberes producidos no
solo visibiliza el esfuerzo cientifico de nuestros autores, sino que impulsa
la apropiacion social del conocimiento.

EDITORIAL

Finalmente, este nuevo numero destaca la mision esencial de la
Universidad de Margarita: cultivar la investigacion con pertinencia social,
rigor ético y vocacion transformadora. Asumimos la generacion de
conocimiento no como un fin estatico, sino como un compromiso activo
con el crecimiento de nuestro entorno. Agradecemos a los investigadores,
arbitros y al equipo que hicieron posible este volumen, e invitamos
a nuestros lectores a leer estas paginas con la certeza de que el saber
compartido es la via mas sélida hacia el desarrollo.

Dra .Mariela Diaz F.
Editora
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MODELO PARA LA OPTIIV'IIZACIC')N DE LA GESTION Pl'JB'LICA
REGIONAL: CLASIFICACION ESTRATEGICA Y ASIGNACION
DIFERENCIADA DE INDICADORES

(Model for the optimization of regional public management: strategic classification
and differentiated allocation of indicator)
Marquez Canache, Modesto
Universidad de Margarita
Venezuela
https://orcid.org 0009-0004-8973-9836
mmarquez.0712@unimar.edu.ve

Resumen

Con este articulo se propone el disefio de un modelo metodoldégico integral para la optimizaciéon de la
gestion publica regional en el estado Nueva Esparta, el cual trasciende la rigidez de la Nueva Gestion Publica
(NGP) al priorizar la creacion de Valor Publico y el impacto social sostenible bajo un enfoque de gobernanza
agil y sistémica. Basado en la Teoria de Sistemas y el analisis prospectivo mediante la matriz MICMAC, el
modelo identifica y clasifica las dependencias gubernamentales en cuatro categorias estratégicas: Direcciones
Estratégicas de Impacto Multiplicador (DEIM), Direcciones Estratégicas Auténomas (DEA), Unidades de Gestidon
Eficiente y Auténoma (UGEA) y Direcciones Puente Adaptativas (DPGA), integrando ademas el uso innovador
de inteligencia artificial con modelos de procesamiento de lenguaje natural (Sentence Transformers) para
medir la alineacion semantica entre los objetivos operativos y las lineas estratégicas centrales. Finalmente,
esta arquitectura adaptativa permite una asignacion diferenciada de indicadores de eficacia, eficiencia
y efectividad, asegurando que el liderazgo y los recursos institucionales se orienten a reducir la friccidon
burocratica y generar mejoras tangibles en la calidad de vida de los ciudadanos.

Palabras clave: Gestion Publica Regional, Valor Publico, Enfoque Sistémico, Matriz MICMAC, Procesamiento
de Lenguaje Natural, Modelo integral.

Abstract

This article proposes the design of a comprehensive methodological model for the optimization of regional
public management in the state of Nueva Esparta, which transcends the rigidity of New Public Management
(NGP) by prioritizing the creation of Public Value and sustainable social impact under an agile and systemic
governance approach. Based on Systems Theory and prospective analysis through the MICMAC matrix, the
model identifies and classifies government agencies into four strategic categories: Multiplier Impact Strategic
Directorates (DEIM), Autonomous Strategic Directorates (DEA), Efficient and Autonomous Management Units

Licenciado en Contaduria Publica (Universidad de Oriente). Magister en Ciencias Administrativas (Universidad de Oriente). Doctorando en
Ciencias Administrativas (Universidad de Margarita). Coordinador de Investigacion y Pasantias, Decanato de Ciencias Econdmicas y Sociales
en la Universidad de Margarita (UNIMAR).

n REVISTA UNIMAR CIENTIFICA, VOLUMEN VI N°1 PERIODO ENERO- JULIO 2026



UNIMAR CIENTIFICA, REVISTA ARBITRADA DE LA UNIVERSIDAD DE MARGARITA (MARGARITA-VENEZUELA) ISSN 2957-4498 DEPOSITO

LEGAL: IF NE2021000009/ MARQUEZ CANACHE, MODESTO,/ MODELO PARA LA OPTIMIZACION DE LA GESTION PUBLICA REGIONAL: CLA-

SIFICACION ESTRATEGICA Y ASIGNACION DIFERENCIADA DE INDICADORES/ MODEL FOR THE OPTIMIZATION OF REGIONAL PUBLIC MA-

NAGEMENT: STRATEGIC CLASSIFICATION AND DIFFERENTIATED ALLOCATION OF INDICATOR /VOLUMEN 6, N°1 ENERO-JULIO 2026/p.p:
6-17 Recibido: 15 de marzo de 2026-Aprobado: 22 de mayo de 2026

(UGEA), and Adaptive Bridge Directorates (DPGA). Furthermore, it integrates the innovative use of artificial
intelligence with natural language processing models (Sentence Transformers) to measure the semantic
alignment between operational objectives and core strategic lines. Finally, this adaptive architecture enables
a differentiated allocation of efficacy, efficiency, and effectiveness indicators, ensuring that leadership
and institutional resources are geared toward reducing bureaucratic friction and generating tangible

improvements in the quality of life for citizens.

Keywords: Margarita Province-Modern State-Cubagua-Conquest of Venezuela.

1.INTRODUCCION

La administracién publica contemporanea
en el ambito regional enfrenta el desafio perenne
de superar los modelos burocraticos rigidos para
transformarse en sistemas agiles y orientados a
resultados con verdadero impacto social. El presente
articulo tiene como propdsito presentar un modelo
metodolégico integral para optimizar la gestion
publica regional. Este modelo se fundamenta en la
premisa de que el Estado es un sistema complejo
y, por lo tanto, rechaza la imposicion de métricas
uniformes para evaluar su desempefio.

A través de la integracion de la Teoria de
Sistemas de Russell L. Ackoff (1971) y el enfoque de
Valor Publico de Mark Moore (1995), se propone una
arquitectura institucional basada en la clasificacidon
estratégica de las unidades administrativas
(evaluando su motricidad y dependencia) y una
asignacion diferenciada de indicadores de gestion.
Este enfoque, ilustrado con el caso practico del
gobierno regional del estado Nueva Esparta (2021-
2025), busca transitar de una métrica puramente
operativa hacia una gobernanza que garantice la
legitimidad democratica y la mejora de la calidad de
vida ciudadana.

La relevancia de este trabajo radica en su
capacidad para ofrecer una solucion metodolégica
innovadora y aplicable a los desafios especificos de la
gestion publicaregional en Nueva Esparta, al combinar
enfoques tedricos soélidos (Teoria de Sistemas vy
analisis prospectivo MICMAC) con herramientas
tecnolégicas de vanguardia (inteligencia artificial
y Sentence Transformers). Al trascender la rigidez
de la Nueva Gestion Publica y centrar la accién en
la creacion de Valor Publico y el impacto social
sostenible, el modelo facilita una priorizacion
estratégica basada en interdependencias reales
entre unidades gubernamentales, optimizando la
asignacion de liderazgo, recursos e indicadores segun
categorias funcionales (DEIM, DEA, UGEA, DPGA).
Esto no solo mejora la capacidad de respuesta y la
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eficiencia administrativa, sino que también reduce
la friccion burocratica y orienta las politicas hacia
resultados medibles en la calidad de vida ciudadana,
convirtiendo el estudio en una referencia replicable
para otras regiones con contextos institucionales
similares.

2. CONTEXTUALIZACION

Durante las décadas de 1980 y 1990, la
administracion publica experimenté un cambio
de paradigma impulsado por la Nueva Gestion
Publica (NGP) y la Gestion por Resultados (GpR).
Estas corrientes buscaron reemplazar la jerarquia
burocratica caracterizada por serrigiday centralizada,
introduciendo laldgica del mercado, lafragmentacién
de servicios para incentivar la competencia, y la
racionalidad gerencial enfocada en la eficiencia
técnica (Arellano y Cabrero, 2005).

Bajo la NGP, el rol del Estado se redefine
bajo la metafora de dirigir el timén en lugar de
remar, delegando la provisidn directa a proveedores
auténomosy asumiendo una racionalidad econémica
donde el ciudadano es asimilado a la figura de
un cliente o usuario exigente. Por su parte, la GpR
suministré el instrumental técnico para medir el
desempefio mediante una cadena de resultados que
vincula insumos, actividades y productos con efectos
e impactos sociales medibles.

No obstante, desde la Perspectiva Sistémica,
este enfoque gerencialista presenta graves
limitaciones. En primer lugar, tiende a fragmentar
la accién publica al focalizarse en indicadores y
metas aisladas, subestimando las interdependencias,
retroalimentaciones y efectos emergentes entre
politicas, organismos y niveles territoriales; asi,
mejoras puntuales en un indicador pueden generar
desequilibrios o externalidades negativas en otros
subsistemas.

En segundo lugar, promueve una vision lineal de
causa-efecto que oculta la complejidad adaptativa de
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los sistemas sociales y administrativos, dificultando
la deteccidon temprana de vulnerabilidades y la
capacidad de aprendizaje institucional frente a
cambios no lineales.

En tercer lugar, la metafora del “cliente” y
la légica de mercado desincentivan la legitimidad
democratica y la deliberacion publica, desplazando
valoraciones colectivas no cuantificables (equidad,
cohesién social, derechos) hacia métricas de eficiencia
que no capturan impactos cualitativos. Finalmente,
la sobreconfianza en instrumentos técnicos y
contratos de desempeno puede generar rigideces
procedimentales y dependencia de proveedores
externos, reduciendo la resiliencia organizacional
y la autonomia para reorientar recursos ante
contingencias, lo que limita la capacidad del Estado
para generar Valor Publico sostenible en contextos
complejos como el regional.

Segun Ackoff (1971), un sistema es un conjunto
de elementos interrelacionados donde el enfoque
debe estar en el todo y no en las partes tomadas
por separado. Optimizar las partes de un sistema
de manera aislada frecuentemente destruye el
rendimiento del sistema en su conjunto, ya que
el desempeno total depende de cémo las partes
interactuan y encajan entre si. La NGP promueve
una fragmentacion (silos administrativos) y asume
una causalidad lineal mecanicista que ignora las
propiedades holisticas y las interrelaciones del
ecosistema estatal.

Esta fragmentacion puede derivar en sistemas
reductores de variedad, como comités incapaces
de lograr acuerdos, donde los elementos no logran
una accion colectiva efectiva. Ademas, el enfoque de
mercado obvia que las organizaciones sociales son
sistemas con propdsito (purposeful systems), capaces
de elegir tanto sus medios como sus fines y mostrar
voluntad, y sistemas buscadores de ideales (ideal-
seeking systems) que persiguen sistematicamente
conceptos de perfeccion o justicia, los cuales
son objetivos inalcanzables en la practica, pero
aproximables sin limite.

En contraste, desde la perspectiva de Osborne
(2006), la provision de servicios publicos debe
entenderse como un proceso de co-creacion de valor
en redes de actores interdependientes, donde los
resultados no dependen solo de unidades aisladas,
sino de la coordinacion entre organizaciones,
ciudadanos y contextos institucionales. Mientras
Ackoff enfatiza la estructura sistémica y la necesidad

de comprender el todo antes de intervenir en sus
partes, Osborne desplaza el foco hacia la gobernanza
relacional y la interaccidon entre miultiples actores
para generar valor publico; ambas teorias coinciden
en rechazar el reduccionismo, pero Osborne actualiza
ese planteamiento al situarlo en entornos de redes,
complejidad y prestacion colaborativa de servicios.

Para corregir este reduccionismo, la gestidon
moderna adopta el marco del Valor Publico. Moore
(1995). Este modelo sostiene que el éxito de la gestidn
gubernamental no depende Unicamente del ahorro
presupuestario, sino de la capacidad de generar
transformaciones sociales legitimas (utilidad social),
segun Villoria (2019), y de articular un entramado
institucional cohesionado. La creacion de valor se
operativiza a través del Triangulo Estratégico, que
exige al directivo publico alinear simultaneamente el
propodsito sustantivo (Valor Publico), el apoyo politico
y legal (Legitimidad y Apoyo) y la viabilidad técnica
(Capacidad Operativa).

En este nuevo esquema, el desempeno se
mide a través de una trilogia de resultados: la eficacia
(cumplir con el mandato institucional o hacer lo
correcto), la eficiencia (el uso 6ptimo de recursos
o hacerlo bien) y la efectividad, que se centra en
el impacto real y la satisfaccion de las necesidades
colectivas. Asi, el gestor publico deja de ser un
mero ejecutor de normas para convertirse en un
explorador de valor publico, cuya misién es traducir
las acciones administrativas en resultados tangibles
que fortalezcan la confianza entre la ciudadania y la
autoridad publica.

3. OBJETIVOS

El siguiente modelo metodoldgico surge
como una respuesta estratégica a la necesidad
de modernizar la administracion publica regional,
superando los esquemas burocraticos rigidos para
transformarlos en sistemas agiles y orientados a
resultados. Fundamentado en la teoria del Valor
Publicoyunaperspectivasistémica,elmodelopropone
una arquitectura métrica que reconoce la diversidad
funcional de las dependencias, permitiendo una
transicion de métricas puramente operativas hacia la
generacion de utilidad social legitima. Esta propuesta
busca que el éxito gubernamental se mida no solo
por el ahorro presupuestario, sino por su capacidad
de generar impactos tangibles y sostenibles en el
bienestar de la ciudadania.
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3.1. Objetivo General: Disehar empiricamente un
modelo de medicién sistémica para la gestidon publica
regional, determinando la clasificacion funcional
de las dependencias gubernamentales mediante
matrices de impacto cruzado (MICMAC) y calculo de
similitud del coseno.

3.2. Objetivos Especificos:

. Calcular el indice de afinidad semantica
entre la misién/visién/objetivos de las direcciones y
las lineas estrategias regionales utilizando modelos
de procesamiento de lenguaje natural (Sentence
Transformers) y similitud del coseno.

. Clasificar las unidades administrativas del
gobierno regional segun sus indices cuantitativos de
motricidad y dependencia mediante la ejecucién de
una matriz de impactos cruzados (MICMAC).

. Comparar los niveles de eficacia, eficiencia y
efectividad entre dependencias regionales utilizando
un enfoque de métrica uniforme frente a un enfoque
de asignacion diferenciada.

. Establecer la alineacion tedrica entre la
tipologia estructural derivada del sistema MICMAC
y los perfiles de competencias directivas requeridos
para cada unidad.

4. METODOLOGIA
4.1. Analisis semantico de textos institucionales

La metodologia propuesta para estructurar
este sistema de indicadores abandona la concepcion
de la medicién como un acto de vigilancia punitiva
para asumirla como un proceso de diseno sistémico
(Sanchez y Guerrero, 2015). A partir de las lineas
estratégicas del Ejecutivo Regional, se elabord
una matriz de impacto cruzado (MICMAC) para
representar, mediante un grafo, la complejidad de
los principales problemas del estado Nueva Esparta,
entre los que destacan la infraestructura deteriorada
y la insuficiente inversion en obras publicas; el
déficit y la irregularidad en la provisidon de servicios
basicos (agua potable, saneamiento y energia); las
limitaciones presupuestarias y la dependencia de
transferencias externas; la debilidad institucional y
la falta de procesos administrativos estandarizados;
la coordinacion intergubernamental insuficiente que
dificulta la articulacion con municipios y organismos
nacionales; el déficit de talento humano cualificado
y programas de formacién continuada; y la alta
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vulnerabilidad ambiental y a desastres naturales, que
exacerba la fragilidad socioeconémica de la region.

En la Tabla 1, las filas representan las lineas
estratégicas impulsoras, mientras que las columnas
denotan las lineas estratégicas receptoras. A partir de
una escala ordinal del 1 al 3, se determind, a juicio de
experto, el nivel de incidencia de una linea estratégica
sobre otra. Por lo tanto, las celdas de la Tabla 1
contienen valores comprendidos entre 1 y 3, ambos
inclusive. Se exceptuan las celdas de la diagonal
principal; es decir, aquellas que se extienden desde la
primera fila y columna hasta la ultima fila y columna.

Tabla 1

Matriz de Impacto Cruzado

| Ve | Ve | e | W

Fuente: Elaboraciéon propia (2026)

Mediante el uso de software especializado, como
R, se obtuvo el grafo representado en la Figura 1.

Figura 1

Relaciones de Incidencia y Dependencia entre las
Lineas Estratégicas
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Fuente: Elaboracion propia (2026).
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El grafo de relaciones de incidencia y
dependencia permite visualizar y comprender la
complejidad de los problemas del estado Nueva
Esparta porque transforma una estructura abstracta
de interconexiones en una representacion grafica
en la que se identifican claramente qué lineas
estratégicas de las direcciones causan efectos en
otras, qué dependencias existen entre ellas y como se
articulan los efectos a lo largo de la red de decisiones.
En un grafo, cada linea estratégica es un nodo y cada
relacion de incidencia o dependencia es una arista
que conecta esos nodos; esto hace posible identificar
patrones como ciclos de retroalimentacién, cuellos
de botella, dependencias criticas, nodos centrales
que tienen gran impacto sistémico y trayectorias
causales que atraviesan varias direcciones. En
un contexto de alta complejidad, como el de los
problemas socioeconémicos y ambientales de Nueva
Esparta (infraestructura, servicios basicos, gestion
ambiental, turismo, vulnerabilidad a desastres), esta
representacion permite ver cmo un problema no es
aislado, sino que esta enlazado con multiples causas
y efectos, y cdmo las acciones de una direcciéon tienen
repercusiones en otras, lo que revela la naturaleza
sistémica de los desafios.

Esta complejidad condiciona el desempeio
sistémico del Poder Ejecutivo regional porque el
resultado colectivo de las politicas no depende
de la suma simple de acciones aisladas, sino de
la calidad de las interacciones y la coordinacion
entre las diversas Direcciones que lo conforman:
Direccidon de Planificaciéon y Desarrollo Territorial,
Direccion de Comunicacion e Informacion, Direccidon
de Cooperacidon Interinstitucional, Direcciéon de
Administraciéon y Finanzas, Direccion de Obras
Publicas y Servicios Generales, Direcciéon de
Tecnologia de Informacién y Comunicaciones,
Direccidon de Educacion, Direccion de Desarrollo y
Talento Humano, Direccidn de Puertos del Estado, y
la Direccion de Seguridad y Orden Publico.

Cuando el grafo muestra que ciertas lineas
estratégicas son altamente dependientes de otras,
o que existen relaciones de incidencia cruzada, se
entiende que la eficacia de una direccién depende
de que otras también actuen de manera coordinada
y en el momento adecuado. Por tanto, la complejidad
determina cdmo deben interactuar y articularse las
Direcciones, que exigen mecanismos de coordinacion
interinstitucional, planificacidn conjunta, acuerdos de
gestion compartida, indicadores de impacto cruzado
y procesos de toma de decisiones que reconozcan
las dependencias. Sin esta articulacidén, se generan

efectos no deseados, duplicidad de esfuerzos, brechas
de implementacién y respuestas fragmentadas que
no abordan la raiz sistémica de los problemas de los
neoespartanos.

La tecnologia Sentence Transformers,
comunmente conocidos como SBERT (Sentence-
BERT), es una modificacion de la arquitectura de
red BERT pre-entrenada que utiliza estructuras
de redes siamesas y de triplete para derivar
embeddings (representaciones vectoriales) de frases
semanticamente significativas. Su aplicaciéon permite
evaluar el grado de alineacion de la vision, mision y
objetivos de cada Direccidon con las lineas estratégicas
del Plan de Gobierno Regional. El resultado se expresa
mediante un indice decimal comprendido entre
Oy 1 (0<0c<1) donde 0 indica una ausencia total
de correspondencia y 1 representa una alineacion
perfecta. En consecuencia, aquellas Direcciones que
alcancen un nivel de alineacion igual o superior a 0.9
deberan ejecutar acciones en estrecha concordancia
con la linea estratégica respectiva (Ver Figura 2).

Figura 2

Alineacién de las Direcciones con una Linea
Estratégica Institucional

[ o]

Fuente: Elaboracion propia (2026)

A continuacion, se presenta el pseudo
coédigo del algoritmo utilizado para determinar el
grado de alineacidon semantica entre los elementos
institucionales (mision, visidon, objetivos) y una linea
estratégica del gobierno, empleando la arquitectura
Sentence Transformers.

Algorithm 1 Calculo de Afinidad Semantica con
Sentence Transformers
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Entrada: Textos institucionales y Linea estratégica
a comparatr.

Salida: Nivel de afinidad semantica (Alta, Moderada,
Baja) para cada texto.

1: Inicializar modelo O CargarModelo(“paraphrase-
multilingual-MiniLM-L12-v2")

1. Definicion de los textos de entrada

2: mision O “Definir la misién de la Direccion A"

3: vision O “Definir la vision de la Direccion A"

4: objetivo O “Definir el objetivo de la Direcciéon A"

5: linea_estratégica O “Definir una linea estratégica
de la Gobernacioén.”

2. Generacion de Embeddings (Vectores de
significado)

6: lista_textos O [misiodn, visidn, objetivo]
7: emb_textos 00 modelo.codificar(lista_textos)
8: emb_linea 0 modelo.codificar(linea_estratégica)

3. Calculo de la
Similitud del Coseno

9: similitudes O Calcular Similitud Coseno (emb_
linea, emb_textos)

4, Clasificacion y muestra de resultados

10: Imprimir “--- Analisis de Afinidad Semantica ---“
11: Imprimir “Linea Estratégica: “+ linea_estratégica
12: elementos O [‘Misidon”, “Visidn”, “Objetivo”]

13: for i = 0 hasta Longitud(similitudes) - 1 do

14: puntuacion O similitudesli]

15: if puntuacion > 0,7 then

16: estado 0 _Alta_

17: else if puntuacion > 0,4 then

18: estado 00 “Moderada”
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19: else
20: estado 0 _Baja_
21: end if

22: Imprimir elementosl[i] + “:
estado + “ afinidad)’

+ puntuacién + _ (“ +

23: end for

El algoritmo utiliza representaciones
vectoriales (embeddings) generadas por un modelo
de Sentence Transformers para medir cuanto se
parecen en significado una “linea estratégica” y tres
textos institucionales (mision, vision y objetivo). Al
convertir cada enunciado en un vector numérico
en el mismo espacio semantico, las comparaciones
se vuelven operaciones matematicas (similitud del
coseno) que cuantifican la proximidad conceptual
entre textos. Esto permite pasar de juicios subjetivos
sobre alineamiento a métricas reproducibles que
facilitan el analisis sistematico y la comparacion
entre multiples documentos.

Este enfoque es util porque los embeddings
capturan relaciones semanticas mas alla de la
coincidencia literal de palabras: frases con vocabulario
distinto pero significado similar suelen tener vectores
proximos en el espacio. Por ejemplo, “gestion
ambiental” y “conservacién de recursos naturales”
pueden obtener altas puntuaciones de similitud,
aungque no compartan muchas palabras exactas.
Sin embargo, la medicion es sensible al modelo
y al contexto: un embedding entrenado en datos
generales puede no captar matices administrativos o
técnicos propios del dominio gubernamental, lo que
aconseja validar resultados y, si es necesario, ajustar o
afinar el modelo con textos institucionales.

Finalmente, la salida del algoritmo combina
una puntuacion numérica con una etiqueta
cualitativa (Alta, Moderada, Baja) basada en umbrales
heuristicos. Esto facilita la interpretacién por personas
gue no manejan numeros, pero también introduce
la necesidad de calibrar esos umbrales con ejemplos
reales del organismo para evitar falsos positivos o
negativos. Ademas, aunque una alta similitud sugiere
alineamiento semantico, no garantiza coherencia
operativa o intencidn estratégica; por ello se
recomienda que el analisis automatico complemente,
no reemplace, la revisidn experta.
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4.2. Mapa de clasificacion MICMAC de las lineas
estratégicas

La evaluacion sistémica de las relaciones de
incidencia y dependencia entre las lineas estratégicas
(Figura 1) genera el mapa de clasificacion MICMAC
(Figura 3), el cual categoriza dichas lineas estratégicas
en cuatro grupos segun su ubicacion:

. Primer cuadrante (Lineas estratégicas clave):
Lineas de alta motricidad y alta dependencia.

. Segundo cuadrante (Lineas estratégicas
determinantes). Lineas de alta motricidad y baja
dependencia.

. Tercer
auténomas):
dependencia.

cuadrante (Lineas estratégicas
Lineas de baja motricidad y baja

. Cuarto cuadrante
resultado): Lineas
dependencia.

(Lineas estratégicas
de baja motricidad y alta
Figura 3

Mapa de Clasificacion MICMAC de las Lineas
Estratégicas
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Fuente: Elaboracion propia (2026)

En sintesis, la metodologia propuesta sienta
las bases operativas y conceptuales para el analisis
sistémico de la gestidon publica regional. Mediante
la integracidon de matrices de impacto cruzado y

el andlisis de sistémico de interdependencia, este
enfoque trasciende la medicién lineal y reduccionista,
permitiendo cartografiar la complejidad y las
interdependencias estructurales de las unidades
administrativas. De esta manera, el procesamiento
y clasificacidn de las lineas estratégicas a través de
la técnica MICMAC constituye el nucleo analitico
que fundamentara, en el desarrollo del presente
articulo, la asighacion diferenciada de indicadores y
el liderazgo estratégico, alineando los recursos con la
generacion de valor publico.

5. FUNDAMENTACION FILOSOFICA Y EL cCIiCLO
DE MEJORA CONTINUA EN LA GESTION PUBLICA
REGIONAL

La implementaciéon de un sistema de
indicadores en el Gobierno Regional de Nueva
Esparta no responde a una moda administrativa,
sino a una necesidad ontolégica de la organizacion.
Como establece la premisa clasica atribuida a Lord
Kelvin, citado en Galioto & Flores (2021), la ausencia
de definicién imposibilita la medicién, y lo que no se
mide esta condenado a la degradacién permanente.
En el ambito de lo publico, esta degradacién no es
solo técnica, sino social: un servicio publico que no
mejora es un servicio que pierde su capacidad de
generar valor, erosionando la confianza ciudadana.

5.1. El imperativo de la definicion: objetivos y
variables

El primer eslabdén del ciclo propuesto para
Nueva Esparta es la definicion de objetivos y variables.
En términos de la gestidn publica integral, este paso
coincide con lo que Oszlak (2023), denomina la
construccion del dominio funcional. Para que una
direccion regional, por ejemplo, la de Obras Publicas
sea exitosa, debe primero definir con precision qué
cambio desea producir en la realidad neoespartana.

Sin una definicién precisa de lo que se quiere
lograr, es imposible establecer métricas que capturen
la esencia de la gestion. Como advierte el modelo de
Gerencia de Sistemas Conductuales (GSC) aplicado
por Yaber & Valarino (2002), la fase de especificacion
es la que determina los objetivos de desempefo
deseados. En el contexto de la gobernaciéon del
estado Nueva Esparta, esto implica que cada unidad
administrativa debe identificar sus variables criticas
antes de proceder a la asignacion de recursos,
evitando asi la gestidn por inercia que caracteriza a
las burocracias tradicionales.
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5.2. La medicién del desempeino como mecanismo
de visibilidad

El segundo paso del ciclo es la medicién de
desempenfo. Desde la perspectiva de la cultura de
la legalidad y la transparencia, medir el desempeio
es un acto de responsabilidad politica. Sanchez
y Guerrero (2015), sostienen que los indicadores
actuan como “faros” que supervisan el debido uso
de los recursos publicos, permitiendo una transicion
desde una cultura de la opacidad hacia una cultura
de la responsabilidad.

6. COMPONENTES CLAVE DEL MODELO:
DIMENSIONES CONCEPTUALES Y CLASIFICACION
FUNCIONAL DE LAS DEPENDENCIAS

El modelo de gestion para el gobierno
regional de Nueva Esparta se estructura sobre dos
pilares fundamentales: la precisiéon conceptual en la
definicion deresultadosy la diferenciacion estratégica
de sus unidades administrativas. Esta etapa del
modelo trasciende la vision burocratica tradicional
al proponer que no todas las direcciones deben
medirse bajo los mismos parametros, rompiendo lo
que Arellano y Cabrero (2005) identifican como el
error de la métrica uniforme.

6.1. Resultados: eficacia, eficiencia y efectividad

Para que un indicador sea util en la toma
de decisiones, debe estar correctamente anclado en
una de las tres dimensiones del desempefio publico.
El modelo para Nueva Esparta adopta las siguientes
definiciones operativas, las cuales encuentran un
sélido respaldo en la literatura académica:

. Eficacia:Centradaenelgradode cumplimiento
de los objetivos establecidos (hacer lo correcto). Para
Villoria (2019), la eficacia es el estandar minimo de
una administracién responsable, pues asegura que la
organizaciéon cumpla con su mision institucional.

. Eficiencia: Relacionada con el uso 6ptimo de
los recursos para obtener un resultado dado (hacerlo
bien). Si bien es una métrica heredada de la Nueva
Gestion Publica, en este modelo se despoja de su
visidon puramente mercantilista para enfocarse en la
sostenibilidad operativa. Arellano y Cabrero (2005).

. Efectividad: Se centra en el impacto real y
la transformacion social generada (lograr el cambio
deseado). Esta dimension representa la cuspide
del modelo, coincidiendo con la propuesta de valor

REVISTA UNIMAR CIENTIFICA, VOLUMEN VI N°1 PERIODO ENERO- JULIO 2026 “

Publico de Moore (1995), donde el éxito se mide por
la utilidad social y la satisfaccion de las necesidades
colectivas de la poblacién neoespartana.

En el contexto de la gobernaciéon del estado
Nueva Esparta, la medicidon no debe limitarse a la
ejecucion presupuestaria. Siguiendo a Canel (2018),
evaluar la gestion publica implica registrar tanto el
comportamiento de la organizacién como el impacto
real en la sociedad. Medir es, en ultima instancia,
calibrar la brecha entre la gestion real y la percepcion
del ciudadano. Si el gobierno regional no mide
sus meétricas, carece de los datos necesarios para
informar decisiones criticas, lo que Thompson (2008)
califica como un riesgo del “discurso tecnocratico” si
se desvincula de la realidad clinica del servicio.

6.2. Mejora continua frente a
institucional

la degradacioén

El cierre del ciclo es la mejora continua.
La propuesta institucional advierte que, si no se
implementan acciones de mejora, la situacidn
tiende a deteriorarse con el tiempo. Esta nocion de
degradacion es central en la teoria de Oszlak (2023),
quien utiliza la metafora botanica para explicar que
las instituciones, al igual que los seres vivos, requieren
de podas y tratamientos constantes; de lo contrario,
mueren o se vuelven irrelevantes.

Este ciclo de mejora continua se alinea
perfectamente con el proceso de reciclaje del modelo
GSC., que consiste en comparar los resultados
obtenidos con los objetivos deseables y reiniciar el
proceso de analisis para alcanzar metas superiores.
Yaber & Valarino, (2002). Para el gobierno de Nueva
Esparta, esto significa que los indicadores no son
una meta final, sino el combustible para un proceso
iterativo de optimizacion.

Es asi como, a partir de esta base filosofica,
se establece que los indicadores de gestidén son las
herramientas que permiten llevar a la practica el
mandato de la gestidn publica moderna: transformar
recursos publicos en bienestar ciudadano tangible.
El éxito del gobierno regional depende, por tanto,
de su capacidad para mantenerse dentro de este
ciclo, evitando que la rutina burocratica reemplace la
aspiracion de excelencia.

6.3. Categorizacion estratégica de las direcciones
regionales
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El aporte mas innovador del modelo de Nueva
Esparta es la categorizacion de las Direcciones,
un proceso que permite asignar estilos de gestion
e indicadores especificos segun el rol de cada
unidad dentro del ecosistema gubernamental. Esta
clasificacion evita la desmotivacion del servidor
publico y la generacién de datos inutiles (Alcal3,
2025).

El nucleo del modelo es el Andlisis Sistémico
de Interdependencias y Clasificacion Funcional.
Aplicado al caso del gobierno regional de Nueva
Esparta, este enfoque utiliza un grafo de relaciones y
una matriz de impactos cruzados para mapear cémo
interactuan las unidades dentro del tejido conjuntivo
del Estado. Este analisis es fundamental para superar
la vision de silos y entender el rol infraestructural
del Estado, donde el desempeno total depende
de coémo las partes interactuan y encajan entre
si. Un sistema es, por definicion, un conjunto de
elementos interrelacionados donde ninguna parte es
independiente del todo.

Figura 4

Mapa de Clasificacion MICMAC de las Lineas
Estratégicas
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Fuente: Elaboracion propia (2026)

Esta transicion de lo abstracto a lo operativo
se materializa al vincular la naturaleza de las
lineas estratégicas con la estructura organica de la
Gobernacidén. En este sentido, cada linea estratégica
posicionada en el mapa de clasificacion MICMAC
encuentra su correlato institucional mediante el
analisis de anidad semantica por SBERT, el cual
identifica el grado de alineaciéon de las unidades
administrativas con los objetivos superiores del
gobierno regional.

Este proceso da lugar a la Figura 5, que
constituye el ajuste sistémico definitivo de
las Direcciones del Poder Ejecutivo frente a la
complejidad multidimensional de los problemas del
estado Nueva Esparta representados en el grafo de
incidencia (Ver Figura 1). Bajo esta optica, la Figura
4 no debe entenderse como una simple taxonomia
administrativa, sino como una arquitectura de
gobernanza adaptativa.

Al mapear las Direcciones dentro de los
cuadrantes de motricidad y dependencia, el modelo
garantiza que la gestion no sea una respuesta
lineal o uniforme, sino un despliegue diferenciado
donde el liderazgo y la métrica (Eficacia, Eficiencia
o Efectividad) se calibran segun el rol real de cada
unidad dentro del ecosistema estatal. Asi, el sistema
transmuta de unaestructura burocraticafragmentada
hacia una organizacion con propodsito, capaz de
absorber la variedad del entorno y transformarla en
utilidad social legitima.

Como resultado de la interseccidon entre
el anadlisis sistémico de interdependencias y la
alineacion semantica (SBERT), el modelo supera la
vision homogénea de la administraciéon publica al
clasificar las dependencias del Ejecutivo Regional en
cuatro tipologias fundamentales. Esta arquitectura
adaptativa permite calibrar la gestion, el estilo de
liderazgo y la evaluacion del desempeio en funcién
del rol que cada unidad ejerce dentro del tejido
conjuntivo del Estado:

1. Direcciones estratégicas de impacto
multiplicador (DEIM): Ubicadas tipicamente en las
zonas de alta motricidad y dependencia del plano
sistémico, estas unidades. Ejemplo: Planificacion
y Desarrollo Territorial, Administraciéon y Finanzas,
poseen una transversalidad intrinseca. Sus decisiones
generan un efecto en cascada que impacta
directamente en el cumplimiento de las lineas
estratégicas del gobierno. Debido a su alta criticidad
y hivel de interdependencia, requieren un liderazgo
estratégico y colaborativo, capaz de articular
consensos, gestionar recursos interdepartamentales
y comprender el impacto global de la accién publica.

2. Direcciones estratégicas auténomas (DEA):
Caracterizadas por un alto impacto, pero con un
grado de dependencia estructural menor. Ejemplo:
Tecnologias de Informacion y Comunicaciones,
operan como motores de cambio agiles dentro de la
gobernanza regional. Al no estar ancladas a procesos
burocraticos transversales de gran densidad, gozan
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de alta autonomia operativa. Exigen un liderazgo
orientado a resultados tangibles, donde la capacidad
analitica y la toma de decisiones independientes
son vitales para la ejecucidn eficiente de las politicas
publicas a largo plazo, evitando, no obstante, la
consolidacion de silos administrativos.

3. Unidades de gestidon eficiente y autonoma
(UGEA): Con un enfoque netamente operativo y un
impacto transversal acotado. Ejemplo: Educacion,
Talento Humano, estas direcciones se concentran en
la ejecucion de procesos especificos. Su naturaleza
demanda una alta capacidad de autogestiéon y un
liderazgo facilitador orientado a la mejora continua,
la simplificacion de tramites y la optimizacion
de recursos. Aunque su motricidad sistémica es
baja, su correcto funcionamiento es indispensable
para reducir la friccion institucional y garantizar la
prestacion masiva de servicios.

4. Direcciones puente de gestion adaptativas
(DPGA). Estas unidades. Ejemplo: Puertos del
Estado, Seguridad y Orden Publico, fungen como
conectores del ecosistema estatal. Presentan
una interdependencia critica, actuando como
amortiguadores frente a la variabilidad del entorno.
Su rol de intermediacion previene la fragmentacion
organizacional, operando como sistemas de alerta
temprana. El perfil idéneo para estas areas es un
liderazgo flexible y orientado al servicio, con altas
habilidades de negociacién y gestidon del cambio.

6.4. Calibracion de la trilogia de resultados

La premisa de que el éxito gubernamental no
reside Unicamente en el ahorro presupuestario, sino
en la generacion de utilidad social, se materializa
en la ponderacién diferenciada de los indicadores
de eficacia (hacer lo correcto), eficiencia (hacerlo
bien) y efectividad (transformacion social). La Tabla
2 sintetiza la pertinencia de esta trilogia segun la
naturaleza operativa de cada direccion.

Tabla 2

Pertinencia de la Trilogia de Resultados por
Tipologia Administrativa
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Fuente: Elaboracién propia, basado en Ila
modelacion sistémica del Ejecutivo Regional (2026).

Como se observa en la matriz de asignacion, las
DEIM exigen una focalizacidn critica en la efectividad,
dado que su impacto transversal condiciona la
generacion de valor publico de todo el sistema. Por
el contrario, las DEA y las UGEA priorizan la eficiencia
operativa para la optimizacion de sus recursos y el
cumplimiento de metas concretas.

En sintesis, esta tipologia estructural demuestra
que la eficiencia en la gestidn del gobierno regional no
se alcanza mediante la vigilancia punitiva y uniforme,
sino a través de la comprensiéon profunda del rol
estratégico de cada unidad. El monitoreo constante
bajo este esquema diferenciado permite identificar
oportunidades de mejora sistémica, garantizando
que tanto las acciones operativas periféricas como
las decisiones nucleares de alto impacto confluyan
armonicamente hacia la legitimidad democratica y
la mejora de la calidad de vida ciudadana.

7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El presente articulo metodoldgico ha expuesto
la necesidad imperativa de transitar desde una
administracion publica mecanicista, caracterizada
por la fragmentacién en silos y la evaluaciéon punitiva,
hacia una gobernanza sistémica orientada a la
creacion de Valor Publico. A partir de la modelacion
del gobierno regional del estado Nueva Esparta
(2021-2025), se extraen las siguientes conclusiones y
recomendaciones estratégicas:

7.1. CONCLUSIONES

1. Superacioén del reduccionismo métrico: Se ha
demostrado que la imposiciéon de métricas uniformes
para evaluar el desempeno gubernamental es
una falla estructural heredada de la Nueva Gestion
Publica (NGP). Asumir que todas las dependencias
deben ser medidas exclusivamente por su eficiencia
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presupuestaria destruye la sinergia del ecosistema
estatal. El éxito de la gestion no radica en la suma
aislada del ahorro de las partes, sino en coémo estas
interactuan para generar impacto social real.

2. Validez del enfoque sistémico y la tipologia
funcional: La aplicacion de la matriz de impactos
cruzados (arquitectura MICMAC) permitié mapear
con éxito la complejidad del tejido institucional.
La categorizacion de las dependencias en cuatro
tipologias (DEIM, DEA, UGEA y DPGA) resulta
fundamental para entender que el Estado esta
compuesto por érganos con niveles de motricidad y
dependencia radicalmente distintos. Esta taxonomia
No es un mero ejercicio tedrico, sino el cimiento para
una gobernanza adaptativa.

3. Calibracion dinamica a través de la trilogia
de resultados: El modelo concluye que la evaluacion
del desempeno debe desglosarse en una trilogia:
eficacia (hacer lo correcto), eficiencia (hacerlo
bien) y efectividad (impacto social). La asignacion
diferenciada de estos indicadores garantiza que
las unidades operativas (UGEA) se concentren
en la eficiencia masiva y la reduccién de friccion
institucional, mientras que las unidades nucleo
(DEIM) asuman el riesgo y la responsabilidad del
impacto multidimensional y la efectividad politica.

4. Innovacién tecnolégica en la alineaciéon
semantica: Laincorporacidndelainteligenciaartificial,
especificamente de modelos de procesamiento
de lenguaje natural como Sentence Transformers
(SBERT), representa un hito en la auditoria
estratégica gubernamental. La capacidad de calcular
matematicamente el indice de afinidad entre la
misién/visién de una direccidn y las lineas maestras
del Ejecutivo Regional elimina la subjetividad en la
evaluacion de la coherencia institucional.

5. El liderazgo como variable estructural: El
documentoconcluye queelestilodeliderazgonodebe
ser aleatorio ni basado Unicamente en la personalidad
del funcionario, sino que debe estar supeditado a la
naturaleza de la unidad administrativa. Direcciones
complejas requieren lideres colaborativos y politicos;
direcciones auténomas exigen perfiles tecnocraticos
orientados a resultados; y unidades operativas
demandan gestores facilitadores.

6. RECOMENDACIONES

Para garantizar la correcta asimilacion,
sostenibilidad y escalabilidad de este modelo dentro
de la gestion publica regional, se proponen las
siguientes lineas de accion:

1. Implementacion piloto y escalonada: Se
recomienda no aplicar el modelo de manera
simultanea en todo el aparato estatal para evitar
resistencias organizacionales severas. El despliegue
debe iniciar en las Direcciones Estratégicas de
Impacto Multiplicador (DEIM), dado que su alta
motricidad garantiza que cualquier mejora en su
gestion generara un efecto cascada positivo sobre el
resto de las dependencias.

2. Institucionalizacion de la auditoria semantica:
El uso de algoritmos como Sentence Transformers no
debe limitarse a un diagnéstico inicial. Se recomienda
crear un Observatorio de Inteligencia Institucional
que ejecute este seudocodigo de forma trimestral.
Esto permitird detectar desviaciones tempranas
(deriva de la mision) en los planes operativos anuales
de cada direccion, asegurando que el indice de
alineacidn (0) se mantenga en valores éptimos (= 0,9).

3. Transformacion de la cultura de monitoreo y
evaluacioén: Es imperativo transitar de una evaluacion
punitiva (basada en el castigo por el incumplimiento
de metas operativas) a una perspectiva clinica. Las
oficinas de planificacidon y presupuesto deben ser
capacitadas para actuar como diagnosticadores
sistémicos. Los tableros de control deben disenarse
para fomentar el reciclaje del sistema (aprendizaje
continuo de los fallos), reduciendo el miedo a reportar
errores y fomentando la transparencia de los datos
institucionales.

4.  Reingenieria del capital humano basada
en tipologias: Las oficinas de Talento Humano
deben reformular sus manuales de cargos, perfiles
de reclutamiento y programas de capacitacion
ciudadana, alineandolos con las cuatro tipologias
establecidas (DEIM, DEA, UGEA, DPGA). Los procesos
de selecciéon de directivos deben priorizar la
coincidencia entre las competencias blandas del
candidato (capacidad de negociacidn, visidn técnica,
perfil facilitador)y el rol estratégico de la dependencia
a ocupar.

5. Actualizacion periédica de la matriz MICMAC:
El entorno publico, las demandas ciudadanas y
las crisis sociales son dinamicos. Por lo tanto, la
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matriz de impacto cruzado no debe considerarse
un instrumento estatico. Se recomienda realizar
sesiones de expertos (técnica Delphi) anualmente
para recalibrar los niveles de incidencia (valores
del 1 al 3) entre las lineas maestras. Esto permitira
reorganizar el grafo de interdependencia y reubicar a
las dependencias si el contexto socio-politico cambia.

6. Integraciéon del ciudadano en la medicién de
efectividad: Dado que el fin ultimo del modelo es la
creacion de Valor Publico (utilidad social legitima),
la métrica de Efectividad (asignada con caracter
Critico a las dependencias DEIM) no puede medirse
exclusivamente con datos internos. Se recomienda
estructurar mecanismos de participacion vy
encuestas de percepcidén ciudadana como insumos
primarios para validar empiricamente si las politicas
implementadas estan transformando positivamente
la calidad de vida de los habitantes de Nueva Esparta.
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Resumen

La investigacion tuvo como objetivo aplicar la andragogia con el comité ejecutivo de un hotel cinco
estrellas en la isla de Margarita, correlacionando su contribucién para la asertividad y la comunicacion en la
funcién gerencial. La metodologia fue cuantitativa de tipo experimental, disefio de estudio de caso Unico y
muestreo no probabilistico intencionado de doce gerentes. Para el pretest y postest se usaron los instrumentos
estandarizados de Test de Comunicacién Organizacional de Portugal y la Escala de Asertividad de Rathus. El
grupo experimental recibié durante seis sesiones un entrenamiento en asertividad y habilidades sociales para
la comunicaciéon. En conclusién, los gerentes del grupo experimental lograron instaurar las competencias
gerenciales de asertividad y comunicacién, aceptando la horizontalidad de la jerarquia y del poder para la
toma de decisiones entre ellos y practicando el respeto a la dignidad humana, mientras expresan libremente
sus opiniones, necesidades y preocupaciones de forma clara, directa y responsable.

Palabras clave: Andragogia, asertividad, comunicacion, gerentes, organizaciones hoteleras.

Abstract

The objective of this research is to apply andragogy to the members of executive committee in a five star hotel in
Margarita Island, Nueva Esparta State, Venezuela; correlating its contribution to the assertive and the communication
in its management functions. The methodology used was quantitave of experimental type, study design as unique case
and intentional non probabilistic sample to twelve managers. The Portugal’'s standard instruments of organizational
communication test and the Rathus’ assertive scale for pre-test and post-test were used. The experimental group received
during six sessions, a trainning in assertiveness and social abilities for the communication. In conclusion, the managers of
experimental group reached to re-establish the management competencies of assertive and communication, accepting
the horizontal hierarchy and the power in order to make decisions among them; practicing the respect to the dignity of
human being while freely expressing their opinions, needs and worries in a clear, direct, and responsible manner.

Keywords: Andragogy, assertiveness, communication, hotelier organizations, managers.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El sector turismo se compone de una gran variedad
de subsectores muy heterogéneos, conformado por un
conjunto de actividades socioeconémicas de diferentes
productos, mercados y precios, como el negocio de los
hoteles, la restauracion, los transportes, el entretenimiento
o cualquier otro componente que contribuya a satisfacer las
necesidades, deseos, motivaciones, expectativas, fantasias
y preferencias de los turistas.

En esta investigacion, la expresion organizaciones
hoteleras, hace mencion segin Rodriguez-Antén y Alonso
(2018:34), “a la organizacién como sistema, es decir, como
un conjunto de personas y elementos, tanto tangibles
como intangibles, que bajo una estructura actdan
interrelacionadamente para la consecucién de un fin
concreto”. Este concepto, en multiples ocasiones se utiliza
como sinénimo imperfecto de empresa. Ahora bien, en el
contexto turistico venezolano, se usa mas el constructo
establecimiento de alojamiento turistico, definido en la
Norma Venezolana COVENIN 2030-1:2022, como:

Establecimiento en que se provee el servicio
de alojamiento por un periodo no menor a una
pernocta; que cuente con un sistema permanente de
registro de ingreso y de egreso con la identificacion
del huésped; permita el libre acceso y circulacion de
los huéspedes a las areas de uso comun y que los
mismos estén habilitados para recibir huéspedes en
forma individual o colectiva, con fines recreativos,
deportivos, de salud, de estudios, de gestiones de
negocios, familiares, religiosos, vacacionales u otras
manifestaciones turisticas (pp. 1-2).

Se entiende por establecimiento de alojamiento
turistico, un sistema abierto, que recibe del entorno una
serie de recursos y capacidades y los entrega de nuevo
al entorno después de haberlos procesado, transformado
y realizado las operaciones convenientes, “basado en el
adecuado orden en cada momento de los recursos de que
dispone” (Dorado, 2017:85). Se comparte la opinion de
Rodriguez-Antén y Alonso (2018:36), cuando expresa que
las organizaciones son “sistemas formados por un conjunto
de elementos agrupados en subsistemas, relacionados
con el entorno y orientados a la consecuciéon de un fin
determinado”.

En otras palabras, en los establecimientos de
alojamiento turistico existen personas que planifican,
organizan, coordinan, dirigen, ejecutan, controlan y lideran
unos procesos operativos, productivos y gerenciales,
utilizando un conjunto de factores de produccién, algunos
de ellos tangibles (edificaciones e instalaciones de valor
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y disefio arquitecténico, trabajadores con cualidades y
conocimientos especializados, equipamientos, materias
primas, suministros, dinero e infraestructuras, entre otros),
y otros intangibles (marca, reputacion, posicionamiento,
lealtad y fidelidad de los huéspedes y/o clientes, patentes,
informacion; actitud, compromiso y satisfacciéon de los
trabajadores), apoydndose en una estructura formal y
buscando la consecucién de un fin concreto como la
supervivencia, crecimiento, rentabilidad y bienestar.

La esencia basica de la operatividad, productividad
y competitividad en las organizaciones hoteleras de la
isla de Margarita estd cambiando. El ritmo del cambio es
constante, creciente, complejo y volatil; por esta razoén, los
gerentes deben adoptar una nueva actitud mental, capaz de
conceder valor significativo a la flexibilidad, el crecimiento,
la apertura, la equidad, la velocidad, la integracién y la
innovacién para responder acertadamente a los desafios
emergentes ante las condiciones que no cesan de cambiar
(Hitt, Duane y Hoskisson, 2008).

Ciertamente, “para sobrevivir, todas las empresas
deben tener la capacidad de identificar y adaptarse
al cambio en forma inteligente” (David, 2013:7). En
consecuencia, los gerentes hoteleros deben asumir la
transformacién como un proceso de aprendizaje continuo
y permanente, para extinguir, instaurar, reforzar y moldear
en si mismo, en los trabajadores y huéspedes las conductas
para afrontar, mitigar y adaptarse a la evolucion; pues,
son los gerentes hoteleros quienes poseen el mayor
compromiso y responsabilidad en el éxito o el fracaso de
un establecimiento de alojamiento turistico.

En concreto, las tecnologias de la informacién y
de la comunicacion (TIC) han revolucionado la forma como
los turistas acceden a la informacion, planifican sus viajes,
toman sus decisiones de compras y se relacionan con los
hoteles. Ademas, las redes sociales ofrecen a los turistas la
oportunidad de compartir opiniones, recomendaciones y
experiencias a través de comentarios, imagenes o videos, a
veces falsos o distorsionados, con otros turistas, que pueden
ser leidos y comentados entre ellos, convirtiéndolos en
huéspedes altamente exigentes y volatiles (Fernandez,
Herrera y Lopez, 2024; Sanchez, Fernandez y Mier-Teran,
2018).

Segun el Informe sobre el estado del lugar de trabajo
a nivel mundial 2025 de Gallup, en los ultimos cinco anos,
la organizaciéon tipica ha experimentado disrupciones en
todos los niveles, como son: jubilaciones y rotacion tras la
pandemia, un auge y caida de la contratacion, equipos y
departamentos reestructurados rapidamente, reduccion de
los presupuestos para los programas de estimulo, cadenas
de suministro interrumpidas, nuevas expectativas de los
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clientes, transformacion digital y uso de las herramientas
de la inteligencia artificial (IA), y nuevos deseos de los
trabajadores con respecto a la flexibilidad y el trabajo
remoto.

El tiempo avanza y cada dia estdn mas presentes la
hipercompetencia (D’Aveni, 1994)y la hiperpersonalizaciéon
(Garnica, 2025; Blokdyk, 2024), para alcanzar el
compromiso, lealtad, fidelidad y supervivencia al servir
con relevancia, significancia, confianza, fluidez e inmersiéon
en las organizaciones hoteleras. Ambos términos captan
todas las realidades del panorama competitivo en el siglo
XXI. Con estas premisas, “los supuestos de la estabilidad de
los mercados son reemplazados por la idea del cambio y
de la inestabilidad inherente al mismo” (McNamara, Vaaler
& Devers, 2003).

Ahora bien, los altos directivos desempefian un
papel fundamental en los establecimientos de alojamiento
turistico porque son los encargados de formular,
implementar y evaluar las estrategias a corto, mediano y
largo plazo, para la eficacia y eficiencia del negocio hotelero.
Ademas, las decisiones tomadas por los gerentes hoteleros
influyen en el disefio de la organizacion, en el clima y la
atmodsfera organizacional, la capacidad para anticipar
las cosas, tener una visidon clara del negocio, conservar la
flexibilidad, atribuir facultades a otros para crear cambios a
medida que se necesiten.

Por tanto, es fundamental para el éxito de las
organizaciones hoteleras contar con un equipo de altos
directivos orientados y dedicados al aprendizaje de las
habilidades blandas (conocidas también como soft skills),
es decir, competencias humanas, interpersonales o de
comportamiento, esenciales para alcanzar la maxima
expresion del conocimiento de las habilidades técnicas
o hard skills de cualquier otra disciplina cientifica (Vieira,
Vargas y Echeverri, 2024; Kantrowitz, 2005).

Lasultimasgeneracionesdegerentes hotelerosdedican
tiempo, esfuerzo y dinero en mejorar sus competencias
sociales, por ejemplo, en la asertividad y la comunicacion,
con el propésito de evitar las improvisaciones y los errores
que se cometen, muchas veces inconscientemente, ante la
exposicion en publico en el desempefio de sus funciones
gerenciales; es precisamente aqui cuando los gerentes
requieren utilizar un repertorio de conductas para afrontar,
mitigary solventar con efectividad y eficiencia una solicitud,
discusion, disuasion, persuasion o consenso, entre otros, de
manera respetuosa, tolerante y sin violencia; teniendo éxito
a la hora de saber qué decir, cdmo decirlo, cudndo decirlo,
cémo convencer, como defender sus derechos, con qué
gesto y corporalidad expresarlo.

Precisamente aqui, la andragogia en las
organizaciones, emerge disruptivamente como una
disciplina cientifica con el propésito de robustecer la
educacién continua y permanente de las personas adultas
en los distintos ambitos de su actuacién cotidiana.
Ciertamente los gerentes hoteleros necesitan aprender
desde sus propias experiencias, motivaciones, intereses,
ritmos, estilos, tiempos y contextos significativos para
optimizar su desempefio profesional.

Elcomitéejecutivoesunaherramientaorganizacionalde
coordinaciény sincronizacion del trabajo a nivel estratégico,
tactico y operativo para el funcionamiento coherente,
gestaltico y holistico de las unidades organizacionales
especializadas en la gestion de los negocios hoteleros. Las
personas cuyas funciones gerenciales comprenden altos
niveles de jerarquia, autoridad, poder y responsabilidad en
la toma de decisiones, la eficiencia, la eficaciay el adecuado
aprovechamiento de los recursos y las capacidades a
disposicion del establecimiento de alojamiento turistico
conforma el grupo de trabajo del comité ejecutivo en los
hoteles de alta categorizaciéon y clasificacion nacional e
internacional.

De acuerdo con la experiencia profesional del
autor en hoteles, por lo general, el niUmero de gerentes
que conforman el comité ejecutivo en los hoteles es
reducido, a lo sumo doce o catorce y estan estandarizados
internacionalmente a los puestos de trabajo de gerente
general, gerente de operaciones, gerente de calidad,
gerente de habitaciones, ama de llaves ejecutiva, gerente
de alimentos y bebidas, chef ejecutivo, gerente de
entretenimiento (actividades recreativas), gerente de
marketing (comercializacion y ventas), gerente financiero
(contralor general), gerente de recursos humanos, gerente
de ingenieria y mantenimiento, gerente de informatica y
telecomunicaciones.

El comité ejecutivo de los hoteles se dedica a
una amplia gama de actividades significativas y
trascendentales para la supervivencia, el crecimiento, la
rentabilidad, la competitividad, la productividad, la calidad
y la satisfaccion de los huéspedes y clientes del negocio,
en un contexto local, nacional e internacional cada vez
mas hipercomplejo, hiperconectado y volatil; por ejemplo,
en el rendimiento de la inversién, innovaciéon en las
experiencias para los huéspedes, participacion activa en el
mercado turistico y hotelero, niveles de ocupacioén a tarifas
atractivas agregando valor a los huéspedes, animacion y
acompanamiento de los trabajadores, entre otras. Esta
situacion exige de los gerentes hoteleros altas demandas
bioldgicas, psicolégicas, emocionales y espirituales para
alcanzar el éxito en el negocio.
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Para David, (Ob. Cit,, p.15), “La comunicacién es la
clave para una administracién estratégica exitosa”. A través
del didlogo y la participacion, tanto los gerentes hoteleros
como los trabajadores se comprometen, responsabilizan y
apoyan las operaciones, produccién y competitividad de los
establecimientos de alojamientos turisticos. Para forjar los
cambios “Todos deben tener la oportunidad de aportar algo
a la estrategia” (lvancevich, 2005:438). “La comunicacion
abarca la diversidad de formas como la gente transmite
informacion: qué da y qué recibe, como la utiliza y coémo
le da significado” (Satir, 1991:65). La comunicaciéon es
aprendida y se puede cambiar, si asi lo desea la persona. A
través de la comunicacion los gerentes hoteleros muestran
el camino a seguir, articulan la misién, visién y valores,
modelando coherentemente con el ejemplo.

Mediante la observacién directa y participativa con
los gerentes del comité ejecutivo de un hotel cinco estrellas
en la isla de Margarita, se determiné que las acciones de
comunicacién son reactivas, este tipo de comunicacion
gerencial, segun D’Aprix (1999:53), “generalmente funciona
como estimulo - respuesta, tardia y con un discurso
puramente formal, preparado con cuidado para eliminar
cualquier rasgo de humanidad. Se centra en el qué en
lugar de explicar el porqué, a la gente”. Conscientes de
esta realidad, los integrantes del comité ejecutivo lograron
percibir como resultado final de su comunicacion reactiva
mensajes contradictorios o incoherentes, generadores de
conflicto “decir - hacer”, en otras palabras, doble discurso,
por el cual se dice una cosa y se hace otra.

Ahora desde una postura mas reflexiva, los gerentes
piensan que esta clase de comunicaciéon los perturba y
enloquece a ellos mismos y a la gente con quienes trabajan;
ademas, aceptan que su proceso de comunicacion tiene un
alto contenido actitudinal sesgado y los miembros de la
organizacion hotelera estan atentos también al cémo se
dice el mensaje y si lo que se hace responde realmente a lo
que se dijo que se iba hacer.

En este contexto, los integrantes del comité
ejecutivo piensan y sienten que las actuales acciones
de comunicaciones reactivas y agresivas perjudican los
resultados de la organizacion hotelera. Refiere el comité
ejecutivo que se suele decir si, a todas las actividades
asignadas y luego no cumplen los compromisos adquiridos.
También, tratan de dominar y vejar a los otros gerentes
cuyas ideas y practicas sean opuestas. Hay manifestacion
encubierta de frustracion y falta de regulacién emocional.
Se discute mucho sobre el pasado, con criticas y culpas.
Igualmente, se utiliza la estrategia “yo gano - tu pierdes”.

Al ser la comunicacién poco respetuosa, termina
restandoles credibilidad frente a sus trabajadores,
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huéspedes y clientes, generando malestar, estrés laboral,
inadecuado clima organizacional, bajo rendimiento en las
areas de produccion y servicio, desconfianza, escepticismo,
quejas y conductas contestarias y desafiantes que
limitan responder acertadamente a los desafios propios
del cambio. Surge asi, la siguiente interrogante de
investigacion: ;Como la andragogia se puede aplicar en
las organizaciones hoteleras para el entrenamiento en
asertividad y habilidades sociales de comunicacién con
los integrantes de un comité ejecutivo de un hotel cinco
estrellas en la isla de Margarita?

El impacto de la andragogia en las organizaciones
hoteleras, revela un desafio amplio y multifacético, por
ello, el objetivo de este trabajo fue aplicar la andragogia
con el comité ejecutivo de un hotel cinco estrellas en la
isla de Margarita, correlacionando su contribucion para la
asertividad y la comunicacion en la funciéon gerencial. Se
realizé una investigacién cuantitativa de tipo experimental
(Kerlinger y Lee 2002; Navas, 2010) y diseno de estudio de
caso unico (Manolov, 2025), permitiendo aportar evidencia
cientifica sélida sobre la efectividad de una intervencién
(Horner, Carr, Halle, McGee y Wolery, 2005).

La informacién se obtuvo de fuentes primarias, con
uh muestreo no probabilistica intencionado por medio del
cual se logré la participacién de doce (12) personas que
integran el comité ejecutivo de un hotel cinco estrellas en
la isla de Margarita. La edad promedio fue de 35 anos. El
58 % eran hombres y el 42 % eran mujeres. Tienen una
antigliedad media de 4 anos en el hotel y una experiencia
media en los negocios hoteleros de 7 anos. El 33 % de
los encuestados son casados, el 25 % tienen relaciones
afectivas maritales libres y el 42 % son solteros. El 42 % de
los gerentes tienen educacion media general aprobada, 33
% tienen profesién universitaria 'y el 25 % tiene estudios de
postgrado realizados.

Se realizé el analisis estadistico de la informacién
mediante una base de datos en Microsoft Excel, se calculé
el coeficiente de correlacién de Pearson (R2) a un nivel de
confianza de 95 %, para identificar la relaciéon existente
entre las variables en el grupo experimental y el grupo
control. Los resultados se presentan en tablas con su
respectiva explicacion.

2. FUNDAMENTOS TEORICOS

Esta investigacion se sustenta en el hilo conductor
de tres teorias, a saber: andragogia, asertividad y
comunhnicacién. En primer lugar, la teoria andragdgica del
educador venezolano Félix Adam (1970), quien “manifesté
suinterés enrelacién con el desarrollo de una educacién que
respondiera verdaderamente a los intereses y hecesidades
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de los educandos adultos” (Adam, 2014:23). Con el fin
ultimo de “enriquecer la conciencia del ser humano en
términos que pudiera construir su propio destino; pues, el
adulto era quien tenia que resolver si el tipo de educacion
gue necesitaba era la misma que recibia y decidir si la
aceptaba o la rechazaba” (idem). Desde esta perspectiva,
en este estudio, se asumio la andragogia como la ciencia
de la educacién de los adultos; “cuyo objetivo es garantizar
una practica de caracter andragdégico que responda a las
necesidades, motivaciones y expectativas de los aprendices
adultos” (Ob. Cit. p. 24).

Con base en este propdsito, se focalizé la atenciéon
en los planteamientos de la sociodidaxia y praxeologia
de la andragogia con el fin de “desarrollar en los adultos
competencias que le permitan superar el estancamiento
paradigmatico para dar el salto y pasar de una sociedad
postmoderna a una sociedad metamoderna, mediante un
aprendizaje hipercomplejo” tal como lo propone Adam
(2024, citado en Romero, 2023:98). (2024). Para Alanis
(2000), citado por Rios (2018:29) la sociodidaxia “deriva
su nombre de los términos social y didactica, entendida
la didaxia como teoria y practica de la ensefianza y del
aprendizaje en constante accion”.

Con este prisma, la sociodidaxia busca “desarrollar
el proceso de construccion de los aprendizajes de manera
creativa, transformadora e intencional, tomando en cuenta
las diferencias por grupos etarios, motivaciones e intereses,
expectativas y realidades en contextos especificos, como
via para lograr la emancipacién de la ignorancia” (idem).
La sociodidaxia antropagdgica, “propone la aplicacion de
estrategias participativas” con “un estilo de ensenanza
liberadora”, como una “didactica de tiempos futuros,
preparada para los retos de una sociedad tecnoldgica
de avanzada, caracterizada por la contingencia del
conocimiento” (Ob. Cit., p. 30). Asi, la sociodidaxia “como
meétodo permite direccionar hacia la accidony en lo referente
a la estructura, favorece la flexibilidad, garantiza el logro de
competencias basicas sobre la base de necesidades reales”
(idem).

Mientras “La praxeologia es un término derivado
de praxis que significa practica y logos, teoria” (Ob. Cit., p.
13). Para Barrios, Luchén y Gémez (2019:78) la praxeologia
promueve en la persona adulta la capacidad de reflexionar
sobre sus practicas, sean estas individuales o colectivas,
se plantea como un ejercicio de autoobservacidon
profunda antes, durante y después de llevar a cabo sus
acciones, fomentando las habilidades de pensamiento,
cuestionamiento, critica, autocritica, introspeccion, que le
permitan apropiarse de nuevos saberes, asi como también
soltar los saberes expirados.

Desde este abordaje, la investigacion procuré
experimentarlaaplicaciondelasociodidaxiayla praxeologia
andragodgica para construir una aprendizaje significativo,
colaborativo e inmersivo con el comité ejecutivo de un
hotel cinco estrellas en la isla de Margarita, en el cual cada
gerente participd y se sintié interesado, motivado, valorado
y respetado durante la realizacion de las actividades de
aprendizaje, en un ambiente de libertad y respeto mutuo,
donde se conjugaron los factores particulares y colectivos
orientados al aprendizaje comin en una organizaciéon
hotelera.

En segundo lugar, el eje tedrico asertividad tiene
su origen en la terapia conductual con las investigaciones
del psicélogo clinico estadounidense Andrew Salter, quien
establecié las bases de la teoria y practica de la asertividad
con el descubrimiento de modelo excitatorio, publicado
en 1949 en el libro “Terapia de Reflejo Condicionado”
(Conditioned Reflex Therapy), donde describe las primeras
formas de adiestramiento asertivo (Salter, 2019). Sin
embargo, fue el psiquiatra sudafricano-estadounidense
Joseph Wolpe, el primero en usar la palabra asercién en su
libro “Psicoterapia por inhibiciéon reciproca” publicado en
1958 (Wolpe, 1998).

En la década de los sesenta del siglo XX, se
introduce el entrenamiento asertivo como una técnica mas
de la terapia de la conducta, en este particular el psicélogo
sudafricano Arnold Allan Lazarus hace su contribucion
con el ensayo de conducta como parte basica y esencial
del entrenamiento asertivo. En esta misma época, surgen
las primeras publicaciones dedicadas exclusivamente a la
asertividad bajo la autoria de los psicélogos estadounidense
Robert Alberti y Michael Emmons quienes divulgaron la
obra “Tu derecho perfecto: asertividad e igualdad en tu
vida y tus relaciones” (Your Perfect Right: Assertiveness and
Equality in Your Life and Relationships) en 1978; en el 2017,
se publicé la décima edicion (Albertiy Emmons, 2017). En el
2005, estos mismos autores, publicaron otra obra traducida
al espanol con el titulo “Con todo tu derecho: asertividad e
igualdad en su vida y en sus relaciones” (Alberti y Emmons,
2005).

Existen diversas definiciones de asertividad, en
esta investigacién se asumié la de Yicel, Kora, Ozyalcin,
Alcalar, Alcalar e Ylcel (2002), referidos por Ledn y Vargas
(2009:188), quienes afirman que “constituye la habilidad de
expresar pensamientos, sentimientos y creencias de forma
explicita y apropiada, mostrando respeto por los derechos
de los otros a la vez que protegemos los nuestros”. Segun
estos autores la persona asertiva encuentra relativamente
facil hacer y rechazar demandas de otros, asimismo son
capaces de enfrentar las consecuencias de ser rechazados.
La asertividad tiene sus efectos en el ambito laboral,
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estudios cientificos “determinaron que quienes manifiestan
baja asertividad son mas propensos a desarrollar depresion,
mayor vulnerabilidad a situaciones de acoso psicolégico y
mas rasgos de neuroticismo y ansiedad” (Moreno-Jiménez,
Rodriguez-Muioz, Moreno y Garrosa, 2006:368).

Por otra parte, la persona adulta asertiva en un espacio
de trabajo tiene la capacidad de expresar ideas, opiniones
y hecesidades de una manera concisa y respetuosa (Castro
y Calzadilla, 2021). “Se calcula que el 15 % de los adultos
en edad de trabajar tiene un problema de salud mental en
algun momento” (Organizacion Mundial de la Salud [OMS],
(2022:1), entre ellos se encuentran los estados de animo,
la asertividad y la comunicacién a la hora de interactuar
socialmente en el ambito empresarial.

Segun Armijos-Morocho, Balladares-Marin, Pulla-
Carriéon y Sanchez-Cabrera (2022), el uso inadecuado
de la asertividad, puede provocar un ambiente laboral
deficiente e inestable para el desarrollo de las actividades
y la consecucién de los objetivos por parte de los gerentes
y trabajadores en las empresas, a causa de la inseguridad,
poca fluidez en el habla y no saber diferenciar escenarios
donde dar respuestas firmes; lo que afecta negativamente
la productividad, las relaciones laborales y la capacidad
competitiva.

Eltercer nucleotedrico corresponde alacomunicacion,
asumida segun la propuesta de Watzlawick, Beavin y
Jackson (1985:50-51), cuando refieren “toda conducta en
una situacion de interaccion tiene un valor de mensaje,
es decir, es comunicacioén, se deduce que por mucho que
uno lo intente, no puede dejar de comunicar”. Por tanto, la
“actividad o inactividad, palabras o silencio, tienen siempre
valor de mensaje: influyen sobre los demas, quienes, a su
vez, no pueden dejar de responder a tales comunicaciones
y, por ende, también comunican”. Entendiendo, “que
la mera ausencia de palabras o de atencién mutua no
constituye una excepcion” a la comunicacion. Entonces, “la
comunicacion tiene lugar cuando es intencional, consciente
o eficaz, esto es, cuando se logra un entendimiento mutuo”.
Pero también, “cuando el mensaje emitido sea o no igual
al mensaje recibido, con respecto a los malentendidos,
nuestro interés, dadas ciertas propiedades formales de la
comunicacién, las motivaciones o intenciones se refiere al
desarrollo de patologias afines relacionadas, aparte de los
comunicantes”.

Se asume la comunicacién como un proceso
permanente, multidimensional, integrado eincomprensible
sin el contexto en el que tiene lugar, a través del cual la
gente se influye mutuamente (Bateson y Ruesch, 1984%),
ademas, “la comunicaciéon es la matriz en la que se
encajan todas las actividades humanas” (Ob. Cit.,, p. 13).
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Asi, “la comunicacién es un proceso social permanente que
integra multiples modos de comportamiento, tales como
la palabra, el gesto, la mirada y el espacio interindividual”
(idem). La comunicacién como competencia gerencial
constituye uno de los constructos mas investigados en
el aspecto tedrico y empirico a nivel mundial dentro del
ambito de la psicologia, sociologia, antropologia, ciencias
politicas, administracion, educacién y comunicacién, entre
otras disciplinas cientificas. Es imposible no comunicar.
Toda conducta es un mensaje en tanto transmite una
informacion y supone una influencia en el otro. Plantean
Watzlawick, Beavin y Jackson (1985:51), que en ocasiones:

El sinsentido, el silencio, el retraimiento, la
inmovilidad (silencio postural) o cualquier otra
forma de negaciéon constituye en si mismo una
comunicacion (..) cualquier comunicacién implica
un compromiso y, por ende, define el modo en que
el emisor concibe su relacién con el receptor, como
si evitara todo compromiso al no comunicarse.

Toda comunicacién implica un compromiso, por
tanto, define una relacién, es decir, “una comunicacién no
s6lo transmite informacién, sino que, al mismo tiempo,
impone conductas” (idem). Siguiendo a Bateson (1935:172-
181), estas dos operaciones se conocen como los aspectos
“referenciales” y “conativos”, respectivamente, de toda
comunicacion.

El aspecto referencial de un mensaje transmite
informacion y, por ende, en la comunicacién humana es
sinbnimo de contenido del mensaje. Puede referirse a
cualquier cosa que sea comunicable al margen de que
la informacion sea verdadera o falsa, valida, no valida o
indeterminable. Por otro lado, el aspecto conativo se refiere
a qué tipo de mensaje debe entenderse que es, y, por ende,
en ultima instancia, a la relacién entre los comunicantes”
(Ob. Cit., p. 52).

El espectro de la comunicacién en las organizaciones
hoteleras, aunque pareciera reducido porque abarca lo
interno de un establecimiento de alojamiento turistico,
realmente posee una relevante incidencia debido a los
factores tangibles e intangibles que contempla, en un
intrincado entramado de interacciones sociales a la luz de
la estructura organizativa formal y no formal del negocio,
donde los elementos de la administracién cientifica, como
son: la jerarquia piramidal, el poder concentrado en la
cuspide, la obediencia ascendente desde la base o la linea
de produccion, la departamentalizacién por funciones
y la especializacion del trabajo, entre otros; aunado a
los cambios desde el entorno, que exigen desafios para
adaptarse a la hipercompetencia, hiperpersonalizacién e
hiperconectividad; requiere de unacomunicacion adecuada
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entre los integrantes de un comité ejecutivo hotelero
para la toma de decisiones en cuanto a la formulacién,
implementacién y evaluacién de las estrategias, tacticas y
acciones agiles y flexibles en los momentos cruciales para
la productividad, crecimiento, supervivencia y rentabilidad
de la organizacién hotelera.

3. METODOLOGIA Y RESULTADOS

Metodolégicamente, para el estudio experimental,
se aplicé un muestreo aleatorio sin remplazo entre los doce
(12) gerentes del comité ejecutivo del hotel cinco estrellas
investigado; de esta manera, el grupo control y el grupo
experimental, quedaron conformados por seis (6) gerentes
cada uno, tal como se muestra en la Tabla 1. El comité
ejecutivo constituye el universo total de la alta gerencia de
la organizacién estudiada y no se buscaba la generalizaciéon
estadistica masiva, sino la validez interna del disefio de
caso Unico en contextos organizacionales de alta jerarquia.

Tabla 1
Estructura del grupo experimental y grupo control

En la investigacion se utilizaron dos instrumentos
estandarizados. Para la comunicacion se utilizé el Test de
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Comunicacién Organizacional de Portugal (2005) que mide
la comunicacién en tres diferentes niveles: ascendente,
descendente y horizontal. Contiene 15 items, de los cuales
los primeros cinco se encargan de evaluar la comunicacion
ascendente, los siguientes cinco la comunicacion
descendente y los uUltimos cinco miden la comunicacion
horizontal. La escala usada para sus respuestas son de
tipo Likert: 5 = siempre, 4 = frecuentemente, 3 = algunas
veces, 2 = ocasionalmente, 1 = nunca. El puntaje maximo
obtenido en este test sera de 75. Los rangos son: 60 a 75
Alto (Adecuada Comunicacién Organizacional); 45 a 59
Medio (Comunicacién organizacional promedio); 01 a
44 = Bajo (inadecuada). Este cuestionario fue validado en
el contexto peruano por Calonge, J. y Delgado, R. (2018),
con un Alfa de Cronbach (0.893). Ademas, el instrumento
cuenta con un buen nivel de confiabilidad; alcanzando un

Alfa de Cronbach de 0.71, en trabajadores ecuatorianos por
parte de Pazmay (2020).

Por otra parte, se utilizé la traduccién al espanol
de la Escala de Asertividad de Rathus (R.A.S.), por sus siglas
en inglés. Esta, al igual que la version original, contiene 30
afirmaciones. De ellas, 17 fueron elaboradas en sentido
desfavorable y 13 en sentido favorable con respecto al nivel
de destreza asertiva de la persona. El instrumento esta
disefnado para ser autoadministrado, de tal forma que las
personasevallancadaafirmaciéndeacuerdoconunaescala
de Likert de seis anclajes, la cual va de +3 Muy caracteristico
de mi, muy descriptivo; +2 Bastante caracteristico de mi,
bastante descriptivo; +1 Algo caracteristico de mi, algo
descriptivo; -1 Algo raro en mi, poco descriptivo; -2 Bastante
raro en mi, muy poco descriptivo; -3 Muy raro en mi, nada
descriptivo. Ofrece una puntuacion total que se obtiene
sumando los puntos otorgados a cada item por la persona
y que oscila entre -90 y +90.

La interpretacion se lleva a cabo considerando que
unh signo positivo en la puntuacion final significa una mayor
asertividad y los valores absolutos indican la frecuencia
de apariciéon de los comportamientos, distribuidos en
seis Rango de Puntuacion con su respectiva Categoria, a
saber: de 61 a 90, Definitivamente asertivo; de 31 a 60, Muy
asertivo; de 16 a 30, Asertivo; de -15 a 15, Inasertivo; de
-16 a -30, Muy inasertivo; y, de -61 a -90, Definitivamente
inasertivo. La Escala de Asertividad de Rathus (R.A.S.) ha
sido adapta, valida y estandariza en adultos costarricenses
(Ledn y Vargas, 2009).

Se formularon las hipétesis alternativas y
nulas: H1: Gerentes con puntuaciones altas en el Test
de Comunicacion Organizacional de Portugal (2005)
contribuyen con andragogia en el comité ejecutivo de un
hotel cinco estrellas en la isla de Margarita. HO: Gerentes
con puntuaciones bajas en el Test de Comunicacién
Organizacional de Portugal (2005) restringen la andragogia
en el comité ejecutivo de un hotel cinco estrellas en la
isla de Margarita. H2: Gerentes con puntuaciones altas en
la Escala de Asertividad de Rathus (R.A.S.) contribuyen
con andragogia en el comité ejecutivo de un hotel
cinco estrellas en la isla de Margarita. HO: Gerentes con
puntuaciones bajas en la Escala de Asertividad de Rathus
(R.A.S.) restringen la andragogia en el comité ejecutivo de
un hotel cinco estrellas en la isla de Margarita.

El experimento consistié en aplicar la sociodidaxia
y la praxeologia andragdgica durante el entrenamiento en
asertividad y habilidades sociales para la comunicacion.
El tratamiento psicolégico mas eficaz y con mayores
evidencias empiricas para el déficit en la conducta
asertiva es la terapia asertiva, también conocida como
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entrenamiento en asertividad (Balarezo, 2016; Alvarez,
2021). Mientras las habilidades sociales son un conjunto
de habitos cognitivos, conductuales y emocionales que
permiten al adulto comunicarse con los demas de manera
eficaz y mantener relaciones interpersonales satisfactorias,
“y a procurar que los demas respeten nuestros derechos y
no hos impidan lograr nuestros objetivos” (Roca, 2014:11).

Ambas, se encuentran dentro de las Terapias
Cognitivo Conductual (TCC), fundamentadas en principios
y procedimientos validados empiricamente, “la Terapia de
Conducta se adhiere fuertemente a los principios y teorias
del aprendizaje” y “parte de la idea de que toda la conducta
(adaptadaydesadaptada)esaprendiday puede modificarse
mediante los principios del aprendizaje”. Por tanto, “la TCC
considera que el individuo tiene responsabilidad en los
procesos que le afectan y que puede ejercer control sobre
ellos” (Ruiz, Diaz y Villalobos, 2012:34-35).

El experimento de intervenciéon psicolégica se
llevé a cabo durante 6 sesiones, cada una de 50 minutos,
dos sesiones por semana, en la primera sesidon se explicé
todos los detalles de la intervencion, el objetivo general
de la intervencion y se logré por escrito el consentimiento
informado, asimismo se aplicé el pretest para asertividad y
comunicacion a los gerentes tantos del grupo experimental
como el grupo control, con el propdsito de realizar el
diagndstico. Desde la segunda hasta la quinta sesién se
realizaron las terapias psicoldogicas de entrenamiento
asertivo y habilidades sociales de comunicacion. La ultima
sesion fue de seguimiento y de aplicaciéon del postest. El
objetivo de la intervencién psicolégica fue instaurar en el
grupo experimental de gerentes del comité ejecutivo de un
hotel cinco estrellas en la isla de Margarita, un repertorio
de conductas asertivas y de habilidades sociales para la
comunicacion, con el propdsito de optimizar el ejercicio de
la funcién gerencial.

Tabla 2

Resumen de la aplicacién de la sociodidaxia y
praxeologia andragdgica en asertividad y comunicacion
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El Test de Comunicacién Organizacional de Portugal
(2005), aplicado en la sesién 1, al grupo experimental,
arrojé que el 33 % de los gerentes tienen inadecuada
comunicacion organizacional en el comité ejecutivo.
Mientras el 67 % de los gerentes tienen comunicacion
organizacional promedio en el comité ejecutivo. En
contraste, la Escala de Asertividad de Rathus (R.A.S.) para el
grupo experimental arrogé que el 17 % de los gerentes son
inasertivos en el comité ejecutivo. El 17 % de los gerentes
son definitivamente inasertivos en el comité ejecutivo. El
66 % los gerentes son asertivos en el comité ejecutivo, tal
como se observa en la figura 1.

Figura 1
Resultados del Test de Comunicaciéon Organizacional
de Portugal (2005) y la Escala de Asertividad de Rathus

(R.A.S.) para el grupo experimental en la sesién 1

Los resultados del Test de Comunicaciéon
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Organizacional de Portugal (2005) y Escala de Asertividad
de Rathus (R.AS.) para el grupo experimental, alcanzados
en la sesion 1, tuvieron un Alfa de Cronbach = 0,927814659,
por ser un valor muy cercano a +1, hay un ajuste perfecto
entre las variables asertividad y comunicacion existiendo
correlacién positiva alta entre ellas y, por tanto, ambas
son muy fiables para una intervencién psicolégica con
el objetivo de instaurar conductas de asertividad y
comunhnicacién en los gerentes del comité ejecutivo en un
hotel cinco estrellas en la isla de margarita.
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El Test de Comunicacién Organizacional de Portugal
(2005), aplicado en la sesién 1, al grupo control, arrojé que
el 67 % de los gerentes tienen inadecuada comunicaciéon
organizacional en el comité ejecutivo. Mientras el 33 % de
los gerentes tienen comunicacioén organizacional promedio
en el comité ejecutivo. Mientras, la Escala de Asertividad de
Rathus (R.A.S.) para el grupo control arrogé que el 17 % de
los gerentes son muy inasertivos en el comité ejecutivo. El
17 % de los gerentes son inasertivos en el comité ejecutivo.
El 33 % de los gerentes son definitivamente inasertivos en
el comité ejecutivo. El 33 % los gerentes son asertivos en el
comité ejecutivo, tal como se observa en la figura 2.

Los resultados del Test de Comunicacion
Organizacional de Portugal (2005) y Escala de Asertividad
de Rathus (R.AS.) para el grupo control, alcanzados en
la sesion 1, tuvieron un Alfa de Cronbach = 0,6918153009,
esto significa que existe correlacion positiva baja entre
ellas. Por tanto, el grupo control presenta caracteristicas
similares para comparar los resultados alcanzados durante
el experimento.

El Test de Comunicacion Organizacional de Portugal
(2005), aplicado en la sesién 6, al grupo experimental, arrojé
que el 83 % de los gerentes tienen adecuada comunicacion
organizacional en el comité ejecutivo. Mientras el 17
% de los gerentes tienen comunicacidén organizacional
promedio en el comité ejecutivo. La Escala de Asertividad
de Rathus (R.A.S.) para el grupo experimental arrogé que
el 17 % de los gerentes son muy inasertivos en el comité
ejecutivo. El 67 % de los gerentes son asertivos en el
comité ejecutivo. El 17 % los gerentes son muy asertivos
en el comité ejecutivo, tal como se observa en la figura 3.
Los resultados demuestran un cambio significativo en los
comportamientos asertivos y comunicativos después de
haberse aplicado la intervencién psicoldgica para instaurar
conductas asertivas y comunicativas en los gerentes del
comité ejecutivo de un hotel cinco estrellas en la isla de
Margarita.

Figura 2

Resultados del Test de Comunicacién Organizacional de

Portugal (2005) y la Escala de Asertividad de Rathus (R.A.S.) para
el grupo control en la sesién 1.

Los resultados del Test de Comunicacién
Organizacional de Portugal (2005) y Escala de Asertividad
de Rathus (R.A.S.) para el grupo experimental,
alcanzados en la sesion 6, tuvieron un Alfa de Cronbach
= 0,208596713, esto significa que existe correlacion
positiva baja entre ellas; sin embargo, hay la necesidad
de continuar permanentemente con la intervencién
psicolégica para alcanzar un ajuste perfecto entre las
variables asertividad y comunicacion.

El Test de Comunicacién Organizacional de
Portugal (2005), aplicado en la sesién 6, al grupo control,
arrojé que el 67 % de los gerentes tienen inadecuada
comuhnicacién organizacional en el comité ejecutivo.
Mientras el 33 % de los gerentes tienen comunicaciéon
organizacional promedio en el comité ejecutivo. La Escala
de Asertividad de Rathus (R.A.S.) para el grupo control
arrogé que el 33 % de los gerentes son definitivamente
inasertivos en el comité ejecutivo. El 17 % de los gerentes
son inasertivos en el comité ejecutivo. El 50 % los
gerentes son asertivos en el comité ejecutivo, tal como
se observa en la figura 4. Estos resultados evidencian
gue no se instauraron cambios significativos en el grupo
control, demostrandose la efectividad de la intervenciéon
psicoldgica en el grupo experimental con los cambios de
comportamiento por parte de los gerentes en el comité
ejecutivo.
Figura 3
Resultados del Test de Comunicacién Organizacional de
Portugal (2005) y la Escala de Asertividad de Rathus (R.A.S.) para
el grupo experimental en la sesién 6.
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Los resultados del Test de Comunicacién
Organizacional de Portugal (2005) y Escala de Asertividad
de Rathus (R.AS.) para el grupo control, alcanzados en
la sesion 6, tuvieron un Alfa de Cronbach = 0,659499102,
esto significa que existe correlacion positiva baja entre
ellas; manteniéndose casi constante con respecto al valor
alcanzado en la sesién 1, esto evidencia la efectividad
y eficiencia en la aplicacién de la inversion psicolégica
experimental realizada con los gerentes hoteleros del
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comité ejecutivo de un hotel cinco estrellas en la isla de
Margarita.
Figura 4
Resultados del Test de Comunicacién Organizacional de
Portugal (2005) y la Escala de Asertividad de Rathus (R.A.S.) para
el grupo control en la sesién 6.
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4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El experimento psicolégico, aplicando la
sociodidaxia y praxeologia andragégica en asertividad y
comuhnicacién con los gerentes del comité ejecutivo de un
hotel cinco estrellas en la isla de Margarita, resulté eficiente
y efectivo para instaurar las competencias en asertividad
y comunicacioén en el ejercicio de la funcién gerencial. Se
recomienda replicar la intervencién psicolégica con los
doce gerentes que conforman el comité ejecutivo del hotel
estudiado, con el doble, de las sesiones del experimento
realizado, en un lapso de seis semanas.

Los resultados del postest con el grupo experimental,
permiten aceptar como validas las hipdtesis alternativas
H1 y H2, porque un aprendizaje andragdgico en asertividad
y comunicacién coadyuvan en el ejercicio de la funcién
gerencial del comité ejecutivo de un hotel cinco estrellas en
la isla de Margarita, permitiéndoles valorar las experiencias
previas de cada uno, asimismo, compartir horizontalmente
la jerarquia, el poder, el compromiso y la responsabilidad
por la supervivencia, crecimiento y rentabilidad de la
organizacion hotelera, a la vez que hay respeto a la dignidad
humana, principios esenciales de la andragogia.

La dinamica actual, exige una comunicacion
horizontal, abierta y sincera entre los gerentes de un comité
ejecutivo hotelero, para robustecer la confianza, credibilidad
y compromiso entre ellos. Ademas, es conveniente una
eficaz y eficiente comunicaciéon vertical -descendente y
ascendente- y diagonal con los trabajadores de todos los
niveles organizativos del establecimiento de alojamiento
turistico para focalizar la atencién en la creaciéon de
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experiencias memorables para los huéspedes, clientes y
los trabajadores; lo cual se evidencia en la apreciacion de
Ritter (2008:6), cuando expresa:

Entender la comunicaciéon como oportunidad
de encuentro con el otro, plantea una amplia gama de
posibilidades de interaccion en el ambito social, porque es
alli donde tiene su razén de ser, ya que es a través de ella
como las personas logran el entendimiento, la coordinaciéon
y la cooperacion que posibilitan el crecimiento y desarrollo
de las organizaciones.

Esta vision de la comunicacién en las organizaciones
hoteleras, en la que prevalece la condiciébn humana
con su vitalidad, se convierte en la piedra angular para
las interacciones sociales entre las personas adultas
comprometidas y responsabilizadas en el proceso de
intercambio, delegacion y complimiento de tareas,
cometidos, actividades y resultados superiores, alcanzando
sentido y bienestar para las personas y el establecimiento
de alojamiento turistico.
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Resumen

La gestion organizacional es fundamental para el logro de los objetivos educativos; no obstante, el
problema del estudio se centra en las dificultades que enfrenta una institucion de Educacién General Basica
en el Ecuador para aplicar estrategias de desempefio docente en la gestion eficaz y contextualizada, debido
a factores internos y externos como la falta de comunicaciéon en los miembros del equipo directivo, recursos
humanos limitados, y escaso apoyo institucional, lo que afecta la calidad educativa, lainnovaciény el adecuado
desarrollo del proceso de ensefanza-aprendizaje. Se desarrollé una investigacién de caracter cualitativo e
interpretativo que tuvo como propdsito investigar y proponer estrategias de desempeno docente para la
gestion organizacional efectiva en contextos escolares. El estudio contemplé revisién bibliografica, criticidad
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y analisis de contenido a partir de las entrevistas estructuradas realizadas a dieciocho (18) profesionales de
la docencia. Los resultados fueron analizados y se obtuvo como hallazgo una desvinculacién significativa
entre la gestion organizacional y el desarrollo profesional de los docentes. Ademas, se identifica la escasez de
programas de formacion permanente y la continuidad en el uso de metodologias tradicionales para evaluar
el desempeno docente en la gestidon organizacional. Se concluye que los docentes deben estar en reflexién
constante sobre el quehacer pedagodgico, aplicar las estrategias propuestas en el trabajo y el personal directivo
debe dar paso a las innovaciones educativas.

Palabras clave: gestion organizacional, desempeno docente, contextos escolares de Lenguaje Natural,
Modelo integral.

Abstract

Organizational management is essential for achieving educational objectives; However, the problem of
the study focuses on the difficulties faced by an institution of Basic General Education in Ecuador to apply
teaching performance strategies in effective and contextualized management, due to internal and external
factors such as lack of communication among members of the management team, limited human resources,
and little institutional support, which affects educational quality, innovation and the adequate development
of the teaching-learning process. A qualitative and interpretive research was developed, its purpose was to
investigate and propose teaching performance strategies for effective organizational management in school
contexts. The study included a bibliographic review, criticality and content analysis based on structured
interviews carried out with eighteen (18) teaching professionals. The selection of sources, design of the
documentary matrix, and exhaustive analysis were used. The results were described, obtaining as a finding a
significant disconnection between organizational management and the professional development of teachers,
the scarcity of permanent training programs and the continuity in the use of traditional methodologies to
evaluate teacher performance in organizational management were identified. It is concluded that teachers
must be in constant reflection on the pedagogical task, apply the proposed strategies at work and the
management staff must give way to educational innovations.

Keywords: organizational management, teaching performance, school contexts.

1.INTRODUCCION

problematicas no responden a una causa uUnica, sino
a lainteraccion de diversos factores de indole interna,
externa y sociocultural que inciden en el desarrollo
institucional. En este contexto, se hace imprescindible
examinar y reconocer los obstaculos que limitan
la implementacion de estrategias efectivas, con el

El desempefo docente en la gestidon organizacional
dentro de un contexto escolar es un elemento
clave para asegurar el logro de los propédsitos
pedagdgicos, administrativos y sociales que exigen
los sistemas educativos actuales. En un escenario

caracterizado por cambios permanentes y multiples
desafios, tanto internos como externos, se vuelve
indispensable la implementacion de estrategias de
desempefo docente para la gestion. Una adecuada
gestion organizacional contribuye a optimizar los
procesos institucionales, promueve un ambiente de
trabajo favorable, eleva la calidad de la ensefnanza y
refuerza el sentido de identidad y pertenencia de la
comunidad educativa.

No obstante, pese a su importancia, numerosas
instituciones educativas presentan dificultades al
momento de aplicar estrategias de desempeio
docente en la gestidn organizacional, acordes
con sus contextos y necesidades especificas. Estas
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propédsito de disefnar alternativas que permitan una
gestion mas eficiente, flexible y contextualizada.

Aunque existe un consenso amplio sobre la
relevancia de una gestion organizacional eficiente
en el sector educativo, muchas instituciones aun
enfrentan importantes restricciones para llevarla a la
practica. Entre los factores internos mas frecuentes
se encuentran la ausencia de liderazgo estratégico,
la resistencia a los procesos de cambio, la limitada
disponibilidad de recursos y las deficiencias
en la comunicacidon entre los distintos actores
institucionales. Estas condiciones repercuten
negativamente en la planificacién, coordinacion
y ejecucion de acciones orientadas a mejorar la
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organizacion y el desempefo docente en cualquier
contexto escolar.

Por otra parte, existen factores externos que
también inciden negativamente en el desempeio
docente para la gestidn organizacional, como
las politicas educativas descontextualizadas, las
presiones institucionales derivadas de sistemas de
evaluacion estandarizados, los cambios acelerados
del entorno socioeconémico y la insuficiencia del
apoyo gubernamental. A esto se suman elementos
culturales y sociales, como una cultura organizacional
poco proclive a la innovacion, valores y creencias que
limitan el desarrollo de nuevas practicas, y una escasa
participaciéon de la comunidad educativa en la toma
de decisiones.

En entrevistas realizadas a docentes y directivos de
la institucion educativa de Educacion General Basica
en el Ecuador en el afio 2025, estos manifiestan que
no reciben suficiente formaciodn ni recursos necesarios
sobre gestion organizacional. Esto demuestra el
desconocimiento y la falta de herramientas para
implementar planes que promuevan un enfoque
integral de ensefianza y aprendizaje, orientado a
resultados de calidad. Asimismo, seguin lo expresado
en el informe de Estadistica Educativa publicado
por el Ministerio de Educaciéon (2023), el impacto de
esta deficiencia organizacional se ve reflejado en la
necesidad de integrar nuevas tecnologias en el aula
(solo un 15% de las instituciones educativas, cuentan
con recursos digitales actualizados), asi como en
el ausente o escaso seguimiento a los planes de
mejora académica, lo que limita la innovacion y la
adaptabilidad del sistema educativo.

El desempeno docente en la gestiéon de las
organizaciones educativas debe estar orientado hacia
la evaluacion constante de los resultados educativos
y la rendicién de cuentas, tanto a nivel interno como
ante la comunidad educativa. En este sentido, la
planificacién estratégica debe incluir mecanismos de
evaluacidn que permitan medir el cumplimiento de
losobjetivos educativos,garantizando latransparencia
y la mejora continua. Tal como lo describe el articulo
123 de la Ley Organica de Educacion Intercultural
(LOEI 2011) donde se establece que las instituciones
educativas estan llamadas a asumir una mayor
responsabilidad en cuanto a la transparencia en el
uso de los recursos, los resultados alcanzados en
términos de aprendizaje y la calidad de los procesos
pedagdgicos y administrativos involucrados.

En definitiva, la ausencia de estrategias de
desempefio docente en la gestién organizacional
genera un clima laboral adverso, caracterizado
por tensiones entre el personal, deterioro de las
relaciones interpersonales, incremento del estrés
laboral, duplicacién de funciones, liderazgo difuso
y poco adaptativo, desorganizacidon en los procesos
institucionales liderados por las autoridades y
conflictos con los padres de familia, producto de
decisionesinadecuadas queimpactan negativamente
en el desarrollo del proceso de ensefanza-aprendizaje
y provocan insatisfaccion en la comunidad educativa.

En este orden de ideas, Quintero y Bedoya
(2022), sefalan que la planificacion, el desempeno
docente y la gestidn organizacional en los contextos
escolares constituyen un proceso fundamental para
fortalecer el acervo de experiencias y saberes de las
comunidades, permitiéndoles afrontar de manera
mas efectiva los diversos y complejos desafios que
emergen en el ambito de la gestidn institucional.

Ante este panorama, se hace necesario investigary
proponer estrategias de desempeio docente para la
gestion organizacional que sean viables, sostenibles
y adaptadas a la realidad institucional del centro
educativo donde se imparte Educacion General
Basica en el Ecuador; permitiendo superar las
barreras identificadas para contribuir a una mejora
integral en la administracién escolar, expuesta por la
muestra de estudio.

2. FUNDAMENTACION TEORICA

2.1 Desempeno del docente como gestor en
contextos escolares

El desempeno docente se refiere a la capacidad
de un docente para llevar a cabo sus funciones
pedagdgicas de manera efectiva, logrando el
aprendizaje de los estudiantes y contribuyendo al
desarrollo integral de los mismos. Este concepto
implica una combinacion de habilidades,
competencias y actitudes que favorecen un entorno
de aprendizaje adecuado, en el que los estudiantes
se sienten motivados y apoyados para alcanzar sus
objetivos académicos.

Seguln diferentes teorias, el desempeno docente
no solo depende del conocimiento pedagdgico o de
la materia, sino de una interacciéon compleja entre las
competencias sociales, emocionales y profesionales
del docente. Ademas, va mas alla de la ensefianza en
el aula, implicando el compromiso con la formacion
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continuay el desarrollo profesional, lo cual les permite
adaptarse a los cambios curriculares y pedagdgicos.
Destaca también la relevancia de los aspectos
emocionales y la motivacién de los docentes como
factores clave en su desempeno.

Garcia y Rodriguez (2022) argumentan que el
desempefio docente se ve fuertemente influenciado
por la calidad de la interaccion entre el docente
y los estudiantes. Su investigaciéon subraya que
los educadores capaces de establecer relaciones
empaticas y de apoyo con sus alumnos logran un
mayor rendimiento en sus clases. El docente, es el
gestor educativo, es decir, el profesional responsable
de planificar, organizar, dirigir y evaluar los distintos
procesos que conforman la vida institucional en el
ambito educativo. Su labor se orienta a asegurar la
calidad y la eficiencia de las practicas de ensefanza
y aprendizaje, promoviendo el cumplimiento de los
objetivos institucionales con una vision estratégica e
integral (Tejera y Questa, 2022).

Es importante destacar que esta concepcion de la
gestion no se limita exclusivamente a instituciones
de educacion formal, ni se reduce a una unica
estructura organizacional. Por el contrario, esta
amplitud exige que el gestor educativo disponga de
un conjunto de competencias, tales como capacidad
para comunicarse, liderazgo propositivo, gestion de
recursos materiales y humanos, que le permitan
desempefarse de manera eficaz en contextos
escolares diversos y cambiantes.

Es preciso destacar que las competencias del
docente en su desemperno como gestor educativo no
deben entenderse como atributos fijos o innatos. Por
el contrario, estas pueden desarrollarse y fortalecerse
de manera continua a través de procesos de formacion
permanente, analisis critico de la practica profesional
y participacidén activa en contextos escolares reales.
En este sentido, Diaz y Villafuerte (2022) afirman
que el desarrollo progresivo de dichas capacidades
resulta esencial para afrontar con eficacia los retos
que impone el entorno educativo actual, el cual se
caracteriza por su creciente complejidad, dinamismo
y exigencias de transformacion.

2.2 Gestidon organizacional en contextos escolares

El proceso de gestionar en los contextos
escolares se distingue por su complejidad vy
multidimensionalidad, dado que se ponen en
escena las presiones ideopoliticas y los intereses
socioecondmicos diversos, asi como los conflictos
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de la mas diversa indole, asociados con aspectos
psicoldgicos, individuales y colectivos muy profundos
y complejos, que demandan no solo de competencias,
experiencias, destrezasy habilidades de tipo cognitivo
o racional, sino también de habilidades artisticas
no convencionales y relacionadas con la intuicién e
imaginacién de gran alcance.

Esta perspectiva tedrica tiene como finalidad
optimizar la eficiencia institucional, fortalecer la
efectividad de los procesos académicos, asi como
administrativos, y garantizar la sostenibilidad a
largo plazo de las instituciones educativas. Para ello,
propone un modelo de gestion que integra el analisis
de factores internos como la estructura organizativa,
los recursos humanos y materiales, y la cultura
institucional con el examen del entorno externo,
incluyendo aspectos sociales, politicos, econémicos y
tecnoldégicos que inciden en el funcionamiento de la
organizacion.

En un entorno cada vez mas complejo y
competitivo, las organizaciones educativas necesitan
una estrategia clara para alcanzar sus objetivos y
satisfacer las necesidades de los estudiantes y de la
sociedad en general (Diaz y Villafuerte, 2022). Para
que su implementacién sea exitosa, se requiere un
liderazgo fuerte y una cultura organizacional que
apoye el cambio y la innovacién. Chiavenato (2020)
precisa que la gestidon organizacional como teoria
se sustenta en las proposiciones de la ciencia de la
administracion y cdémo estas evolucionan; ademas,
postula diferentes conceptos de gestion que se
abordan en el subsiguiente apartado.

En términos generales, la gestion organizacional
en contextos escolares, en este enfoque complejo,
al acoger el principio de la inestabilidad de las
organizaciones, permite el pleno despliegue de
la complejidad e incertidumbre para facilitar el
desarrollo de la autoorganizacion espontanea,
y de esta manera permite el flujo permanente
de la informacién. La informacién se constituye
en un principio basico de la gestion, por cuanto
ella, al convertirse en conocimiento, es un activo
fundamental para la toma de decisiones estratégicas
que coadyuvan al desarrollo de las organizaciones.

2.3 Ventajas de los contextos escolares en gestidon
organizacional

Los contextos escolares incluyendo escuelas,
colegios, universidades, centros de formacion
profesional y espacios de educacion no formal,
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desempefian un rol fundamental en la preparaciéon
de las nuevas generaciones para responder a los
desafios de una realidad caracterizada por el cambio
constante. En este contexto dinamico, el desempefo
docente y la gestidon organizacional se consolidan
como procesos estratégicos orientados a facilitar
la consecucidon de los objetivos institucionales
y a promover la capacidad de adaptacién ante
transformaciones aceleradas, particularmente
aquellas asociadas al avance tecnoldégico y a las
nuevas formas de acceso al conocimiento (UNESCO,
2017).

La gestion organizacional desde los contextos
escolares, es concebida como un proceso
participativo, flexible y de caracter iterativo; permite
generar condiciones de viabilidad para que las
organizaciones puedan responder de manera
pertinente a su entorno. Esto incluye la evaluacion
de la mision y visidn institucional, el analisis del
entorno competitivo y la toma de decisiones que
maximicen los recursos disponibles (Serrat, 2020). La
implementacion de un sistema de gestidén educativa
eficaz brinda multiples beneficios a las instituciones,
entre los que destacan:

La eficienciay eficacia se orientan a la optimizacion
de los procesos internos, lo que permite un uso
racional del tiempo y de los recursos disponibles
para alcanzar los resultados propuestos de manera
efectiva. Asimismo, la toma de decisiones informada
implica la producciény el analisis de datos relevantes
que sustentan las decisiones estratégicas. En este
marco, la mejora de la calidad educativa se logra
mediante el monitoreo del rendimiento estudiantil
y la evaluacién de la efectividad de las metodologias
pedagdgicas por medio del desempeno docente,
lo que facilita la identificacion de oportunidades
de mejora y la aplicacion de acciones correctivas.
Finalmente, el fortalecimiento de la comunicacién
contempla la optimizacién del uso de los canales
institucionales y la oportunidad en la difusion de la
informacion.

En escenarios crecientemente complejos, resulta
indispensable que los contextos escolares cuenten
con estrategias de desempeno docente, orientadas
a responder a las demandas tanto del estudiantado
como de la sociedad en general (Diaz y Villafuerte,
2022). Para que dichas estrategias se implementen
de forma efectiva, se requiere del ejercicio de un
liderazgo sélido y de una cultura organizacional que
favorezca el cambio, la innovacion y el aprendizaje
continuo.

3. METODOLOGIA

Se hizo uso de la entrevista estructurada
contentiva de tres preguntas, dicha técnica se
llevd a cabo utilizando un guion de entrevista
como instrumento, con el fin de obtener datos
directos sobre las percepciones y experiencias de
los docentes y personal directivo con respecto a la
implementacion de estrategias y su impacto en
la gestidn organizacional efectiva de la institucion
educativa.

Laentrevistapermiteobtenerinformaciéondetallada
y especifica a partir de preguntas vinculadas con el
objetivo de lainvestigacion. En palabras de Hernandez
etal, (2021), este tipo de entrevista proporciona datos
claros y sistematicos, dado que el entrevistador sigue
un guion previamente establecido, lo que garantiza
la coherencia en las respuestas obtenidas y facilita su
analisis comparativo.

Como complemento a los métodos tradicionales
utilizados en la investigacion, se integré el analisis de
contenido como técnica principal para el tratamiento
y la interpretaciéon de la informaciéon recolectada.
Dicha técnica permite realizar una interpretacion
sistematica, objetiva y rigurosa de los discursos o
enunciados emitidos por los sujetos participantes.
En este caso particular, se procedié al analisis de
las estrategias de desempeno docente vinculadas a
una gestion organizacional dentro de una instituciéon
educativa de Educacion General Basica, tomando
como referencia los aportes y percepciones del
personal docente y directivo.

Los sujetos de la investigacion fueron un total
de dieciocho (18) docentes, seleccionados con base
en criterios previamente definidos para garantizar
la pertinencia de su participacion. Estos criterios
incluyeron: poseer titulo profesional de tercer nivel en
Educacion o Pedagogia, contar con una experiencia
minima de cinco anos en funciones docentes o
directivas, y tener edades comprendidas entre los
25 y 50 afos. Esta delimitaciéon permitié asegurar la
calidad de la informacidén recolectada y su relevancia
en funcidén de los objetivos de la investigacion (ver
tabla 1).
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Tabla 1

Sujetos de la investigacion

MOmstro de  Mdmeero de Tl de Edades Experiencia
docentes docentes pregrada {rangoy 5 a [ransga)
dirgciivos 20 afiog
14 4 Lic encindoen e 18 con s
Pedagogin  profeticnelss oo cineo afton
Los resultados fueron agrupados y descritos,

luego se analizaron las categorias para identificar
tendencias, coincidencias, divergencias o relaciones
entre las respuestas de docentes y directivos. Esta
fase permitié interpretar el significado de los datos
a la luz de los objetivos del estudio, contrastandolos
con los estudios previos.

En este contexto, se pone de manifiesto la
necesidad de evaluar las estrategias de desempeno
docente actuales para la gestidon organizacional
en la institucidon educativa y asi implementar
metodologias que respondan a las demandas
educativas del entorno, considerando la aplicacion
de las estrategias propuestas en el desarrollo de los
resultados del presente estudio. Este proceso permitié
establecer un diagndstico preciso, a partir del cual
fue posible disenar propuestas orientadas a mejorar
el desempefo docente en la gestion educativa para
fortalecer el rendimiento docente y académico del
estudiantado en la institucion analizada.

En resumen, la investigacion sobre el desempeio
docente enlagestion organizacional, especificamente
en el estudio presentado, se enmarca dentro del
paradigma interpretativo (Creswell, 2018) y un
enfoque cualitativo (Hernandez et al., 2021) porque
busca comprender las realidades complejas y
contextualizadas de los actores involucrados en la
educacion, reconociendo que la interpretacion de
Sus experiencias y practicas es esencial para abordar
los fendmenos de forma holistica y profunda. La
metodologia empleada permitié explorar y describir
las estrategias de desempeno docente para la gestidon
organizacional en contextos escolares, al tiempo
que facilité la formulacién de recomendaciones
orientadas a perfeccionar los métodos de gestiéon en
la institucion educativa abordada.

4. RESULTADOS, ANALISIS E INTERPRETACION

La investigacion concerniente al desempefio
docente en la gestidn organizacional en la institucion
educativa de Educacion General Basica, busca
analizar de manera integral la situacion que atraviesa
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esta institucion en términos de su funcionamiento y
desempefio docente. En este contexto, se pone de
manifiesto la necesidad de evaluar las estrategias
actuales de gestion y la capacidad de los directivos
y docentes para implementar estrategias que
respondan a las demandas educativas del entorno,
desde una gestidn organizacional congruente con el
contexto.

El estudio implicé interpretar las debilidades y
fortalezas organizacionales, asi como los recursos
disponibles, para establecer un diagndstico
coherente con el bienestar y la formacién integral
de los educandos desde la realizacion del
diagndstico institucional. Este proceso contempla
el reconocimiento de estrategias de desempeio
docente en la gestidon organizacional, orientadas a
impulsar la innovacion en las practicas pedagdgicas,
optimizar los procesos de ensefanza y aprendizaje,
y consolidar la participacién activa de los distintos
actores que conforman la comunidad educativa.

Ahora bien, al personal de Ila institucion
educativa (14 docentes y 4 directivos) se le aplico
un proceso de entrevistas estructuradas, obteniendo
resultados valiosos que ponderan aspectos que
conllevan a analizar la realidad del contexto escolar.
Posteriormente, se elaboré un andlisis de contenido,
lo cual, facilité la obtencion de informacion detallada
sobre las practicas de gestion organizacional, los
desafios que enfrentan los docentes en su desempefo
y las percepciones sobre las politicas educativas
implementadas en la institucion educativa. A
través del analisis de las respuestas, se identificaron
tematicas recurrentes, discrepancias y aspectos clave
que surgieron en relaciéon con el desempefio docente
a partir de las respuestas obtenidas, resaltando, grosso
modo, los siguientes resultados e interpretaciones:

¢COomo se vincula la gestidon organizacional con
el desempeno de los docentes en la institucion
educativa?

Los hallazgos evidencian una desvinculaciéon
significativa entre la gestidon organizacional y el
desempenfo de los docentes dentro de la institucion
educativa. La dinamica institucional actual se
caracteriza por una fuerte orientacidon hacia el
cumplimiento de tareas administrativas, generando
un conjunto de responsabilidades que, en muchos
casos,desplazanlacentralidad deltrabajo pedagdgico.
Esta situacion repercute directamente en la calidad
del quehacer docente, pues se limita el tiempo y el
espacio para la reflexion, innovacién y actualizacion
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profesional. Al respecto, se cita un fragmento textual
que surge a partir de las entrevistas realizadas:

Desde mi practica docente, la gestion
organizacional influye directamente en el
desempefio docente, aunque con frecuencia no
se valora ni se aplica de forma adecuada. La falta
de espacios de formacién, acompanamiento vy
participacion limita el crecimiento profesional, por
lo que resulta fundamental analizar esta relacion
para comprender cdémo una gestion eficaz puede
fortalecer las capacidades docentes y mejorar los
procesos educativos (Docente 2, entrevista personal,
2025, lineas 34-40).

Lainterrogante anterior responde a la categoria
conceptual que aborda la relacion entre los procesos
y estructuras de gestion dentro de la institucion
educativa y su impacto en el fortalecimiento del
desempefio docente. Se evidencia una carencia de
programas de formacion continua y capacitaciones
contextualizadas que respondan a las necesidades
reales del entorno educativo, lo cual acentua la
desconexidn entre la gestidon organizacional y el
fortalecimiento de la practica docente. En esta
misma linea, Diaz y Villafuerte (2022) sostienen que
la gestion educativa debe orientarse hacia la creacion
de condiciones que favorezcan la actualizacion
permanente del personal docente, como parte de
una cultura organizacional comprometida con la
calidad educativa y la transformacion institucional.

{Qué herramientas o metodologias utiliza
la institucion educativa para evaluar la gestion
organizacional?

A partir de las entrevistas realizadas a dieciocho
(18) participantes (catorce docentes de aula y cuatro
miembros del personal directivo), se identificé que
la institucion educativa continua utilizando, en su
mayoria, estrategias y metodologias tradicionales
para evaluar la gestion organizacional. Entre estas
destacan los informes escritos, reuniones peridédicas
y reportes administrativos, que, si bien cumplen
una funcion de control, no permiten una evaluacién
integral, participativa ni orientada a la mejora
continua de los procesos institucionales.

Tanto docentes como directivos coincidieron
en sefalar que las practicas actuales carecen de
mecanismos sistematicos de retroalimentacion y de
instrumentos que permitan analizar de forma critica
la eficiencia, pertinencia y resultados de la gestion

organizacional. Esta situacidén, en consonancia con
lo sefalado por Rubio (2025), limita la toma de
decisiones estratégicas ya que la evaluacién tiende a
centrarse en aspectos operativos y no en la calidad de
los procesos pedagdgicos, lo cual, en muchos casos
resulta en un pensamiento simplificante, en vez de
complejo.

En relacién con el desempeio docente en lagestion
organizacional, dos docentes entrevistados (docente
4 y docente 9, numeracion asignada para efectos
de la investigacién), indicaron como concurrencia
que la institucidon recurre principalmente a
herramientas cualitativas, como reuniones periddicas
de retroalimentaciéon y procesos de autoevaluacion
interna, para analizar los ambitos administrativos
y pedagodgicos. Si bien estas estrategias facilitan
la identificacion de oportunidades de mejora,
reconocen la falta de sistematizacion y de criterios
estandarizados que permitan fortalecer los procesos
de evaluacién (entrevista personal, 2025, lineas 62-66
y 83-91).

Esta interrogante se enmarca dentro de la
categoria conceptual de “Monitoreo del desempefo
docente para la gestidbn organizacional’, la
cual busca comprender los mecanismos vy
procedimientos empleados para valorar la eficacia
de la administracion en el ambito educativo. Los
resultados ponen de manifiesto la necesidad urgente
de incorporar metodologias mas actualizadas y
participativas, tales como el uso de indicadores de
gestion organizacional, evaluacion por competencias,
sistemas de retroalimentacién, sistemas de
autoevaluacion institucional y analisis de desempefio
con enfoque formativo. La implementacién de estas
estrategias permitiria una gestidon organizacional
mas efectiva, centrada en la mejora continua, el
liderazgo pedagodgico y el fortalecimiento del clima
organizacional.

{Qué desafios ha enfrentado en la implementacién
de estrategias de gestion organizacional orientadas a
mejorar el desempefo docente?

Frente a la realidad institucional previamente
descrita, los actores educativos entrevistados
manifestaron diversos desafios en la implementacion
de estrategias para la gestion organizacional,
orientadas a mejorar el desempefio docente. Uno
de los principales obstaculos identificados es la
resistencia al cambio, tanto por parte del personal
docente como directivo, producto de una cultura
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organizacional arraigada en practicas rutinarias y
tradicionales que dificultan la adopcion de nuevas
formas de gestidn organizacional. En torno a esto
ultimo, es pertinente citar las siguientes respuestas:

Docente 15, entrevista personal (2025),
lineas 141-148:

Uno de los mayores retos identificados es la
resistencia al cambio de ciertos integrantes del
equipo, lo que obstaculiza la incorporacion de
nuevas estrategias. A ello se sumalainsuficiencia
de recursos y de respaldo institucional, factores
que afectan la sostenibilidad y eficacia de
las acciones propuestas. En este sentido,
resulta indispensable una gestiéon que no solo
impulse la implementaciéon de estrategias,
sino que también fomente la motivacién y el
compromiso del cuerpo docente para fortalecer
el desempefio institucional.

Docente 18, entrevista personal (2025), lineas
167-172:

El principal obstaculo en la implementacion
de estrategias de gestidn organizacional, ha sido
la deficiente comunicacion entre los distintos
niveles institucionales, lo que provoca falta de
claridad en los objetivos y en las acciones a
desarrollar, afectando el desempeno docente.
Asimismo, la sobrecarga administrativa
reduce el tiempo disponible para la formacion
profesional y el fortalecimiento de las practicas
pedagdgicas.

A partir de lo expuesto, se identifico la falta de una
planificacién estratégica bien definida que integre de
manera coherente los objetivos institucionales con
acciones concretas de acompanamiento pedagdégico
y fortalecimiento del desarrollo profesional docente.
Esta articulacion resulta fundamental para consolidar
una gestidn organizacional efectiva en el contexto
de las instituciones educativas. En muchos casos, las
estrategias implementadas carecen de continuidad,
seguimiento y evaluacién, lo que impide medir su
impacto real en el desempeno docente. Esta falta
de sostenibilidad responde, en parte, a limitaciones
en los recursos humanos, técnicos y financieros, asi
como a la sobrecarga de funciones pedagodgicas y
administrativas.

En este contexto, se hace evidente la necesidad
de fortalecer la gestidon organizacional desde una
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perspectiva colaborativa, con enfoque en liderazgo
pedagdgico, gestion organizacional participativa
y formaciéon continua, como elementos clave para
mejorar el desempenio docente y avanzar hacia
una cultura institucional centrada en la mejora
permanente de los procesos educativos. Por ese
motivo, es oportuno brindar una propuesta util como
hallazgo destacado de esta investigaciéon, que sirva
de insumo a las instituciones educativas para la
mejora de su gestidn organizacional efectiva.

5. PROPUESTA DE ESTRATEGIAS DE DESEMPENO
DOCENTE PARA LA GESTION ORGANIZACIONAL EN
CONTEXTOS ESCOLARES

A manera de introduccién, la implementacion
efectiva de la administracion estratégica requiere
una coordinacién precisa de recursos, personal y
actividades. En este sentido, Garcia et al, (2020)
sostienen que las instituciones educativas deben
establecer planes operacionales especificos, asignar
responsabilidades claras y realizar un seguimiento
constante del progreso de las estrategias. Al mismo
tiempo, es pertinente velar por la formacién y
desempefio del personal docente, lo cual, es
fundamental para asegurar que las estrategias
pedagdgicas sean implementadas con éxito en
el desarrollo del proceso escolar, brindando un
compendio de alternativas que beneficien a los
actores educativos.

Vale de marco justificativo la generacidn de esta
propuesta, ya que las instituciones educativas deben
adecuarse a la velocidad del avance tecnoldgico, a
la nueva realidad social del mundo contemporaneo,
para perdurar por medio de innovadoras formas
de gestiobn organizacional, asi como por medio
de novedosas modalidades de gestion. El proceso
de gestionar se distingue por su complejidad y
multidimensionalidad, dado que se ponen en
escena las presiones administrativas y los intereses
socioeconémicos, asi como los conflictos de diversa
indole. De modo que la gestién organizacional, es
el arte por excelencia, puesto que esta asociada
con un conjunto de operaciones creativas,
innovadoras y flexibles, que tienden a ocasionar
procesos combinados de innovacién y cambio en las
instituciones (Chiara y Di Virgilio, 2017).

Desde esta perspectiva, se plantean las siguientes
estrategias de desempeno docente para la gestion
organizacional efectiva en contextos escolares de
acuerdo a Muevecela (2024), Martinez, y Salinas
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(2022), Huerta (2020), Chiavenato (2020) y Marin
(2020):

Objetivo general de la propuesta: Potenciar la
gestion organizacional y el desempeno docente
a través de la implementacion de estrategias
innovadoras, colaborativas y adaptativas, orientadas
a responder a los desafios del contexto escolar actual.

Propuesta de estrategias: El desempefio docente
en la gestion organizacional de los contextos
escolares; es un elemento clave para promover
instituciones educativas eficaces, inclusivas y
orientadas a la mejora continua. Implementar
estrategias de desempeno docente para la gestion
adecuada permite optimizar los recursos humanos
y materiales, fortalecer el trabajo colaborativo y
favorecer una cultura institucional basada en la
participacion y la responsabilidad compartida. En el
ambito educativo, estas estrategias se enfocan en la
planificaciéon estratégica, el desempeno docente, el
liderazgo pedagodgico, la comunicacion efectiva y la
toma de decisiones informada, con el propédsito de
mejorar los procesos de ensefianza y aprendizaje y
responder de manera pertinente a las necesidades
de la comunidad escolar. Algunas estrategias son:

a) Estrategia: Escuela que innova.

- Propdsito: promover un entorno institucional
que estimule la creatividad, el pensamiento critico
y la generacion de nuevas ideas en los procesos
pedagdgicos y organizacionales para mejorar el
desempenfo docente.

- Descripcion: implementa programas de
capacitacion y desarrollo para fomentar la innovacion
y la resolucién de problemas de manera creativa por
medio de la negociacidén y la mediacion.
de

-Responsables Coordinacion

Académica / DECE.

aplicacion:
-Plazo o0 momento de aplicacién: | Trimestre o
primer momento pedagadgico.
-Indicador de logro: 75% de docentes aplican
herramientas creativas en sus practicas escolares
para la mejora del desempefio docente y académico.

b) Estrategia: Liderazgo adaptativo.

- Propésito: aplicar un modelo de liderazgo
dinamico que permita responder de manera flexible

y oportuna a los cambios y necesidades de la
institucion educativa.

- Descripcion: fomenta la toma de decisiones
rapida y efectiva, y la capacidad de adaptarse a los
cambios en el entorno escolar, optando por la mejor
actuacion en pro del bienestar de la comunidad
educativa.

-Responsables de aplicacién: Direccidén /comisiones
de trabajo docente.

-Plazo o momento de aplicacién: Durante todo el
ano escolar.

-Indicador de logro: 75% de nivel de satisfacciéon del
equipo directivo y docente en el analisis y evaluacion
de cronogramas de trabajo y acciones ejecutadas.

c) Estrategia: Juntos somos mas.

- Propésito: impulsar un clima institucional
orientado a la cooperacidon, la corresponsabilidad
y el trabajo en equipo, favoreciendo el desarrollo
de las capacidades individuales y una asignacion
equilibrada de funciones dentro de los procesos de
gestion.

-Descripcion: disefnar e implementar estrategias
que favorezcan la interaccion, el dialogo profesional
y el intercambio de ideas entre los miembros del
equipo de trabajo, de acuerdo con una planificacion
estratégica construida de manera participativa
y compartida entre los distintos miembros de la
comunidad educativa

-Responsables de aplicacién: Coordinadores /
Docentes.

-Plazo o momento de aplicaciéon: 3 sesiones
realizadas en el ano escolar con participaciéon activa
(trimestral).

-Indicador de logro: Alcanzar el 80 % de disefio
e implementacién de estrategias que favorezcan la
interaccion, el dialogo profesional y el intercambio
de ideas entre los miembros del equipo de trabajo,
de acuerdo con una planificacion estratégica
construida de manera participativa y compartida por
la comunidad educativa.

d) Estrategia: Talento que crece.

-Propésito: implementar un enfoque integral en
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la gestidn del personal, favoreciendo la asignacién y
movilidad interna en funcién de las competencias,
habilidades y perfiles profesionales de los miembros
del equipo.

-Descripcion: disefia y aplica acciones orientadas
a captar, fidelizar y potenciar el talento educativo,
mediante procesos de seleccién alineados con los
principios institucionales, y generar oportunidades
sostenidas de crecimiento profesional.

-Responsables de aplicacion: Departamento de
Talento Humano.

-Plazo o momento de aplicacioén: | trimestre desde
el inicio escolar.

-Indicador de logro: Lograr el 80 % de actualizaciéon
del mapeo institucional del talento humano,
considerando roles, funciones y competencias del
personal, durante el periodo establecido.

e) Estrategia: Institucion en red.

-Propésito: promover la proyeccion externa de la
institucion mediante el establecimiento de alianzas
y redes de colaboracion con distintos actores,
orientadas al intercambio de conocimientos y al
fortalecimiento de procesos innovadores.

-Descripcion: establece programas de cooperaciéon
con entidades académicas, culturales, sociales y
comunitarias que favorezcan el intercambio de
conocimientos, experiencias y practicas innovadoras
en beneficio del entorno educativo.

-Responsables de aplicacién: Direccidon / Asesoria
Juridica/ Promotores sociales.

-Plazo o momento de aplicacién: Anual.

-Indicador de logro: Lograr 2 convenios firmados;
actividades conjuntas desarrolladas con aliados a la
Institucion Educativa.

f) Estrategia: Docentes que inspiran.

-Propdsito: establecer dinamicas institucionales
que prioricen la formacion y actualizacién constante
del personal como motor del crecimiento vy
fortalecimiento de la institucion.

-Descripcion: genera espacios formativos que
fortalezcan las habilidades y conocimientos del
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personal educativo, con el objetivo de replicar dichas
mejoras en la calidad de los procesos de ensefianza y
en la formacién integral del estudiantado.

-Responsables de aplicaciéon: Vicerrectorado-
Subdireccion, Coordinadores, Docentes.

-Plazo o momento de aplicacién: Durante el afio
escolar, segun el cronograma realizado y dando
respuesta a las instancias educativas.

-Indicador de logro: Alcanzar el 90 % de generacién
e implementacién de espacios formativos orientados
al fortalecimiento de las habilidades y conocimientos
del personal educativo.

g) Estrategia: Comunidad de dialogo.

-Propésito: fomentar una comunidad de dialogo
institucional que fortalezca la comunicacién asertiva,
la reflexion colectiva y la toma de decisiones
participativa en los procesos pedagodgicos y
organizacionales.

-Descripcion: implementa espacios sistematicos
de diadlogo reflexivo entre docentes y directivos,
orientados al intercambio de experiencias, la
construcciéon colectiva de acuerdos y la resolucion
colaborativa de conflictos, promoviendo la escucha
activa, el respeto y el pensamiento critico como base
del mejoramiento del desempefio docente.

-Responsables de aplicacion: Coordinaciéon
Académica, Departamento de Consejeria Estudiantil
(DECE), Docentes.

-Plazo o momento de aplicacién: Durante todo el
ano escolar.

-Indicador de logro: 75% de los miembros del
personal participan activamente en comunidades de
didlogoyaplicanacuerdosconstruidoscolectivamente
en su practica pedagodgica y organizacional.

Estas son algunas de las estrategias de
desempefo docente para la gestion organizacional
que se pueden implementar en contextos escolares.
En conclusion, la aplicacion de la propuesta de
estrategias podra desarrollarse de manera gradual
durante el transcurso del afo escolar, de acuerdo con
la realidad, planificacion y necesidades particulares
de cada institucion educativa. Es importante destacar
que estas estrategias no son rigidas; por ello se puede
disenar un plan de trabajo propositivo que puede
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ser aplicado en cualquier institucion educativa, en
este caso, las estrategias pueden ser adaptadas y
modificadas conforme a las caracteristicas, retos y
oportunidades del entorno escolar, promoviendo asi
una educacién mas pertinente, inclusiva y sostenible.

La propuesta generada busca fortalecer la gestidon
organizacional y el desempeno docente mediante
la implementaciéon de estrategias innovadoras,
colaborativas y adaptativas, ajustadas al contexto
educativo actual se pretende consolidar un entorno
escolar dinamico, participativo y orientado al
desarrollo profesional continuo. Este enfoque
integral no solo optimiza los procesos internos de
la instituciéon educativa objeto de estudio, sino que
también genera condiciones favorables para mejorar
la calidad del aprendizaje, responder a los desafios
del cambio y promover una cultura institucional
centrada en el crecimiento colectivo.

6. CONCLUSIONES

La implementaciéon de estrategias de desempeio
docente para una gestidon organizacional en
instituciones educativas se presenta como una
necesidad urgente en contextos escolares dinamicos
y en constante transformacidén. Esta propuesta no
solo busca optimizar los procesos administrativos
y académicos, sino también fomentar una cultura
de participacion activa del docente, quien debe
asumir un rol protagénico en la toma de decisiones
y en la ejecucion de actividades que respondan
a las necesidades reales del entorno escolar. El
empoderamiento docente y la equitativa delegacion
de funciones por parte de los directivos permiten
el surgimiento de un liderazgo agil, colaborativo y
comprometido con la innovacién educativa.

Al mismo tiempo, la apertura institucional al
cambio y la inclusion de nuevas metodologias
fortalecen la planificacion estratégica, el diseno de
programas pertinentes y la ejecucion de actividades
significativas que promuevan la creatividad, la gestion
permanente del talento humano, la resolucion
armonica de conflictos y el trabajo en equipo. En
este sentido, las estrategias de desempeno docente
propuestas no solo mejoran el clima organizacional,
sino que también impulsan una transformacion
positiva que se traduce en mejores resultados
educativos, una comunidad escolar mas cohesionada
y una mayor capacidad de adaptacion ante los
desafios contemporaneos.

Se invita a las instituciones educativas a aplicar la
propuesta surgida de la combinacidén de estrategias,
la cual promueve una gestidon organizacional basada
en la participacion activa del personal docente, la
delegacién equitativa de funciones por parte de los
directivos, y la apertura al cambio por medio de la
innovacion metodoldgica. Esta propuesta integral
ofrece herramientas concretas para fortalecer
el liderazgo institucional, fomentar un clima
organizacional colaborativo y responder de manera
pertinente alosdesafiosactualesdelarealidad escolar.
Su aplicacion permitira avanzar hacia una educacion
mas inclusiva, creativa y adaptativa, centrada en
el talento humano como eje transformador de las
practicas educativas y organizativas.
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Resumen

Esta investigacion presenta la comunicacidn social como un pilar estratégico y determinante en la gestion
de los museos de arte contemporaneo en Venezuela. En un contexto donde las instituciones culturales
deben competir por la atencién de audiencias cada vez mas fragmentadas, la comunicacion deja de ser una
herramienta meramente informativa para convertirse en el puente esencial que permite conectar la misiéon
institucional con el entorno social. El trabajo evidencia como una gestidn comunicacional efectiva incrementa
significativamente la visibilidad de estos espacios, transformandolos en centros activos de intercambio cultural.
A través de un analisis de las practicas actuales, se examinan las estrategias implementadas para la captaciéon
de nuevos publicos, destacando el uso de plataformas digitales, el marketing cultural y la mediacion directa
como mecanismos para conocer la percepcioén real del arte contemporaneo.

Palabras clave: periodismo digital, estrategias comunicacionales, museos de arte contemporaneo,
comunicacion cultural.

Abstract

This research presents social communication as a strategic and decisive pillar in the management of contemporary art
museums in Venezuela. In a context where cultural institutions must compete for the attention of increasingly fragmented
audiences, communication ceases to be a merely informative tool and becomes the essential bridge that connects
the institutional mission with the social environment. The work shows how effective communication management
significantly increases the visibility of these spaces, transforming them into active centers of cultural exchange. Through
an analysis of current practices, the strategies implemented to attract new audiences are examined, highlighting the use
of digital platforms, cultural marketing, and direct mediation as mechanisms for understanding the real perception of
contemporary art.

Keywords: digital journalism, communication strategies, contemporary art museums, cultural communication.
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1.INTRODUCCION

Los museos no solo son espacios que albergan
colecciones de gran valor cultural, sino que también
son lugares de encuentro, aprendizaje y disfrute
para las personas. A nivel mundial, la tecnologia ha
desempenado un papel decisivo en la comunicacién
de los museos. Se han utilizado pantallas interactivas,
realidad virtual, aplicaciones moviles y videojuegos
para proporcionar una experiencia mas inmersiva y
enriquecedora, lo que ha permitido a los visitantes
explorar las obras de arte y los objetos histoéricos
desde diferentes perspectivas, acceder a informacion
adicional y vivir experiencias Unicas.

Del Pozo (2023), en una conferencia para el canal
de YouTube de BBVA Aprendemos Juntos, expone
que:

Simplemente hay que buscar que los nifios
tengan ese contacto con el arte, que sepan
que existe una cosa que se llama Museo y que
en el interior hay pinturas. Que puedes ir a ver
una pintura y que esa pintura te puede contar
una historia, que puede ser tan fascinante, tan
divertida como cuando el nifio va a la biblioteca
y hay un cuentacuentos que le cuenta una
historia. En ambos casos la comunicacion te
esta haciendo una invitacion a disfrutar de esa
historia, de esa maravilla, sin necesidad de estar
cargando con todo lo demas del dia a dia.

Dentro del pais, los museos han evolucionado
en su enfoque comunicativo, han pasado de ser
instituciones que simplemente exhiben obras de
arte, a ser portadores de espacios interactivos y
participativos, convirtiéndose en una poderosa
herramienta para transmitir informacién, fomentar la
reflexion y promover la apreciacion del patrimonio
cultural de Venezuela. Lastimosamente, cada vez son
menos las personas que visitan estos recintos. Esto se
debe a diferentes factores, como: la falta de interés en
la historia, el escaso arraigo cultural, la competencia
de otras formas de entretenimiento o la falta de
conciencia sobre las oportunidades que se ofrecen
para la adquisicion de nuevos conocimientos.

Gamboa (2016:10) menciona que: “En nuestro
pais, a pesar de que se reconoce la importancia de
la elaboracion de estudios de visitantes, son pocos
los museos que han logrado desarrollar estudios de
manera continua y sistematica principalmente por

la carencia de personal calificado”. La elaboracién de
estudios de visitantes tiene como objetivo principal
conocer al publico, para luego evaluar la experiencia
de ellos y apoyar la toma de decisiones en la gestion
de estos espacios culturales. Son una herramienta
valiosa para comprender y satisfacer las necesidades
de quienes dia a dia buscan vivir nuevas experiencias,
asi como mejorar la oferta y el impacto de este recinto
en la sociedad.

Por ello, se debe resaltar el valor del ejercicio de
la comunicacion social dentro de las instituciones
museisticas de Venezuela, resulta de vital importancia
para analizar como se llevan a cabo las estrategias
comunicacionales en estos espacios, al tiempo
que se evidencian los obstaculos que se enfrentan
en el contexto actual del pais, donde la situacion
sociopolitica y econdmica ha generado diversas
dificultades. Es importante comprender coémo se ha
visto afectada la comunicaciéon en los museos y cdmo
se han adaptado las estrategias para garantizar su
efectividad.

A través de esta investigacion, se busca no solo
identificar los desafios que enfrenta la comunicacién
social en las instituciones museisticas de Venezuela,
sino también proponer soluciones para mejorar la
efectividad en estos espacios. Al hacerlo, se espera
contribuir con el fortalecimiento de la relacion
entre los museos y sus visitantes, promoviendo una
comunicacioén inclusiva, accesible y enriquecedora
para todos los venezolanos. La naturaleza
multifacética de este estudio abarca la difusion de
narrativas historicas, artisticas y culturales, asi como
la facilitacion de interacciones significativas con
diversas audiencias.

2. COMU'NICACI(:)N VIRTUAL EN LOS MUSEOS:
(UNA ACCION TEMPORAL O UNA NUEVA REALIDAD?

La comunicacion virtual en los museos ha cobrado
gran importancia en los ultimos anos. Con el avance
de la tecnologia, estos espacios han adoptado
diversas formas de expresiéon para llegar a un publico
mas amplio. Esto incluye recorridos virtuales por las
exhibiciones, visitas guiadas en linea, la utilizacién de
redes sociales y plataformas digitales para compartir
informacion sobre las colecciones y eventos que se
realizan. Cazaux (2019:7), en el libro titulado “Origen
y desarrollo de los museos interactivos de Ciencia y
Tecnologia”, plantea que:
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La mayoria de los museos han creado sus
propios accesos virtuales, que en muchos
de los casos se reducen a digitalizar textos e
imagenes del museo real y colgarlas de la red.
Por lo que un museo virtual no es mas que una
pagina web donde se pone a disposicion del
publico, sin limitaciones horarias o geograficas,
determinados contenidos, constituidos por
imagenes digitalizadas de cierta calidad y
explicaciones tedricas referidas a las mismas.
Este entorno digital permite la navegacién y
exploracién de distintos tipos de contenido,
ejemplos de estos museos virtuales son el
Museo Virtual de la historieta colombiana o
Arte en la Red.

La comunicacion virtual en los museos no solo
permite la accesibilidad a personas que no pueden
visitarlo fisicamente, sino que también enriquece
la experiencia de aquellos que si pueden asistir,
al brindarles acceso a informacién adicional y
experiencias interactivas. Este enfoque innovador
ha demostrado ser una herramienta poderosa para
la difusion del arte y la cultura de cualquier pais
del mundo. En Europa lo han entendido muy bien.
Luego de la pandemia por COVID-19 y a pesar del
cierre de los edificios, los museos continuaron con
su labor educativa por medio de acciones virtuales
y contenidos digitales. Por ejemplo, el Museo del
Prado en Espafia lanzé una apuesta arriesgada en
TikTok, la red social con los usuarios mas jovenes. Los
responsables de la comunicacion decidieron obviar
los caracteristicos bailes y compartir en pildoras
educativas, la riqueza artistica de la coleccidén de este
recinto.

Ademas, el Guggenheim de Bilbao en Espana,
coordiné a distancia el aterrizaje desde Nueva
York de las pinturas de la gran muestra de Vasily
Kandinsky. Muy poco publico pudo acceder a causa
de las restricciones de aforo, justo ahi se asoma la
ventana de oportunidad: ;Por qué no ofrecer una
muestra virtual y gratuita para abrir el abanico del
disfrute masivo? Asi fue, a ello se sumaron videos y
fotografias que transformaron en una realidad este
proyecto dentro de la web. En el Museo del Louvre en
Paris, Francia, se lanz6 una serie de videos educativos
en linea que cubren temas como la historia del arte,
la arqueologia y la conservacion. Esta importante
institucion museistica ofrecié visitas virtuales a
algunas de sus exposiciones mas populares, como la
exposicion de Leonardo da Vinci, Théodore Géricault,
entre otras.
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Todas estas instituciones buscaron mas vy
mejores instrumentos de comunicacién, de ahi
surge el concepto de visitar las exposiciones desde
la comodidad del hogar, a través de cualquier
dispositivo moévil con conexidn a internet se evidencia
cada detalle de las obras, gracias a la impresionante
calidad que ofrece la tecnologia de imagen actual.
La empresa que ha recibido mas contrataciones en
esta parte del mundo es Second Canvas, quienes
son expertos en comunicacién audiovisual para
organizaciones culturales.

Estas innovadoras plataformas de comunicacion
permiten a las personas explorar las salas de las
exposiciones y examinar las obras en alta resolucion,
lo que brinda una experiencia casi tan real como estar
alli. Ademas, las visitas virtuales incluyen tours de
audio guiados por los expertos, quienes comparten
fascinantes historias detras de cada obra, brindando
una perspectiva enriquecedora y Unica para los
espectadores. Esta combinacién de tecnologia y
narracidon hace que la experiencia de explorar las
exposiciones de forma online sea cautivadora y
educativa, con lo cual se ofrece a los entusiastas del
arte sumergirse por completo en el mundo de las
obras. Granados (2018), en un video publicado en el
canal de YouTube de MATIE (Maestria en Tecnologia
e Innovacién Educativa), expone que:

De esta forma podemos democratizar los
museos y permitir que lleguen a todos los
estudiantes, este tema de que sean itinerantes
por medio de la virtualidad es increible. Como
en todo hay cosas positivas, pero también hay
retos, entre los retos encontramos: la ayuda
de las instituciones, el tema econdmico, la
adaptacion de los lentes virtuales para poder
realizar el recorrido dentro de un museo virtual,
todos estos son algunos de los puntos mas
relevantes.

Aunque las tecnologias de la informaciéon y la
comunicacion han invadido todos los sectores de
actividad, incluyendo las empresas y los medios de
comunicacion, el desarrollo de los museos virtuales
en Venezuela aun enfrenta desafios, no esta ni cerca
del nivel que existe en otros paises. Esto puede ser
atribuible a una combinacién de factores, como:
limitaciones en infraestructura tecnoldgica, recursos
financierosy apoyo gubernamental, asi como desafios
en la incorporaciéon de los procesos comunicacionales
de vanguardia.
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Histéricamente, los museos han sido lugares
de culto para observar el pasado, pero cada vez
mas se estan posicionando como lugares de
experimentacion del futuro, utilizando tecnologias
inmersivas de la realidad aumentada para crear
galerias virtuales y espacios hibridos de interaccion.
El desarrollo de museos virtuales resulta beneficioso
para el pais, ya que amplia el acceso a las obras y
el patrimonio cultural, al tiempo que promueve el
turismo local y la participacion de la comunidad.
Estos espacios ofrecen oportunidades para preservar
y compartir la diversidad que tiene el territorio
nacional. Alvarado y Roman (2012:65), en el texto
“Perspectivas de la Realidad Aumentada y su uso en
procesos comunicativos”, proponen que:

El uso de la realidad aumentada implica
entonces cambios significativos en los procesos
de comunicacién multimedia, ya que expande
sus posibilidades dentro de un entorno fisico
finito, descentralizando los canales tradicionales
y proporcionando un entorno interactivo en el
que el rol del usuario cobra mayor importancia
y ayuda a definir la experiencia.

La realidad aumentada esta cambiando la forma
en que las personas experimentan con aquello que
despierta su curiosidad. Los museos en Venezuela
pueden utilizar la realidad virtual (VR) para crear
modelos 3D de los objetos e instrumentos que
componen las obras de arte, ya que estas tecnologias
brindan experiencias inmersivas e interactivas
que enriquecen la comprension y el disfrute de las
exposiciones, al proporcionar una forma de registrar
y preservar objetos y espacios historicos.

El material grafico y la comunicacién
audiovisual son consideradas herramientas
fundamentales para los museos, principalmente para
la difusion de actividades puntuales e institucionales,
acompanadas de grabacién y edicion de video de
los diferentes eventos que se desarrollan. Esto con
el fin de poder tener un registro visual de todo lo
que sucede en la propuesta cultural que se oferta.
La importancia radica en la capacidad de ampliar
los proyectos artisticos, promocionar la originalidad
y atraer espectadores que de otra forma no asistirian
a estos espacios, con el uso de la virtualidad se
enriquece la finalidad de estas instituciones para
cumplir parte de los objetivos que se trazan cada afio,
en el ambito de la educaciéon y la difusién de estos
contenidos en redes sociales. Antinucci (2010:1), en
su texto “Comunicare nel museo”, explica que:

La actividad comunicativa es una necesidad
fundamental para los museos. En primer lugar,
los objetos expuestos, son signos de naturaleza
iconica. Su exposicidn, en si misma, genera una
comunicacioén e implica, como todo signo, que
la audiencia del proceso comunicativo genere
un cédigo personal a partir de dichos signos, en
lo presencial y lo virtual.

Los espacios museisticos impactan y comunican
su esencia desde la primera vinculacién con
la comunidad que los rodea. Su estructura
organizacional hace posible que virtualmente se
creen formas de ir innovando su presentacién a
quienes disfrutan del arte y de la comunicacion,
como elementos que tienen la potestad de ser, en
definitivo, muy semejantes.

Los antecedentes museolégicos de larga data
demuestran que, la constancia de las exposiciones
artisticas dentro de los escenarios virtuales permite
la transmision de informacidén, que perdura y genera,
para quien atesora estos tépicos, una adquisicion de
saberes, que con la llegada del internet se encuentra
en escritos y videos que indagan profundamente en
cada una de las obras.

Las personas que disfrutan de las expresiones
culturales de un pais son espectadores capaces de
comprender los elementos de la contemporaneidad,
en cualquiera de sus presentaciones. Por ello, las
interacciones que se realizan dentro de los portales
web, redes sociales y demas canales multimedia,
facilitan la obtencién de datos para los profesionales
de la comunicacién. Los museos virtuales son los
guardianes de la cultura, su labor es esencial para
preservar, nutrir y fomentar la apreciacion del arte y
la comunicacién en sus diversos formatos.

3.EDUCOMl:lNICACI(')N: UN CAMPO DE
INVESTIGACION DE LOS PROCESOS QUE SE
PRESENTAN EN ESTOS ESPACIOS

Ya se ha dicho en esta investigacion que los
museos albergan y preservan obras de arte que son
importantes para la humanidad. Desde la antigliedad,
los museos han sido lugares donde se difunde el
conocimiento humano y hoy en dia, siguen siendo
centros del saber para las personas. El arte es una de
las formas mas importantes de la expresion humana,
siendo estos lugares el escenario por naturaleza para
apreciar y aprender de todo ello.
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Desde que el hombre pinté en la cueva de
Altamira, el arte ha sido parte fundamental de la
vida cotidiana. Por eso la educacion, valiéndose
de las herramientas comunicacionales, ha logrado
derribar barreras dentro del conocimiento de los
elementos artisticos para las futuras generaciones.
Las visitas a los museos ocupan gran parte de las
actividades programadas por los departamentos de
educacion. En los momentos que deben difundir los
nuevos proyectos y exposiciones que se realizaran, los
colegios y universidades permiten captar un publico
variado que puede sentirse atraido por la cultura y
el aprendizaje del arte contemporaneo, que incluye
temas que aportan a su formacién integral y a la
ampliacién de la mirada.

La educomunicacién es un campo de estudio
que se enfoca en los procesos de comunicacion
que tienen lugar en entornos educativos, y busca
comprender como se lleva a cabo la comunicacion
dentro de este ambito, incluyendo la interaccion
entre docentes y estudiantes, asi como la influencia
de los medios de comunicacién en los procesos de
ensenanza y aprendizaje. En la practica, propone
nuevas formas de conocimiento, mediante el uso
de recursos tecnolégicos y nuevas relaciones de
interrelacion, mas democraticas, mas igualitarias y
menos jerarquizadas.

Aqui se abarcan tanto los aspectos tedricos
como practicos de la comunicacién en el contexto
educativo, con el objetivo de mejorar la efectividad
de la enseflianza y promover un aprendizaje mas
significativo. Este campo de investigacion es
fundamental para comprender y optimizar los
procesos en el ambito cultural, lo cual contribuye
con el desarrollo de estrategias pedagdgicas mas
efectivas y que proporcionan una mejora continua
de los contenidos que se relacionan con las artes
plasticas. Coslado (2012:9), en el libro titulado
“Educomunicacion: Desarrollo, enfoques y desafios
en un mundo interconectado”, evidencia que:

La educomunicacién tendria como finalidad
la construccion y creacion colectiva a través del
intercambio simbdlico y el flujo de significados.
Esto supone considerar, en primer lugar, la
naturaleza colaborativa y participativa de esta;
en segundo lugar, sus posibilidades creativas y
transformadoras y, en tercer lugar, los medios
y coédigos a través de los que se establece el
proceso educomunicativo.

REVISTA UNIMAR CIENTIFICA, VOLUMEN VI N°1 PERIODO ENERO- JULIO 2026

Por definicion, la cultura es la evolucién continua
de practicas, significados e interacciones con otras
culturas. Por supuesto, este intercambio es también
una forma de comunicacién, cada vez mas moderna
e interactiva. Los materiales de comunicacion, tales
como nhotas de prensa, textos de sala de exposicion,
memorias anuales institucionales, catalogos de
exposiciones, entrevistas en canales 2.0, articulos
de interés para el sitio web institucional y textos de
redes sociales, se realizan con la finalidad de dar a
conocer aspectos generales y datos de interés de las
instituciones museisticas.

Por tanto, la propia coleccidon pasa de ser un
fin a ser un medio de comunicacién al servicio de
la educaciéon. Esta nueva dinamica representa un
cambio en los museos desde un lenguaje autébnomo,
independiente y popular, hacia un proceso digital
mas cercano a las tendencias sociales. De esta
manera, los museos no se limitan a transmitir
informacion, sino que también pueden compartir
opiniones, sentimientos, inquietudes, sensaciones,
visiones, suefos, anhelos, frustraciones, esperanzas,
intuiciones e intereses para fomentar la exploraciony
el desarrollo del conocimiento humano.

Por ejemplo, en el Museo de Arte Contemporaneo
Francisco Narvaez, enlaciudad de Porlamardel estado
Nueva Esparta, se llevan a cabo visitas guiadas para
estudiantes desde primer grado hasta la universidad.
Estas visitas tienen como objetivo comunicarles
los detalles y mensajes detras de las obras de arte
expuestas. Durante estos acompafamientos, los
estudiantes pueden aprender sobre diversos aspectos
como el origen de las piezas, ademas se les explica su
procedencia y el contexto histérico. Los estudiantes
conocen cuanto tiempo estaran disponibles las
obras en exhibicion y se les plantean retos para que
encuentren figuras ocultas en algunos cuadros de la
sala, lo que fomenta la observaciéon y la interaccion
activa con la creacién de los artistas.

En el Museo de Arte Contemporaneo de Caracas
Armando Reverdon, anteriormente conocido como
Museo de Arte Contemporaneo de Caracas Sofia
imber, se llevan a cabo talleres regulares de pintura
en Oleo, acuarela, grafito y otras técnicas. Estos
talleres, apoyados por la educomunicacién, brindan
a los participantes una oportunidad de primer
acercamiento al museo y su coleccidn, que es una de
las mas valiosas de América Latina.
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El Museo de Arte Contemporaneo del Zulia, desde
el aflo 2021 y bajo la Direccién de Cultura, refuerza
su hacer constructor de ciudadanos integrales, que,
desde el lema de la responsabilidad, guian la nueva
etapa de gestion que recayo en el profesor Jon Aitor
Romano Elortegui, Comunicador Social, Artista
Plastico y Gestor Cultural. Desde su participacion
como docente en la Universidad del Zulia contintia
afianzando las alianzas, creando apoyos y asumiendo
nuevas formas de comunicar que invitan al encuentro
a través de la cultura y el arte para los estudiantes
universitarios.

EnelMuseode Arte Contemporaneo Mario Abreu,en
la ciudad de Maracay del estado Aragua, los docentes
suelen trabajar de forma trimestral en proyectos
educativos relacionados con el arte contemporaneo.
A través de estas formas de educomunicacion se
profundiza en el aprendizaje y la apreciacidén de la
cultura venezolana, permitiendo asi la adquisicion de
nuevos conocimientos de manera original y divertida.

Martinez Sanz (2017:22) habla sobre la importancia
de la evolucidén en el uso de la tecnologia dentro de
los espacios de cultura. “Esto potencia funciones
comunicativas y educativas en museos del mundo,
utilizando herramientas interactivas como catalogos
en linea, cédigos QR y juegos online que buscan
estimular la comprensidon de las obras generando
interés participativo”. Resulta clave para los museos
gestionar adecuadamente la comunicacion y las
relaciones con el publico, por lo que es crucial
entender el impacto de estas herramientas en los
visitantes.

En esta linea, se observa como el uso de las redes
sociales, los sitios web y la realidad virtual debe
ser coherente con la funcidén de estos espacios
educativos y de interrelacion, donde el sitio web
aporta la informacién general y de la construccion
de guias didacticas interactivas para todo tipo de
publicos (nifos, jévenes y adultos), al incorporar las
multiples herramientas que existen en el mundo
digital. Una de esas herramientas es el entorno
hipermedia, basicamente un tejido de hilos invisibles
que conecta con la informacién de los usuarios para
la ejecucidn de estrategias, que ponen en marcha la
visidon y misidon informativa de los museos.

La comunicacion social en los museos de
arte contemporaneo venezolanos es un aspecto
fundamental para la relevancia y sostenibilidad de
estas organizaciones. Al integrar la educomunicacion,
logran mantenerse a la vanguardia y establecen una

conexion activa con su audiencia; al democratizar el
conocimiento y fomentar la reflexiéon, se mantienen
como espacios dinamicos y enriquecedores para la
sociedad.

Los medios de comunicacién contribuyen con
la democratizacién del acceso al arte, ya que no
se limitan al espacio fisico del museo, sino que se
extienden a través de medios digitales y programas
educativos dentro de los medios tradicionales. Esta
es la mejor forma de entender cémo funciona esa
simbiosis entre educaciény comunicacién que aporta
grandes beneficios a la formacién de los ciudadanos
del mundo. Hurtado (2008:79) menciona que:

La educomunicaciéon propicia la creacion
de ambientes educativos en los espacios de
cotidianidad, estimulando la construccién y
didlogo de saberes. Redefiniendo los procesos
educativos en funcién de una vision diferente
del conocimiento y de la participacion de la
gente en su extensién, produccion, aplicacion
y apropiacion.

Este es un proceso dialdégico que permite la
vinculacion de educaciéon y comunicaciéon, es un
estudio que caracteriza lo tedrico-practico de ambas
partes. Y aqui la epistemologia y la ethoeducacion
forman la metodologia implicita en la cultura, en lo
autoctono del hecho relevante que origina la fusion
de estos dos términos que indaga en la busqueda
asertiva de lo cultural y de lo comunicacional, para
encaminar asi un mecanismo de investigacion
constante del porquéy el para qué de los constructos
sociales, dirigidos a fortalecer la formacién del
ser humano, que fluye en los escenarios donde
cada visitante pueda sentir la sinergia de estas dos
posturas. Todo esto se entrelaza para hacer que
fluya la creatividad, la criticidad y el compromiso
del periodista de ir hilvanando las ideas, como una
forma de asumir la necesidad de investigaciéon de
los acontecimientos mas relevantes en el ambito
artistico, de la manera articulada, metodolégica y
practica que se obtiene en la comunicacidén social.

El periodismo teje experiencias reales y comunica
con pasion la historia de las artes plasticas de una
nacién, de una forma que haga resonar el mensaje
en la conciencia colectiva, que, en el caso de
Venezuela, esta representada por la irreverencia
de Armando Reverodn, la sensibilidad de Mercedes
Pardo, el geometrismo de Omar Carreno, el ingenio
de Jesus Soto y el modernismo de Francisco Narvaez,
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venezolanos que dejaron un legado maravilloso que
hoy por hoy se exhibe en diferentes museos, a lo largo
y ancho del territorio nacional.

4. REFLEXIONES FINALES

A partir de los hallazgos derivados de este estudio,
se concluye que la interseccion entre el periodismo
y la museologia en el contexto venezolano no
representa meramente un esfuerzo de visibilidad
mediatica, sino un proceso de mediacién cultural
critica. La investigacion demuestra que el
periodista actua como un agente de transferencia
de conocimiento que democratiza el acceso al
patrimonio, transformando el discurso estético en
un recurso pedagdgico accesible que responde a las
necesidades de la ciudadania.

Asimismo, la antropologia de la transmision
de informacion confirma que las artes plasticas
funcionan como un vehiculo de continuidad cultural
y cohesion social. La labor comunicacional dentro del
museo garantiza que el capital simbdlico de la nacion
sea asimilado por el individuo, fortaleciendo el tejido
social frente a los retos de la contemporaneidad
y permitiendo una comprensiéon profunda de la
realidad a través del hecho artistico.

El ejercicio periodistico se revela como un factor
determinante en la puesta en valor del patrimonio
cultural tangible e intangible, al asegurar una
mediaciéon técnica y rigurosa de los contenidos
compartidos diariamente en la construccién de la
sociedad. Esto facilita que los ciudadanos reconozcan
la simbiosis existente entre el arte y la comunicacion
una herramienta fundamental para el desarrollo
individual y colectivo.

En ultima instancia, se establece que la correlacion
intrinseca entre arte, comunicacién y cultura son el
motor de las instituciones museisticas actuales. Se
concluye queel fortalecimientodelalabor periodistica
en estos espacios es una condicidon imperativa para
la evolucion de los museos, pasando de ser espacios
estaticos de obras a una plataforma de divulgacion
de mensajes, necesaria para los diversos contextos de
la vida cotidiana.

REVISTA UNIMAR CIENTIFICA, VOLUMEN VI N°1 PERIODO ENERO- JULIO 2026 “

REFERENCIAS

Antinucci, F. (2010). Comunicare nel museo [Libro
en lineal.

https://www.google.co.ve/books/edition/
Comunicare_nel_museo/8kBQAAAACAAI?hl=es-419.

Alvarado, J. y Roman, C. (2012). Perspectivas
de la Realidad Aumentada y su uso en procesos
comunicativos.

https://www.udi.edu.co/congreso/historial/
congreso_2012/ponencias/comunicacion/
PERSPECTIVAS_DE_LA_REALIDAD AUMENTADA Y _
SU_USO_EN_PROCESOS_COMUNICATIVOS.pdf

Aprendemos Juntos 2030. (26 de abril de 2023).
Aprender a mirar y sentir con el arte. Miquel del
Pozo, arquitecto y divulgador de arte [Archivo de
Video]. YouTube.

https://www.youtube.com/
watch?v=M6SOWh5ESXQ&t=2477s

Cazaux, D. (2019). Origen y desarrollo de los
museos interactivos de Ciencia y Tecnologia.

https://www.google.co.ve/books/
edition/Origen_y desarrollo_de los
Museos_Intera/yQynDwWAAQBAIJ?hl=es-
419&gbpv=1&printsec=frontcover

Coslado, A. (2012). Educomunicacion: Desarrollo,
enfoques y desafios en un mundo interconectado.
https://www.redalyc.org/pdf/4475/447544618012.pdf

Fundacién Francisco Narvaez (2023). Aspectos
generales del Museo.

http://www.fundacionfrancisconarvaez.com/
inicio.html

Gamboa, V. (2016). Estudio de visitantes del
Museo de los niflos de Caracas. http://saber.ucv.
ve/bitstream/10872/18776/1/ESTUDIO%20DE%20
VISITANTES%20DEL%20MUSEO%20DE%20LOS%20
NI196C3%910S5%20DE%20CARACAS. pdf

Hurtado, C. (2008). Educacidén y transformacién



UNIMAR CIENTIFICA, REVISTA ARBITRADA DE LA UNIVERSIDAD DE MARGARITA (MARGARITA-VENEZUELA) ISSN 2957-4498 DEPOSITO

LEGAL: IF NE2021000009/ RODRIGUEZ MARIN, ANGEL/ EL VALOR DE LA COMUNICACION SOCIAL EN LAS INSTITUCIONES MUSEISTICAS

VENEZOLANAS/ THE VALUE OF SOCIAL COMMUNICATION IN VENEZUELAN MUSEUM INSTITUTIONS/ VOLUMEN 6, N°T ENERO-JULIO
2026/p.p:43-50 Recibido: 25 de febrero de 2026-Aprobado: 20 de abril de 2026

social: Homenaje a Paulo Freire [Libro en

lineal. https://www.google.co.ve/books/edition/
Educaci%C3%B3n_y_transformaci%C3%B3n_social_
home/HhFKuM4vduO0C?hl=es-419&gbpv=1&dq=PAUL
O+FREIRE+EDUCACION+Y+TRANSFORMACION+SOCI
AL&printsec=frontcover

Martinez Sanz, R. (2017). La interactividad
digital y su presencia en instituciones culturales
espanolas. Revista del CLAD Reformay
Democracia. https://biblat.unam.mx/hevila/
RevistadelCLADReformaydemocracia/2017/no67/8.
pdf

MATIE: Maestria en Tecnologia e Innovacion
Educativa. La virtualidad y los museos itinerantes
por Luz Granados [Archivo de Video]. YouTube.

https://www.youtube.com/watch?v=tJ29W429cyQ

MATIE: Maestria en Tecnologia e Innovacion
Educativa. Psicologia cognitiva y socio comunitaria
por Federico D’ Alessandro [Archivo de Videol.
YouTube.

https://www.youtube.com/watch?v=ebKqU
rCDOG6k&list=PLWS03509GRybu1-c7Z2ZH15-
aGNhZtg8Z&index=6

Padilla, GC. (2014). Tendencias Innovadoras en
Modelos Comunicativos.

https://www.google.co.ve/books/edition/
Tendencias_innovadoras_en_modelos_comuni/
baLKBAAAQBAIJ?hl=es-419&gbpv=1

Pineda, |. y Salas, M. (2012). Estrategia
comunicacional para el Museo Francisco Narvaez,

Caracas.

http://biblioteca2.ucab.edu.ve/anexos/biblioteca/
marc/texto/AAS2512.pdf

Walls, M. (2020). Aportes de la Comunicacién para
la difusidén del Patrimonio Cultural.

https://www.revistaccinformacion.net/index.php/
rcci/article/view/62/520

“ REVISTA UNIMAR CIENTIFICA, VOLUMEN VI N°1 PERIODO ENERO- JULIO 2026



UNIMAR CIENTIFICA, REVISTA ARBITRADA DE LA UNIVERSIDAD DE MARGARITA (MARGARITA-VENEZUELA) ISSN 2957-4498 DEPOSITO

LEGAL: IF NE2021000009/ GARCIA FERNANDEZ, FRANCISCO/ ESTRATEGIA EDUCATIVA PARA MEJORAR AL PERSONAL DIRECTIVO EN SU

EJERCICIO DE LIDERAZGO, DESDE EL ENFOQUE EPISTEMOLOGICO VIVENCIAL-EXPERIENCIAL / EDUCATIONAL STRATEGY TO IMPROVE

MANAGEMENT STAFF IN THEIR EXERCISE OF LEADERSHIP, FROM AN EXPERIENTIAL-EXPERIENTIAL EPISTEMOLOGICAL APPROACH /
VOLUMEN 6, N°1 ENERO-JULIO 2026/p.p:51-63 Recibido: 20 de febrero de 2026-Aprobado: 15 de mayo de 2026

ESTRATEGIA EDUCATIVA PARA MEJORAR AL PERSONAL

DIRECTIVO EN SU EJERCICIO DE LIDERAZGO, DESDE EL
ENFOQUE EPISTEMOLOGICO VIVENCIAL-EXPERIENCIAL

(Educational strategy to improve management staff in their exercise of leadership,

from an experiential-experiential epistemological approach) Garcia-Fernandez Francisco

Universidad Nacional Experimental de Guayana-Sede
Jardin Botanico

Venezuela

https://orcid.org/0009-0001-1500-224X

fgarcial91173@gmail.com
Resumen

El presente articulo aborda la problematica del ejercicio del liderazgo por parte del personal directivo en
instituciones educativas, caracterizado por practicas centralizadas, escasa participacion docente y debilidades
en la comunicacién organizacional, las cuales inciden negativamente en el clima institucional. Ante esta
realidad, el estudio tuvo como objetivo disefiar una estrategia educativa orientada a fortalecer el desempeio
del personal directivo en su ejercicio de liderazgo, desde el enfoque epistemoldgico vivencial-experiencial.
Metodolégicamente, la investigacidon se enmarcé en la modalidad etnografica, de caracter cualitativo. La
fase diagnodstica permitié la comprension de la realidad institucional a partir de las experiencias narradas
por los actores sociales involucrados mediante entrevistas en profundidad. Los resultados del diagnéstico
evidenciaron un predominio de estilos directivos centralizados y fracturas comunicacionales. Como solucion,
se disend y validé mediante juicio de expertos el Plan de Accién para una Gerencia Educativa Transformacional
y Distributiva. Este plan esta orientado al desarrollo de un liderazgo democratico y participativo, basado
en la comunicacion asertiva, la inteligencia emocional, el trabajo colaborativo y la evaluaciéon colectiva. Se
concluye que la estrategia constituye una alternativa tedrica y metodoldgica pertinente para transformar las
practicas directivas y promover una gestion educativa mas humana, reflexiva y comprometida.

Palabras clave: Liderazgo directivo transformacional, Gestién educativa, Enfoque vivencial-experiencial,
Clima organizacional.

Abstract

This article addresses the issue of leadership among management personnel in educational institutions, characterized
by centralized practices, limited teacher participation, and weaknesses in organizational communication, all of which
have a negative impact on the institutional climate. Given this reality, the study aimed to design an educational strategy
aimed at strengthening the performance of management personnel in their exercise of leadership, from an experiential-
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experiential epistemological approach. Methodologically, the research was framed within the modality supported
by a qualitative field study. The diagnostic phase allowed for an understanding of the institutional reality based on
the experiences narrated by the social actors involved through in-depth interviews. The diagnostic results showed a
predominance of centralized management styles and communication breakdowns. As a solution, the Action Plan for
Transformational and Distributive Educational Management was designed and validated through expert judgment. This
plan is aimed at developing democratic and participatory leadership, based on assertive communication, emotional
intelligence, collaborative work, and collective evaluation. It is concluded that the strategy constitutes a relevant
theoretical and methodological alternative to transform management practices and promote a more humane, reflective,
and committed educational management.

Keywords: Transformational leadership, Educational management, Experiential approach, Organizational climate.

1.INTRODUCCION

La Educacioén del siglo XXI requiere
reestructuraciones funcionales y estratégicas en
SuUs recursos para responder a los cambios sociales
cambiantes, promoviendo soluciones directamente
vinculadas con las comunidades. La gerencia
educativa aplica acciones sistematicas desde la vision
institucional, valiéndose de habilidades esenciales
como la planificacién, el control y la comunicacion.
De este modo, integra la direccion, la coordinacion y
el liderazgo para el alcance de las metas compartidas
(Bolivar, 2019). Este liderazgo escolar impulsa la
calidad al influir de manera directa en la cultura,
el clima y los aprendizajes, redefiniéndose como
un proceso pedagdgico volcado hacia proyectos
colectivos y la colaboracién docente, mucho mas alla
de lo puramente administrativo.

El liderazgo y la direccidon educacional deben
ir necesariamente de la mano. Un lider concentra
su atencién en manejar el rumbo, crear una vision
de futuro y comunicarse de manera plena con el
personal a su cargo para influir de forma positiva
en sus motivaciones, a fin de superar los obstaculos
y lograr los objetivos. Por su parte, el que gerencia
debe garantizar la obtencidén continua de resultados
utiles para la organizaciéon educativa. En este
marco, el liderazgo escolar se ha constituido en
un eje estratégico para la mejora de la calidad
educativa, al incidir en la cultura organizacional,
el clima institucional, la motivacion del personal y
los aprendizajes de los estudiantes (Bolivar, 2019;
Leithwood et al.,, 2020). El liderazgo pedagdgico se
concibe como la capacidad de la direccién escolar
para impulsar un proyecto colectivo, coordinar la
ensenanza y crear condiciones organizativas que
favorezcan el aprendizaje. Por ello, la direccidn deja
de ser vista como un rol meramente administrativo o
burocratico y se redefine como un motor pedagégico
capaz de influir en la colaboraciéon docente.

Internacionalmente, la UNESCO (2021) aboga por
un liderazgo democratico, participativo y distribuido
en escuelas inclusivas, capaces de movilizar a sus
comunidades. Asimismo, la Organizacién de Estados
Iberoamericanos para la Educacion, la Ciencia y la
Cultura (OEI, 2019) lo visibiliza como un factor de
transformacion de practicas en contextos vulnerables
latinoamericanos. En la regién, no obstante, persisten
estilos autoritarios que frenan la innovacién y que
se oponen abiertamente a la gestion democratica
(Camarero-Figuerola, 2015).

Diversos enfoques tedricos coinciden en sefalar
que el liderazgo educativo o escolar trasciende la
mera funcién administrativa o de control. Burns
(1978) concibe el liderazgo como un proceso de
influencia moral y motivacional orientado a movilizar
a los miembros de una organizacion hacia metas
compartidas. Desde una perspectiva complementaria,
Fullan (2020) sostiene que el liderazgo escolar
efectivo se fundamenta en la capacidad de construir
sentido colectivo, promover relaciones de confianza
y gestionar el cambio desde una visidon ética y
humanizadora. En esta misma linea, Harris (2021)
destaca que los lideres educativos deben actuar
como mediadores de procesos colaborativos, capaces
de distribuir las funciones y potenciar el desarrollo
profesional del colectivo docente.

Por otro lado, desde el Enfoque Epistemoldgico
Vivencial-Experiencial (EEV-E), propuesto por Padréon-
Guillén (2015), la comprensidon de los fendmenos
educativos exige partir de la experiencia vivida de
los sujetos, de sus relatos, percepciones, emociones
y significados construidos en la interaccién cotidiana.
En coherencia con esta postura epistemoldgica,
la investigacidon de campo de corte cualitativo se
constituye en una via metodoldgica pertinente
para diagnosticar y comprender las problematicas
educativas reales, desde y con los propios actores
involucrados, sirviendo de base para el diseno de
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propuestas de transformacion viables.

La presente investigacion se desarrollé en el Liceo
Bolivariano “Julidan Temistocles Maza”, ubicado en
Ciudad Orinoco, Municipio Independencia del estado
Anzoategui. La fase diagnostica permitié develar en
el aula, a partir de entrevistas al personal docente
y coordinadores, una serie de vivencias recurrentes
asociadas al ejercicio del liderazgo institucional,
las cuales evidencian tensiones significativas entre
el discurso normativo y la practica cotidiana de la
gerencia educativa.

Las vivencias compartidas por los docentes
revelan un ejercicio del liderazgo directivo que no
logra generar un clima organizacional motivador
ni propiciar relaciones interpersonales empaticas
y colaborativas. Esto repercute en apatia, baja
participacion docente y desvinculacion de la
comunidad educativa. Desde la mirada vivencial-
experiencial, estas manifestaciones no son meros
sintomas administrativos, sino experiencias
significativas de desmotivacion, exclusiéon y falta de
reconocimiento que afectan la subjetividad docente.
Estos diadlogos investigativos permiten interpretar los
significados vinculados a la formacién gerencial de los
directivos mediante la narrativa de los actores sociales
en su accionar cotidiano (Velasquez-Velasquez,
2021). Asimismo, se debe tomar en cuenta que el
desempenfo del liderazgo presenta particularidades
en una instituciéon educativa bolivariana, donde la
funcion directiva debe ser asumida por promotores
de aprendizaje organizacional (Contreras y Molina,
2012).

El diagnodstico inicial, desarrollado mediante
entrevistas en profundidad, permitié reconstruir
el problema desde la experiencia sentida del
profesorado. En relaciobn con la supervision y
evaluacion del proceso educativo, se evidenciaron
percepciones contrapuestas. Mientras la coordinadora
Bello afirma que “si existe una adecuada evaluacion
y supervision del proceso educativo” como indicador
de “un buen gerente institucional”, la docente
Malpica sostiene, por el contrario, que “no existe una
acertada y adecuada evaluacién y supervisiéon por
parte del personal directivo, por cuanto los mismos
no ponen en practica los criterios y principios que
los sustentan en funcién de mejorar el desempeio
del personal docente”. Esta disonancia revela una
fractura comunicacional y relacional que afecta la
confianza dentro de la institucion.

REVISTA UNIMAR CIENTIFICA, VOLUMEN VI N°1 PERIODO ENERO- JULIO 2026 “

Otro nucleo vivencial relevante del diagnéstico se
relaciona con la participacién del personal docente
en la toma de decisiones. De manera reiterada, los
profesores manifiestan sentirse excluidos de los
procesos organizacionales. El docente Natera sefald
que “quienes participan verdaderamente en la
toma de decisiones son uUnicamente los directores
y coordinadores, y luego se le informa al docente
cuando la accion ya esta en marcha”. Esta practica es
percibida como una forma de liderazgo autocratico
que limita la iniciativa, la creatividad y el compromiso
colectivo.

Asimismo,emergenconfuerzacategoriasvinculadas
a la falta de motivacion y al deterioro de las relaciones
interpersonales. Segun el sujeto de investigacion,
“predomina la falta de empatia y el distanciamiento
entre el personal directivo y el personal docente”. Esta
situacién es corroborada por otros actores al sefalar
que las barreras comunicacionales impuestas por
la direccidén “son perjudiciales para el desarrollo de
las actividades dentro de la institucion”, de acuerdo
con el testimonio experiencial de la docente Milani.
Desde la perspectiva vivencial, estas experiencias
configuran un clima emocional adverso que impacta
negativamente en el desempeno docente.

La relacidon con la comunidad educativa constituye
otro eje critico del diagndstico. Diversos testimonios
coinciden en que la comunidad “pareciera estar
relegada a un segundo plano, sin participacion real
en la solucién de los problemas institucionales”, como
expresa el profesor Landoni. Esta desvinculacion
contradice los principios de integracién escuela-
familia-comunidad y limita las posibilidades de
construccion de soluciones contextualizadas.

Estas vivencias configuran un diagnéstico
caracterizado por las siguientes categorias
emergentes: (@) predominio de un estilo de liderazgo
autocratico y centralizado, (b) debilidades en
los procesos de supervision formativa, (c) escasa
participacion docente en la toma de decisiones,
(d) déficit de motivacidon y reconocimiento, (e)
relaciones interpersonales poco empaticas, y (f)
limitada articulacion con la comunidad educativa.
Tales hallazgos coinciden con estudios recientes
que sefalan que los estilos de liderazgo autoritario
afectan negativamente la cultura escolar y el
bienestar organizacional (Fullan, 2020; Harris, 2021).

En consonancia con la literatura reciente
(Camarero-Figuerola, 2015; OEIl, 2019), estas
categorias emergentes se articulan con la nocién de
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liderazgo emocional y de inteligencia emocional en
la gestion educativa, que subraya la importancia de
competencias como la empatia, la autoconciencia y
el manejo de las relaciones. Estudios iberoamericanos
muestran que los mayores niveles de desempeio
docente se relacionan con estilos de liderazgo que
asumen responsabilidades pedagdgicas, promueven
el trabajo colaborativo y cuidan las dimensiones
afectivas del clima escolar.

A partir de este diagndstico vivencial, el presente
articulo tiene como objetivo proponer una accién
gerencial-educativa orientada a mejorar el ejercicio
del liderazgo del personal directivo del Liceo
Bolivariano “Julidn Temistocles Maza”, desde el
Enfoque Epistemoldgico Vivencial-Experiencial,
con la finalidad de fortalecer la participacion, la
motivacién, las relaciones interpersonales y la
articulacién comunitaria.

La relevancia del estudio radica en que ofrece
un cuerpo de conocimiento situado sobre coémo se
vive el liderazgo en una institucion de Educacion
Media General, mostrando sus efectos en el clima
organizacional. Almismo tiempo, aportaaladiscusion
académica al ilustrar las potencialidades del enfoque
vivencial-experiencial para generar propuestas
que reconocen la centralidad de lo emocional y lo
empatico en la construccién de un liderazgo escolar
mas humano y democratico (Méndez-Escobar, 2022).

2. FUNDAMENTOS TEORICOS
2.1 Liderazgo transformacional y distributivo

Elliderazgo se define como un proceso de influencia
interpersonal para lograr objetivos organizacionales
mediante la comunicaciéon formativa, orientando
actitudes y comportamientos en contextos formales
o informales (Chiavenato, 2004). La UNESCO (2021)
resalta su rol en influir en los docentes para el
desarrollocontinuodesuscompetencias pedagdgicas.
Frente a los modelos tradicionales, las corrientes
contemporaneas priorizan los tipos de liderazgo
democratico, distributivo y transformacional (Soto,
2015).

El liderazgo distribuido lo concibe como una
practica compartida entre diversos actores escolares,
desmitificando la figura del director como lider
unico, y desplegandose a través de las interacciones
entre las personas, las tareas y el contexto (Spillane,
2006). Por su parte, el liderazgo democratico
fomenta la participacion activa, el diadlogo y la

corresponsabilidad, constituyéndose en la piedra
angular para el fortalecimiento de los valores civicos
y el pensamiento critico dentro de la organizacion
escolar.

Asimismo, el liderazgo transformacional inspira
cambios profundos, promoviendo una Vvision
compartida y un firme compromiso ético entre
los miembros (Burns, 1978; Bass y Avolio, 1994).
Su articulacién con los enfoques distributivos
y democraticos resulta ideal para el Enfoque
Epistemoldgico Vivencial-Experiencial, puesto que
impulsa transformaciones desde la experiencia
cotidiana y la accidén colectiva de los actores sociales.

2.2. Gerencia educativa
distributiva

transformacional y

La gerencia educativa transformacional y
distributiva supera los modelos tradicionales de
control y fiscalizacidon burocratica. Se enfoca en un
liderazgo relacional, ético y formativo que moviliza
voluntades, genera sentido compartido y potencia
las capacidades colectivas. Desde el enfoque
vivencial-experiencial, esta gerencia se basa en el
hacer cotidiano, en las experiencias compartidas y
en la reflexion sistematica sobre la practica para el
crecimiento personal y profesional (Silva, 2024).

Esta gestion se caracteriza por el establecimiento
deunavisioninstitucional compartida, laestimulacion
de la innovacién pedagdgica y el acompafamiento
formativo continuo, incidiendo favorablemente en la
motivacion del profesorado. Desde planteamientos
tedricos consolidados (Kenneth y Doris, 2006;
Sudsberry y Kandel-Cisco, 2013), estas practicas se
expresan en acciones concretas como:

. Construccion participativa del proyecto
educativo: Organizacion de jornadas de reflexion
y didlogos abiertos con docentes, estudiantes y
familias para co-elaborar la visién, misiéon y valores
compartidos.

. Promocidén del liderazgo docente: Asignacion
de responsabilidades compartidas en comisiones y
proyectos de innovacién, reconociendo las iniciativas
emergentes en el aula.

. Gestion del desarrollo profesional: Diseno
de planes de formacion continua y comunidades
profesionales de aprendizaje que vinculen la teoria
con la experiencia vivida de los educadores.
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. Creacion de espacios de encuentro:
Realizacion de reuniones pedagodgicas reflexivas y
consejos de docentes orientados a escuchar y co-
construir soluciones conjuntas.

Estas actividades se alinean con la premisa de
que el liderazgo educativo efectivo transforma las
estructuras sociales y culturales de la institucién a
partir de los significados que los propios participantes
interpretan y viven en su cotidianidad.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

La investigacion se insertdé en el Enfoque
Epistemoldgico Vivencial-Experiencial, como ya fue
senalado. En otras palabras, la presente investigacion
se sustentdé en el EEV-E, el cual se inscribe dentro
de las corrientes epistemoldgicas interpretativas
y criticas que conciben el conocimiento como una
construccion intersubjetiva, situada histoérica, cultural
y socialmente, y profundamente vinculada a la
experiencia vivida de los sujetos que participan en los
procesos investigativos (Padrén-Guillén, 2015). Segun
esta perspectiva epistemoldgica, el conocimiento
cientifico no se reduce a la observacién empirica ni
a la modelacién légico deductiva, sino que emerge
del sentido que los sujetos otorgan a sus propias
practicas, vivencias, simbolos, valores y relaciones
sociales en contextos concretos

En el EEV-E la fuente privilegiada del conocimiento
no es la observacion cuantificada de hechos ni
la deduccién légica abstracta, sino la experiencia
vivida, interpretada y compartida por los sujetos
en situaciones concretas de vida y de trabajo.
El conocimiento se concibe como construcciéon
intersubjetiva de significados: la realidad educativa
es aprehensible subjetivamente, cualificable vy
narrable, y lo que interesa no son “datos” aislados,
sino el sentido y el significado que los actores
atribuyen a sus vivencias (Padrén-Guillén, 2007;
Camacho, 2000) establece que dicho enfoque se
asocia con una concepcién de la Ciencia orientada
a la transformacion y emancipacién del ser humano,
validando el conocimiento a través del consenso, la
experiencia compartiday la reflexion critica colectiva.

En el campo del liderazgo educativo, este enfoque
permite leer el ejercicio directivo como una trama de
experiencias emocionales, simbdlicas y relacionales
que se viven cotidianamente en la institucion. El
liderazgo deja de ser solo un conjunto de funciones
normativas para comprenderse como experiencia
compartida de construccion de sentido, donde
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empatia, reconocimiento afectivo y participacion
dialogante son dimensiones centrales del proceso
de conocer y transformar la escuela (Gomez y Alexis,
2025).

En cuanto al tipo de investigacion se ubicé a la
cuarta y ultima etapa de la estructura diacrénica
de la investigacion (Padrén-Guillén, 2015), ya que
es una investigacion de tipo aplicativa. En efecto,
tiene por meta el disefio de un plan de accién para
la contribucion al mejoramiento del ejercicio de
liderazgo ejercido por el personal directivo de una
institucion de Educacion Media General.

La articulaciéon entre enfoque vivencial experiencial
e investigacion orientada a la transformacién implica
que las secuencias operativas del estudio se disefien
como itinerario de vivencias compartidas mas que
como simple aplicaciéon de técnicas. Esto supone
planificarmomentos de inmersidén en lavida cotidiana
del aula, espacios de escucha y narracion, instancias
de analisis hermenéutico de las experiencias y fases
de implementacién de acciones pedagdgicas que
encarnen los acuerdos construidos. El Centro de
Documentacion Europea de Almeria (2022) llama a
este tipo de IAA investigacion-accién emancipadora:
a partir de la toma de conciencia del problema,
este se transforma con acciones y actividades que
conduzcan a la trasmutacion inicial en un nuevo
estado deseado: liderazgo distributivo, en este caso.

En este estudio se asume una concepcién ampliada
del aula como espacio institucional, entendida como
el conjunto de relaciones, practicas y procesos que
configuran la vida organizacional de la institucion
educativa. Por ello, la investigacion no se circunscribe
a un salén de clases especifico, sino que involucra
a todo el personal docente y directivo del Liceo
Bolivariano Julian Temistocles Maza, reconociendo a
la institucidon como una unidad dinamica de analisis
y transformacion.

Los sujetos de la investigacion (Martinez, 2000)
estuvieron conformados por cincuenta (50) docentes,
tres (3) directivos del referido liceo anzoateguiense;
es decir, 53 actores sociales. El investigador no forma
parte de la mencionada institucion educativa; pero,
hizo vida y convivencia con ese personal y los 600
alumnos en sus dos turnos, durante un ano escolar
(2023-2024); se inicid esa relacion gracias a diversos
cursos y charlas que facilité y organizé el investigador
a solicitud de uno de los directivos.
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A cada uno de estos 53 actores sociales o
coinvestigadores se aplic6 una entrevista a
profundidad (Martinez, 2000; Hernandez y Mendoza,
2018), de tipo conversacion dialdgica (Diaz, Torruco,
Martinez y Varela, 2013), aunque dicho diadlogo gira
entorno a saber su sentir experiencial del liderazgo
del personal directivo del liceo estudiado, esas mas
70 horas de grabaciones se abordan diversos temas
personales, vecinales, familiares, de la situacién del
pais. Cada grabacidén, realizada con el celular del
investigador, luego fue transcripto con ayuda de
varios programas (PDFSimpli, TurboScribe, entre
otros). Una vez depurada la data transcripta, se
aplico el analisis de contenido y analisis del discurso
(Hernandez, Fernandez, y Baptista, 2014 ) para obtener
las categorias emergentes y hacer la triangulacion
(Martinez, 2004). Estos hallazgos permitieron
configurar el diagnéstico, la fase inicial, que, siguiendo
sus postulados, forma parte del planteamiento del
problema (Elliott, 1990; Bausela-Herreras, 2004;
Romero-Polanco, 2013; Tiffany-lp 2017) y el cual
ha sido desarrollado en esta comunicacion en la
Introduccion; ciertamente, esos hallazgos de las
entrevistas merecen una comunicacidn especial;
pero, en esta oportunidad basta con lo reportado en
la Introduccion.

Para el disefo de la propuesta, que se configuran
como unos lineamientos gerenciales (Plan de accién),
se hizo uso de la técnica diseno creativo (Goleman,
Kaufman y Ray, 2009; Gémez, s.a.), cuyo instrumento
es el método descriptivo-constructivo (Osorio, 2023;
Goleman, Kaufman y Ray, 2009), para la evaluacion
de la propuesta se usé la técnica de juicio de
expertos (Sanchez, Navarro, Zapata y Salazar, 2022),
y el instrumento empleado fue una lista de cotejo
(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014), que, en
este caso, se aplicé la formulada por la UNEG (2018),
llamada Instrumento para la Intraevaluacién de un
Diseno Creativo. Este instrumento fue remitidos a
dos expertos en la tematica central de este reporte
investigativo; dos profesores de la UNEG-Sede Ciudad
Bolivar.

También, se empleé la técnica de revision
documental (Hurtado, 2010) y su instrumento la
ficha (Martinez, Palacios y Oliva, 2023); la observacion
directa (Diaz, 2011) y observacidon participante
(Fernandez, 2000) con su instrumento, la libreta de
nota y notas de voz (Baena, 2017). Por ultimo, cabe
destacar que, cuando se hizo la presentacién de los
hallazgos referidos a la entrevista en profundidad,
los coinvestigadores aprobaron, a proposicion de sus
colegas Garcia y Marquez, que se colocara -por lo

menos- uno de sus apellidos y no él cédigo de “Actor
Social 017, por ejemplo.

. PLAN DE ACCION PARA UNA GERENCIA
EDUCATIVA TRANSFORMACIONAL Y DISTRIBUTIVA

Como se puede observar en el Cuadro 1, el plan se
organiza en actividades ampliadas de la propuesta
original, para promover liderazgo vivido en contextos
institucionales como el Liceo Bolivariano Julian
Temistocles Maza. Se describe a continuacion:

« Nombre: Plan de Acciéon para una Gerencia
Educativa Transformacional y Distributiva.

« Propésito general: Fortalecer el ejercicio de
liderazgo directivo, a través de procesos de formacion,
reflexion colectiva y participacion distributiva en la
gestion escolar.

- Ejes del plan:

Liderazgo transformacional y distribuido en la
gestion cotidiana.

Comunicacidén asertiva y clima organizacional.
Inteligencia emocional y cuidado de si / del otro.

Participacion democratica y co-construccion del
PEI.

Autoevaluacion, coevaluacion y mejora continua.

Cada actividad se vive en ciclos de accion-reflexion-
transformacion, donde los participantes interpretan
sus experiencias directas para co-construir cambios
institucionales, promoviendo estructuras culturales
transformadoras. De tal manera que el plan de
accioén para una gerencia educativa transformacional
y distributiva esta estructurado como un conjunto de
acciones formativas, organizativas y relacionales, que
se viven en la cotidianidad institucional y que buscan
reconfigurar las practicas, significados y vinculos del
colectivo educativo.
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Dicho de otra manera, las actividades se sustentan en la experiencia vivida de los actores educativos,
promoviendo espacios de reflexién, didlogo, accion y resignificacion de la practica gerencial, entendiendo el
liderazgo como una construccion colectiva que emerge de la interaccidn social y cultural de la institucidon
educativa.

A ese plan de accion, reportado en el Cuadro 1, le faltan los aspectos mas operativos de un plan de
actuacion, a saber: cronograma, recursos y responsables. Estos elementos se recomiendan ser incorporados
cuando el plan se vaya a implementar en el liceo bajo estudio. Se puede nombrar una comisién para la
aplicacion y concrecidon de esas actividades; y esto merece otro reporte investigativo.

Por otro lado, en cuanto a la intraevaluacion se plan de accién del Cuadro 1, se remitié el Instrumento
para la Intraevaluaciéon de un Disefio Creativo (IIDC, UNEG, 2018), junto con resumen amplio de este articulo
a dos expertos, profesores de la UNEG-Sede Ciudad Bolivar, via correo electrénico, para emitieran su
opinién argumentada. El IIDC estd formado por 17 enunciados distribuidos en 4 criterios, a saber: Formales,
Semanticos, Pragmaticos y Metodoldgicos. Los dos evaluadores opinan que el disefio creativo del Plan de
Accién para una Gerencia Educativa Transformacional y Distributiva cumple con los Criterios indicados en
el Instrumento remitido. A juicio de los evaluadores, quienes dieron su juicio de manera conjunta sostienen
que: “es un gran aporte para mejorar el clima organizacion en la institucién educativa de Educacion Media
estudiada; y, al mismo tiempo, contribuye a la implementacién del liderazgo transformacional y distributivo;

todo en pro de los estudiantes”.
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4. CONCLUSIONES

Las evidencias derivadas del diagnéstico revelan
que el ejercicio del liderazgo directivo se caracteriza
por practicas centralizadas y autoritarias, limitadas
estrategias de supervision formativa y escasa
participacion del personal docente en la toma
de decisiones. Estas dinamicas han generado un
clima organizacional poco motivador, relaciones
interpersonales débiles y una insuficiente articulaciéon
con la comunidad educativa, afectando la calidad del
proceso pedagdgico y la construccién de una cultura
escolar colaborativa. Desde el enfoque vivencial-
experiencial, tales manifestaciones se comprenden
como experiencias significativas que inciden en la
subjetividad docente y en la eficacia de la gestion
institucional.

En respuesta a esta problematica, la propuesta de
accion gerencial-educativa plantea la incorporacion
de un liderazgo transformacional y distributivo
sustentado en la comunicacion asertiva, la
inteligencia emocional, el clima organizacional y la
participacidon democratica. Asimismo, se promueve la
co-construccion del proyecto educativo institucional,
el fortalecimiento del desarrollo profesional docente
y la implementacion de practicas de autoevaluacion
y coevaluacidén, orientadas a consolidar una cultura
organizacional reflexiva, inclusiva y corresponsable.
Estas acciones buscan transformar las relaciones
de poder tradicionales y potenciar el compromiso
colectivo con la mejora institucional.

En sintesis, la articulacion entre el enfoque
epistemoldgico vivencial-experiencial y la
Investigacion Accién en el Aula permite comprender
el liderazgo directivo como un proceso relacional,
ético y emocional, susceptible de ser transformado
desde la experiencia compartida y la accion colectiva.
La propuesta formulada (Plan de Acciéon para una
Gerencia Educativa Transformacional y Distributiva)
constituye una via pertinente para fortalecer el
liderazgo pedagdgico, mejorar el clima organizacional
y consolidar practicas participativas, contribuyendo
a la construccion de una gestion educativa mas
humana, democratica y coherente con las demandas
contemporaneas de la educacion.
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Resumen

La logistica internacional actual enfrenta desafios complejos derivados de la volatilidad geopolitica
y econdmica global, posterior a la pandemia declarada en 2019 se evidencidé estas vulnerabilidades,
interrumpiendo flujos logisticos globales, aumentando los costos logisticos y generando en muchos casos
pérdidas significativas a las empresas. Aunque actualmente se cuenta con herramientas que permiten la
evaluacioén de las rutas y sus costos, como la Programacion Lineal en la optimizacidén de rutas, aplicando las
estrategias de Teoria de Juegos permite identificar aquellos competidores y variables inmersas que afectan
directamente a la toma de decision; a pesar de todo esto, no se tiene una valoracion de aquellas variables
gue no estan directamente relacionadas con la operacion pero pueden afectar significativamente la misma,
como los eventos geopoliticos, su economia, su desarrollo y su crecimiento. Estas variables por lo general no
se toman en consideracién por no estar ligadas en primera instancia al proceso logistico, pero estos eventos
incrementan los riesgos de la operacién y a su vez los costos de la misma. Este articulo propone un modelo
cuantitativo para el calculo de un Factor de Riesgo (FR) que integra variables macroeconémicas clave como:
crecimiento del PIB, inflacidén, balanza de pagos e indice de desarrollo humano, categorizandose en una
escala entre 1 y 3. Este estudio muestra cdmo la incorporaciéon de este FR en modelos de programacion lineal
optimizados con la teoria de juegos e inteligencia artificial permite una toma de decisiones mas robusta en la
gestion de cadenas de suministro internacional. Se realizé una corrida exploratoria del modelo con datos de
nueve paises, la cual reveld6 relaciones significativas entre el FR calculado y los riesgos logisticos observados,
proponiéndose como un instrumento valioso para la planificacion estratégica en entornos globales inciertos.

Palabras clave: factor de riesgo, logistica internacional, programacion lineal, cadena de suministro,
inteligencia artificial.

Ingeniero industrial (Universidad de Yacambu). Magister en Gerencia de las Finanzas y los Negocios (Universidad de Yacambu). Doctorando
en Negocios Internacionales (Universidad de Margarita).
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Abstract

Current international logistics faces complex challenges stemming from global geopolitical and economic
volatility. Following the 2019 pandemic, these vulnerabilities became evident, disrupting global logistics flows,
increasing logistics costs, and, in many cases, generating significant losses for companies. Although tools exist
for evaluating routes and their costs, such as Linear Programming for route optimization, applying Game Theory
strategies allows for the identification of competitors and embedded variables that directly affect decision-
making. Despite this, there is no assessment of variables not directly related to operations but which can
significantly impact them, such as geopolitical events, the global economy, and its development and growth.
These variables are generally not considered because they are not initially linked to the logistics process, but
these events increase operational risks and, consequently, costs. This article proposes a quantitative model
for calculating a Risk Factor (RF) that integrates key macroeconomic variables such as GDP growth, inflation,
balance of payments, and the Human Development Index, categorized on a scale from 1 to 3. This study
shows how incorporating this RF into linear programming models optimized with game theory and artificial
intelligence enables more robust decision-making in international supply chain management. An exploratory
run of the model was conducted using data from nine countries, revealing significant relationships between
the calculated RF and observed logistical risks, thus proposing it as a valuable tool for strategic planning in
uncertain global environments.

Keywords: risk factor, international logistics, linear programming, supply chain, artificial intelligence.

1.. INTRODUCCION: CONTEXTO, JUSTIFICACION

- gestiones incorporen la resiliencia, definida como la
Y ENFOQUE METODOLOGICO

capacidad de la cadena para adaptarse y recuperarse
eficientemente de perturbaciones (Beltran, 2023),
reduciendo las consecuencias y minimizando el

La cadena de suministro internacional (CSI) se
define como la red de organizaciones que estan
involucradas, a través de enlaces “aguas arriba” y
“aguas abajo”, en los procesos y actividades que
producen valor en forma de productos y servicios
para el cliente final (Christopher, 2016). En términos
sistémicos, representa una red interconectada de
procesos, empresas y recursos involucrados desde
el suministro inicial hasta la entrega final (Beltran,
2023). No obstante, el contexto actual de las CSl esta
marcado por una incertidumbre operativa extrema
provocada por la fragmentacidon geopolitica, la
volatilidad de precios y desastres globales como la
pandemia de COVID-19 (Zaballa, 2022).

Bajo esta premisa, la Gestion de la Cadena de
Suministro (GCS) debe entenderse no solo como una
operacion logistica, sino como una filosofia de gestion
que busca unificar los recursos y competencias
productivas de la empresa y sus aliados dentro de
un sistema altamente competitivo (Lario, 2015).
La GCS actual es la estrategia a través de la cual se
gestionan todas las actividades y empresas que
forman parte del proceso logistico para maximizar
el valor total generado (Chopra, 2008). Para
afrontar la inestabilidad, es imperativo que estas
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tiempo para regresar a la normalidad (Rodriguez,
2022).

1.1 Contextualizacion de la
conocimiento

realidad y el

La realidad logistica global enfrenta desafios
complejosy sin precedentes. La volatilidad geopolitica
y econémica, exacerbada por eventos recientes como
la pandemia de COVID-19y conflictos internacionales,
ha expuesto vulnerabilidades criticas. Esta compleja
dindmica genera una “incertidumbre” operativa y
una falta de visibilidad en diversos eslabones, lo que
incrementa significativamente los costos logisticos. La
alta competitividad y la presidon sobre los margenes
exigen una optimizacion rigurosa que priorice tanto
la eficiencia en costos como la resiliencia frente a las
disrupciones.

El conocimiento actual se apoya en modelos
matematicos rigurosos, como la Programacion
Lineal (PL), para modelar el abastecimiento 6ptimo
y la asignacion de recursos limitados. Asimismo, la
Teoria de Juegos (TG) ofrece un marco para entender
las interacciones estratégicas entre los actores de
la cadena (proveedores, fabricantes, transportistas),
quienes buscan maximizar su propio beneficio
(Equilibrio de Nash).
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1.2 Justificacidon de la investigacion

A pesar de la utilidad de la PLy la TG, los enfoques
tradicionales enfrentan serias limitaciones criticas en
entornos volatiles. La PL, como técnica para asignar
recursos escasos maximizando o minimizando una
funciéon lineal (Dantzig, 1947), suele ser estatica y
depende de parametros precisos que no siempre
capturanfactoresexternosintangiblescomolasalertas
geopoliticas o las tendencias econdmicas repentinas.
Por su parte, la TG ayuda a modelar interacciones
estratégicas donde cada actor busca el mejor
resultado para todos los actores, lo que define Nash
(1950) como el Equilibrio de Nash, pero su aplicaciéon
a gran escala se vuelve computacionalmente
inmanejable ante la complejidad de variables del
mundo real.

Es necesario, por tanto, establecer una metodologia
que permita la incorporaciéon de un Factor de Riesgo
(FR) que integre variables macroeconémicas clave
como el crecimiento del PIB, la inflacion, la balanza
de pagos y el indice de desarrollo humano. La
Inteligencia Artificial (IA) surge como la herramienta
resolutiva superior capaz de procesar estos datos
masivos y no estructurados para realizar predicciones
dinamicas. La IA no solo incrementa la eficiencia
y reduce costos, sino que minimiza riesgos al
proporcionar visibilidad integral desde proveedores
(punto de partida, Origen) hasta clientes (punto de
llegada, Destino) como lo menciona Sanchez (2025).

Cabe destacar un caso de éxito en la gestion de
riesgos y tecnologias digitales, como la que ocurrié
en la empresa Intel. Un ejemplo destacado de éxito
en la mitigacion de riesgos mediante tecnologias de
vanguardia es el implementado por la corporacion
Intel. Utilizando la tecnologia Intel Edge Insights
System, la empresa desarrollé una solucién integral
que facilita la implementacién de la IA, entre ellas
para el mantenimiento predictivo de su flota de
vehiculos y equipos industriales. Este sistema permite
a los gestores de flota anticiparse a las averias de
los componentes antes de que sucedan mediante
el analisis de datos masivos en la nube, reduciendo
significativamente el riesgo de interrupcion operativa
y los costos asociados. Este enfoque demuestra coémo
la transicion hacia una “industria conectada” permite
medir la eficiencia en tiempo real y reaccionar
de manera preventiva ante fallos potenciales, un
componente esencial de la resiliencia en la cadena
de suministro moderna.

1.3 Objetivo y metodologia

El objetivo de este trabajo es proponer un modelo
cuantitativo para el calculo de un Factor de Riesgo
(FR) que integre variables macroeconémicas clave,
y demostrar cdmo su incorporacién en modelos de
optimizacion hibridos (PL, TG e IA) permite una toma
de decisiones mas robusta en la gestion de cadenas
de suministro internacionales.

La metodologia es de enfoque tedrico-
exploratorio, basandose en la sinergia de tres
herramientas fundamentales:

Programacién Lineal: Utilizada como Ia
columna vertebral estructural para el modelado
matematico del abastecimiento 6ptimo (problema
de transporte lineal).

Teoria de Juegos: Empleada para formalizar
las interacciones estratégicas entre los actores,
integrando el “juego complejo” en las restricciones o
la funcién objetivo del modelo matematico.

Inteligencia Artificial: Utilizada como Ia
herramienta resolutiva superior, capaz de procesar
datos masivos, realizar predicciones dinamicas, e
integrar el Factor de Riesgo (FR) en la optimizacion.

Se realizé una corrida exploratoria del
modelo con datos de nueve paises, la cual reveld
relaciones significativas entre el FR calculado y los
riesgos logisticos observados.

2. REFERENTES TEORICOS
2.1 Riesgos en logistica internacional

Los estudios de Christopher (2016) identifican
cinco categorias de riesgo en cadenas de suministro:
demanda, suministro, proceso, control y ambientales.
Especificamente en logistica internacional, los riesgos
ambientales (factores externos como inestabilidad
politica, fluctuaciones cambiarias y crisis econdmicas)
presentan los mayores desafios para la predictibilidad
(Wagner, 2011).
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2.2 Modelos cuantitativos de riesgo

Investigaciones previas han desarrollado métricas
de riesgo pais, destacando el Country Risk Rating de
Euromoney y el International Country Risk Guide. Sin
embargo, estas métricas presentan limitaciones en
su aplicabilidad directa a modelos de optimizacion
logistica, particularmente en su escalamiento y
relacion con variables operativas (Hoffman, 2012).

2.3 La programacion lineal como base estructural
de la optimizacién

La optimizacién del abastecimiento y distribucion
6ptima en la CSI se modela formalmente como un
problema de transporte lineal. La PL es el método
clasico para optimizar la asignacion de recursos
limitados de origen (Oferta) bajo restricciones lineales
para satisfacer el o los destinos (Demanda).

El planteamiento matematico busca
tipicamente minimizar el costo total, definido en los
textos como “Z”, expresandose como:

Z=c_1 x_1+c_2 x_2+0+c_n x_n

donde “c” representa el factor o costo de cada
variable, “X” que representa la cantidad de insumo
a minimizar por cada ruta, es el costo unitario de
esa ruta (incluyendo precio del producto, transporte
y aranceles). Esta féormula estara sometida a una
serie de restricciones basados en el modelado de la

situacion logistica, segun la siguiente formulacion:

c_11 x_1+c_12 x_2+0+c_1n x_n (5,2=)b1

c_m1l x_1+c_m2 x_2+0+c_mn x_n (5,2,=)bm
x_120;x_220;..x_n=0

El caracter argumentativo en la seleccion de la
PL como referencia se basa en su rigor matematico
para modelar la estructura del flujo logistico, es decir,
eventos logisticos del dia a dia, poderlos expresar
en férmulas matematicas para poder aplicar las
herramientas aritméticas segun la funcién a aplicar,
en este caso para optimizar por minimizacién de
recursos. Sin embargo, la PL tradicional (resuelto por
métodos como Simplex) se limita a optimizar con
costos fijos y no integra dindmicamente los costos

REVISTA UNIMAR CIENTIFICA, VOLUMEN VI N°1 PERIODO ENERO- JULIO 2026

fluctuantes derivados del riesgo geopolitico o de las
interacciones estratégicas.

Autores como Ballou (2004), parafraseando lo
que senala el autor, afirman que la logistica busca
planificary controlar el flujo de bienes desde el origen
hasta el consumo para satisfacer los requerimientos
del cliente. Sin embargo, el caracter argumentativo
de este estudio sostiene que el modelo Simplex
tradicional debe ser ajustado; mientras el 6ptimo
clasico busca el costo minimo absoluto.

2.4 Modelado de interacciones
mediante la teoria de juegos

estratégicas

La CSl es vista como un juego complejo. Los actores
clave (proveedores, fabricantes, distribuidores)
toman decisiones sobre precios, cantidades o
rutas para maximizar su propia utilidad. La TG, con
conceptos como el equilibrio de Nash, formaliza
estas interacciones mediante ecuaciones de costo
o beneficio. La justificacion de la TG reside en su
capacidad para modelar como las decisiones de un
actor influyen en la utilidad de otros.

Para integrar la TG con la PL, los costos unitarios
c_i” del modelo lineal pueden dejar de ser fijos
y emerger como resultado de la negociacién y
dinamica de equilibrio del juego subyacente. No
obstante, modelar todos los aspectos (cooperacion,
conflicto) a gran escala con TG puede volverse
computacionalmente inmanejable y requiere la
modificacion de supuestos para lograr equilibrios
cooperativos. La posibilidad de lograr sinergia con la
IA permitira encontrar equilibrios cooperativos que el
modelado tradicional no logra capturar con facilidad.

“

25 EI
artificial

papel transformador de la inteligencia

La Inteligencia Artificial (IA) se justifica por su
capacidad de simular funciones cognitivas humanas
(resolucion de problemas, aprendizaje). La IA ofrece
un apoyo prometedor en la optimizacion logistica al
manejar grandes volumenes de datos en tiempo real,
predecir la demanda, optimizar rutas y proporcionar
visibilidad integral.

A diferencia de los métodos deterministas, la
IA puede incorporar informacidén externa y patrones
complejos no estructurados, como la evolucién de
tarifas, tendencias econdmicas o, crucialmente,
alertas geopoliticas. Un sistema de IA puede simular
escenarios geopoliticos y ajustar los parametros del
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modelo de transporte de manera mas dinamica,
logrando soluciones mas robustas y adaptativas.

2.6 Propuesta de calculo del factor de riesgo (fr)

El aporte de esta investigacion se centra en
el desarrollo de un modelo cuantitativo para el
Factor de Riesgo (FR) que formaliza la valoracion
de variables macroeconémicas no operacionales; es
decir, la posibilidad de adicionar un factor al método
de programacion lineal tradicional en pro de poder
cuantificar la gestidon de riesgos que puede suscitarse
durante los procesos de cadena de suministros.

2.6.1 Integracion del
optimizacion hibrida

riesgo geopolitico en la

Para que el riesgo sea considerado proactivamente,
el Factor de Riesgo (FR), partiendo de datos
macroecondmicos y geopoliticos, se integra en la
funcién objetivo del modelo PL, y posteriormente
integrado a la IA para su evaluacién. La finalidad sera
la misma, minimizar el Costo Total Esperado, que
con esta modificaciéon incluye una penalizacién por
riesgo (aumento del costo), se convierte en la nueva
meta de optimizacion, lo que permite a la IA buscar
soluciones mas resilientes.

2.6.2 Estructura del modelo fr
La necesidad surge de que la inestabilidad
geopolitica y econdmica interrumpe flujos logisticos
y genera pérdidas, y estas variables a menudo se
ignoran por no estar ligadas al proceso logistico
primario.

El FR propuesto integra variables macroeconémicas
clave como:

Crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB)
Inflacion
Balanza de Pagos

indice de Desarrollo Humano

Estas variables se categorizan en una
escala de riesgo entre 1 y 3, acorde al calculo de
estas variables macroeconémicas, siendo la formula
propuesta:

FR=(RPIB+RIPC+RBP+RIDH)/4

donde las puntuaciones individuales se definen
como:

Crecimiento del PIB (RPIB):

RPIB={0(1 si APIB=25%@3 si
APIB<-5%@-0.2xAPIB+2 caso contrario)d

Inflacién (RIPC):

RIPC={0(1 si APIB<2% @3 si
APIB>20%@(IPC+7)/9 caso contrario)d

Balanza de Pagos (RBP):
si BPsz-

RBP={0(1 si BP22%@3
5%@-2/7 xBP+11/7 caso contrario)O

Desarrollo Humano (RIDH):

RBP={0(1 si IDH=20.9%@3 si
BP<0.5%@5.5-5xIDH caso contrario)d

Definido cada uno de los componentes
correspondientes a la formula propuesta, se orienta
como es la incorporacion de esta formula al modelo
de programacion lineal mediante el ajuste de costo
logistico:

Costo ajustado (c_i )J=Costo base x FR

donde el costo base corresponde al c_i inicial y FR
el factor de riesgo propuesto.

Para poner en practica el modelo propuesto, se
aplicara una simulacién para el calculo de FR para
9 paises, utilizando datos del Fondo Monetario
Internacional (FMI) (2023) y el Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) (2023).
Los paises elegidos para la evaluacion fueron los
siguientes: EEUU, China, Colombia, Venezuela, México,
Francia, Afganistan, Somalia y Cuba. A continuacion,
se presenta el Cuadro 1 la evaluacién de y calculo de
factores.
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2.8 Analisis de resultados
Los resultados revelan tres niveles de riesgo:

Bajo riesgo (FR < 1.5): China (1.265), Francia
(1.433), EEUU (1.577)

Riesgo medio (1.5 < FR < 2.0): México (1.648),
Venezuela (1.761), Colombia (1.856)

Alto riesgo (FR > 2.0): Cuba (2.080), Somalia
(2.169), Afganistan (2.583)

El analisis evidencia correlaciones significativas
entre el FR y eventos geopoliticos recientes. Por
ejemplo, Afganistan presenta el FR mas alto (2.583),
reflejando su crisis humanitaria y colapso econémico
post-2021. Venezuela, a pesar de su crecimiento
econdémico (APIB 8.0%), mantiene FR elevado (1.761)
debido a hiperinflaciéon y desarrollo humano limitado.

2.9 Implicaciones para optimizacion logistica

La incorporacion del FR en modelos de
programacioén lineal permite ajustes dinamicos en
rutas de suministro. Por ejemplo, una ruta con costo
base de $100/ton entre China y EEUU (FR promedio
1.421) tendria un ajuste minimo, mientras que la
misma ruta hacia Afganistan (FR 2.583) incrementaria
los costos esperados en 81%, justificando la busqueda
de alternativas logisticas.

3. CONCLUSIONES:
PERSPECTIVAS FUTURAS

IMPLICACIONES Y

La investigacion propuesta valida que Ila
optimizacion de la CSI es crucial para afrontar la
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volatilidad geopolitica y la alta competitividad. La
combinacion de la Programacioén Lineal (estructura
rigurosa), la Teoria de Juegos (interaccidn estratégica)
y la Inteligencia Artificial (resolucion adaptativa y
consideracion de factores exdégenos) representa el
paradigma mas poderoso para disefar modelos de
abastecimiento mas inteligentes y resilientes.

La convergencia metodoldégica entre la
Programacion Lineal (estructura), la Teoria de Juegos
(comportamiento de actores) y la Inteligencia
Atrtificial (resolucidén heuristica adaptativa) constituye
un marco robusto para la toma de decisiones
estratégicas. Como lineas futuras de investigacion,
se sugiere la incorporacion de variables de riesgo
ambiental e institucional, asi como la validacion del
modelo en redes logisticas multinivel que involucren
un numero mayor de nodos de transito multimodal.

3.1 Valoracién y discusiéon de los hallazgos

El hallazgo principal es que la incorporacién del
Factor de Riesgo (FR) calculado, basado en variables
macroecondmicas, transforma la optimizaciéon de la
cadena de suministro de ser puramente eficiente en
costos a ser fundamentalmente robusta en la gestion
del riesgo.

En el ejemplo simulado (optimizacién del
suministro), mientras que el método clasico (Simplex)
arrojé la mejor solucién de costo base, la solucidn
generada por la IA (al incorporar penalizaciones de
riesgo) resultd en un costo real ligeramente mayor
(aproximadamente un 2.3% mas caro que el 6ptimo
clasico), pero se justificé como un plan mas robusto.
La IA priorizé rutas menos riesgosas y diversifico el
suministro hacia fuentes mas estables, sacrificando
el ahorro inmediato por una resiliencia a largo plazo.
Esto ilustra la ventaja cualitativa de la IA en considerar
riesgos no modelados (como la estabilidad politica).

3.2 Implicaciones y apertura de nuevas lineas
tematicas

Las repercusiones de este enfoque son
significativas para la planificacion estratégica en
entornos globales inciertos. Un modelo robusto
permitiria una visibilidad completa de la cadena
de suministro, facilitando decisiones estratégicas
sobre la diversificacion de proveedores y la gestion
proactiva de riesgos geopoliticos. Las implicaciones
abren varias lineas de investigacion futuras:
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a. Desarrollo de Marcos Hibridos Estandarizados:
Se necesita avanzar en la creacion de metodologias
hibridas estandarizadas que integren formalmente
PL, TG e |IA para la gestion de riesgo, mejorando la
calidadylagobernanzadelos datos de entrenamiento
para los modelos de IA.

b. Interpretabilidad de Soluciones IA: Es crucial
mejorar la interpretabilidad de Ilas soluciones
generadas por modelos complejos de IA para que
los decisores puedan entender y confiar en las
asighaciones que priorizan la resiliencia sobre el
costo minimo.

c. Analisis de Capacidad Dinamica:
Investigaciones futuras deberian integrar el Factor de
Riesgo con teorias empresariales como el Enfoque
de Recursos y Capacidades (ERC) y la Teoria de los
Costes de Transaccion (TCT), analizando cémo las
capacidades dinamicas de las empresas, impulsadas
por el uso de IA y la informacién del FR, permiten
la adaptacidon a cambios externos sin necesidad de
cambios internos profundos.

d. Resiliencia Cuantificada: Se recomienda
avanzar en el analisis de la resiliencia de la CSl,
considerando otras dimensiones como la eficiencia
de los canales y la fuerza financiera, cuantificadas a
través de indicadores de desempenio. La IA, al modelar
la variacion de riesgo, puede contribuir a cuantificar
la resiliencia de la cadena.
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Resumen

La educacion financiera conlleva a las personas a adoptar un comportamiento responsable e idéneo a la
hora de tomar decisiones referidas al desarrollo de sus finanzas, convirtiéndose en un elemento imprescindible
en la administracion acertada de sus recursos econémicos, consolidando confianza en si mismo, asi como
estabilidad financiera tanto a nivel personal como familiar. El objetivo de esta investigacion cientifica esta
dirigido al abordaje de la educacion financiera y las finanzas de los profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo Nueva Esparta bajo el contexto de la actual crisis econémica venezolana. La postura epistemoldgica
de esta investigacion se fundamenta bajo el paradigma positivista a través de un enfoque metodolégico
cuantitativo, con un nivel analitico y con disefio de campo. Los resultados obtenidos evidencian la falta de
educacion financiera lo que conlleva a un mal manejo de sus finanzas personales. Por lo tanto, los sujetos
objeto de estudio deben preocuparse por poseer una educacidon financiera portentosa que les permita
la eficiente administracidon y gestion de sus recursos financieros y no financieros logrando asi alcanzar la
anhelada autonomia financiera.

Palabras clave: finanzas personales, educacion financiera, crisis econémica, autonomia financiera, docente
universitario

Abstract

Financial education leads individuals to adopt responsible and appropriate behavior when making decisions related to
their finances. It becomes an essential element in the sound management of their economic resources, consolidating self-
confidence and financial stability at both the personal and family levels. The objective of this scientific research is directed
at addressing the financial education and finances of professors at the Universidad de Oriente, Nucleo Nueva Esparta,
within the context of the current Venezuelan economic crisis. The epistemological position of this research is based on
the positivist paradigm through a quantitative methodological approach, with an analytical level and a documentary-
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based field design. The results obtained demonstrate the lack of financial education, which leads to poor management
of their personal finances. Therefore, the subjects of the study must strive to possess a powerful financial education that
allows them to efficiently administer and manage their financial and non-financial resources, thus achieving the desired

financial autonomy.

Keywords: personal finance, financial education, economic crisis, financial autonomy, university professor

1.INTRODUCCION

El actual deterioro econdmico ha generado una
situacion donde los venezolanos se ven oprimidos a
la hora de satisfacer sus necesidades lo que podria
incidir en un desequilibrio psiquico, biolégico y social
del ser. En este escenario de vida, el venezolano
miembro responsable de una familia se ve envuelto
en un continuo proceso de toma de decisiones de
indole financiera considerando que los ingresos y
el consumo son imperantes para cumplir con sus
obligaciones familiares.

Sin duda, la precaria situacién econémica del
pais merma la gestidon de los recursos percibidos
por los individuos afectando de manera frontal sus
finanzas, especialmente en el caso de profesionales
que dependen mensualmente de un sueldo pagado
por el Estado venezolano. Tal como es el caso de los
docentes que laboran en universidades auténomas
nacionales,donde el entorno deficitariodelosingresos
por remuneraciéon laboral ha venido desmejorando
progresivamente en su capacidad adquisitiva.

El profesor universitario, al tener que enfrentar
las penurias que surgen de una economia enferma,
cuyos principales sintomas segun la plataforma
global de datos e inteligencia empresarial STATIST
(2024), son: la inflacion (51,4%), salario minimo de
130 bolivares, pobreza de 82% y 53% en pobreza
extrema, se encuentra a merced de un desequilibrio
emocional al percibir que su estilo de vida viene en un
continuo y acelerado deterioro. Ante este panorama,
surge la necesidad de administrar eficientemente
sus recursos, actividad que implica un estudio de
variables que, configuradas estructuralmente en un
todo, construyen un conocimiento analitico de su
desenvolvimiento financiero, siendo estas variables
a estudiar, la educacién financiera y las finanzas
personales, ambas bajo un contexto econémico en
crisis.

De este entorno precario no escapa el docente
de la Universidad de Oriente, Nucleo Nueva Esparta
(UDONE), ya que se vislumbra en los actuales
momentos una expectativa imprevisible, producto
de las vivencias ante los males econdmicos referidos
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y sefalados anteriormente. Por lo tanto, al estar
presente esta realidad que afecta degeneradamente
a todo ciudadano que habita en el pais, se hace
prominente desarrollar esta investigacion a fin
de analizar como se desenvuelven las finanzas
personales del docente de la Universidad de Oriente,
Nucleo Nueva Esparta, considerando en este orden
de ideas las siguientes interrogantes:

¢Cuales son los aspectos tedricos y elementos que
configuran las finanzas personales orientados a través
de la educacion financiera? y ;Coémo se manifiesta la
educacion financiera en los docentes de la UDONE
con base a sus experiencias y practicas en el manejo
de sus finanzas en tiempos de crisis?

Por ende, el objetivo general de esta investigacion
es: Analizar la educaciéon financiera manifiesta en
los docentes de la Universidad de Oriente, Nucleo
Nueva Esparta, en tiempos de crisis econdmica.
Y consecuentemente se procede a: 1. Exponer
los aspectos tedricos y elementos que configuran
las finanzas personales orientados a través de la
educaciéon financiera, y 2. Examinar el nivel de
educacion financiera manifiesta en los docentes de
la Universidad de Oriente, Nucleo Nueva Esparta, con
base en sus experiencias y practicas en el manejo de
sus finanzas.

El interés en esta investigacion se fundamenta
en la inquietud que tiene el autor de conocer coémo
los profesores de la UDONE manejan sus recursos
financieros y no financieros sobre una coyuntura
econdmica deprimida; esto motivado a que mucho se
ha escrito sobre las finanzas corporativas en diversos
trabajos de investigacidon. Sin embargo, el tema de
las finanzas individuales presenta escasa relevancia
obviando que el mantener finanzas personales sanas
requiere de una concepcidn especial y especifica
sobre el manejo del dinero por parte de los individuos.

Este trabajo, en el ambito tedrico, amplia y
fortalece las lineas de investigacion en ciencias
administrativas dando cabida a investigaciones
referentes a las finanzas personales, para asi abordar
la educacion financiera enmarcada en la formacién
obtenida por los profesores universitarios para
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desarrollar actividades referidas a la obtencion y
creacioén del dinero, asi como las practicas y habitos
referidos al ahorro, el consumo y la inversion. Por
lo tanto, esta investigacion desde la modalidad
cuantitativa, propicia una vision de las actividades
financieras desarrolladas por el profesor de UDONE
en funcion de su educacion financiera.

Desde el puntodevistainstitucional, la universidad,
en concordancia con sus funciones académicas, a
través de esta investigacidon cientifica contara con
datos fehacientes en aras de descifrar situaciones
problematicas presentes en el ambito de las finanzas
personales. Por lo que la Universidad de Oriente, en
conjunto con instituciones del Estado venezolano,
podra constituir estrategias y politicas idéneas, a fin
de empoderar al profesor universitario en la eficiente
administracion de sus recursos bajo los principios
gue emanan de la educacion financiera.

La postura epistemoldgica de esta investigacion
se fundamenta bajo el paradigma positivista a través
de un enfoque metodoldégico cuantitativo, con un
nivel analitico y con disefno de campo con base
documental.

2. BASES TEORICAS

En el abordaje de esta investigacion, se considera
necesario enlazar una serie de constructos teoricos,
los cuales surgen de la necesidad de dar pie firme a las
guias de accién propuestas, estando estas dirigidas a
analizar las finanzas personales de los docentes de
la UDONE. A través de la presentacion progresiva y
sistematica de estos constructos teodricos, se podra
comprender de manera holistica el desenvolvimiento
de las finanzas del profesor UDONE en los actuales
tiempos de crisis econdmica.

2.1 FINANZAS

Las finanzas, como disciplina que se desprende
de la economia, se basan en los aspectos referidos a
la asignacion y disposicion de recursos, apoyandose
mutuamente en la informacién econdémica; como
es el caso de la tasa de riesgo, inflacion, producto
interno bruto, desempleo, entre otros connotados
indicadores. En este orden, se tiene en primer término
lo econémico, resultando importante su definicion
desde esta concepcidn: a tal efecto Bodie y Merton
(2004:17) enfatizan:

Las finanzas son el estudio de cémo asignar
recursos escasos a través del tiempo (..) Un

principio basico de las finanzas establece que la
funcion mas importante del sistema financiero
es satisfacer las preferencias de consumo de la
gente. Las organizaciones econdémicas, como
las empresas y el gobierno, tienen por objeto
facilitar el cumplimiento de esa funcién tan
trascendente.

Manteniendo el ambito econémico, Gitman y
Zutter (2016:3) sefialan “..las finanzas se ocupan del
proceso, de las instituciones, de los mercados y de los
instrumentos que participan en la transferencia de
dinero entre individuos, empresas y gobiernos”. Los
autores Bodiey Merton (2004)y Gitmany Zutter (2016),
consolidan la concepcién de las finanzas como una
rama de la economia que trata la obtencion y gestion
de los fondos o recursos que necesita todo ente
publico o privado, a fin de maximizar los beneficios
deseados abordando un conjunto de variables y
elementos inmersos en el sistema financiero, como
sus plazas de desenvolvimientos, estructuras e
indicadores econémicos, entre otros, propiciando un
ambiente entrelazado donde se fomente la inversion
y se incentive el ahorro.

Desde el enfoque administrativo, Farfan (2014:15),
sostiene que:

Las finanzas son wuna rama de |la
administraciéon que trata el tema relacionado
con la obtencion y gestion del dinero, recursos
o capital por parte de una persona o empresa.
Las finanzas se refieren a la forma coémo se
obtienen los recursos, a la forma cémo se gastan
o consumen, a la forma cémo se invierten,
pierden o rentabilizan. Por lo tanto, el concepto
ampliado de finanzas es el de una ciencia
que, utilizando modelos matematicos, brinda
las herramientas para optimizar los recursos
materiales de las empresas y de las personas.

Analizando el concepto, las finanzas se diversifican
en actividades como la planificacion, la evaluacion de
fuentes de financiamiento, la priorizacién de gastos
y la recaudacién de dinero para operar. A través de
la admiracion financiera se obtiene un eficiente uso
de los recursos y activos que posee una empresa o
persona dado que es a través de la implementacion
de fundamentos, principios, herramientas y técnicas
financieras se desarrollaran estrategias que permitan
tomar decisiones idéneas que propicien el logro de
las metas anheladas.
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Las finanzas como ciencia para la gestion del
dinero, no son aplicadas exclusivamente por y para
las empresas y organizaciones, pues éstas se ven
plasmadas en el quehacer diario de las personas; es
por ello que dentro de la disciplina que implica las
finanzas, se desprende el area de la administracion de
los recursos de los individuos y en este sentido Gitman
y Zutter (2016:3) hacen la siguiente observacion, “(...)
a nivel personal, las finanzas afectan las decisiones
individuales de cuanto dinero gastar de los ingresos,
cuanto ahorrar y cdmo invertir los ahorros(...)".

2.2 FINANZAS PERSONALES

Partiendo de la concepcién de la Real Academia
Espanola (s.f: 4), las personas son todo, “Hombre
o mujer prudente y cabal’, implica que éstas son
seres Vivos que piensan, razonan y conjugan diversos
factores, como son la comunicacion, la integracién, la
inteligencia, la habilidad de realizar varios trabajos y
la capacidad de planear, organizar, dirigir y controlar
entre muchas otras.

En el ambito social, econdmico y sobre todo fiscal
las personas tienen derechos y obligaciones, pero se
puede decir, que esos derechos y obligaciones son
configurados con el fin de satisfacer necesidades de
déficit y progresivamente del ser. Por consiguiente,
en el momento que las personas satisfacen sus
necesidades, se dice que fueron logradas a través de
un conjunto de actividades inherentes a las finanzas
personales, las cuales son concebidas por Torres
(2005:3) como: “la forma de como las personas van
a administrar su dinero, es decir, de qué manera
planean, organizan, dirigen y controlan sus recursos
para sus necesidades con recursos econémicos”.
Otra concepcidon de las finanzas personales seria
la sostenida por Chu (2017:13), el cual indica que,
“Las finanzas personales comprenden la gestidon
de los ingresos, el presupuesto, el ahorro y el gasto
de nuestro dinero en el tiempo, considerando los
diferentes riesgos que podriamos tener y los futuros
acontecimientos en nuestra vida, todo esto con el fin
de maximizar nuestro bienestar personal”.

Consecuentemente a lo sefialado por los
autores, las finanzas implican la toma de decisiones
importantes en cuanto a la gestion eficiente de
recursos y, en este sentido, Bodie y Merton (2004:5),
senalan cuatro tipos principales de decisiones:

Decisiones de consumo y de ahorro: ;Cuanta
de su riqueza actual deben gastar en consumo
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y cuanto de su ingreso corriente deben ahorrar
para el futuro?

Decisiones de inversiéon: ;Coémo deben invertir
el dinero que han ahorrado?

Decisiones de financiamiento: ;Cuando y
como deben usar el dinero de otras personas
para llevar a cabo sus planes de consumo e
inversion?

Decisiones de administraciéon del riesgo:
¢Cmo y en qué términos deben buscar
disminuir las incertidumbres financieras que
enfrentan, o cuando deben aumentar sus
riesgos?

Los autores Torres (2005), Chu (2017) y Bodie
y Merton (2004), mantienen la idea de que las
finanzas llevan de la mano a las personas en el
manejo eficiente de sus recursos, esto en vista de
que innegablemente la vida de cualquier individuo,
estd inmersa dentro de un entorno econémico y
financiero que necesita conocer para tener suficiente
base y tomar las decisiones idoneas que le permitan
obtener sostenibilidad econdmica personal, evitando
en lo posible situaciones desprovistas, como por
ejemplo, el no saber cdémo acceder a un crédito,
desconocer la gestion que implica la adquisicién de
un instrumento financiero presente en el mercado
de capitales, contraer pasivos excesivos, afrontar una
situacion al renunciar o perder el empleo, adquirir
activos improductivos, o realizar inversiones estériles.

Las finanzas personales deben posicionarse como
elemento indispensable en el desarrollo integral del
ser humano, debe ser esencial en el ir y devenir de
su existencia como el tener que comunicarse, comer,
beber agua, vestirse, socializarse, educarse en una
carrera u oficio, entre otras necesidades; y es que con
una portentosa cultura financiera, podra satisfacer las
referidas necesidades de déficit y del ser, propiciando
un convivir social con calidad de vida que mantenga
al margen de lo posible todo desequilibrio psiquico y
deterioro fisico producto de la carencia y la mediocre
gestion de sus recursos financieros.

2.3 EDUCACION FINANCIERA

En estos tiempos de crisis econdmica, nutrirse
de informacion financiera es tan vital como la luz
solar en el proceso de la fotosintesis, en vista de que
muchas de las decisiones en la vida de una persona
estan asociadas a un comportamiento financiero
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afectando directamente su entorno, por lo que para
salir airoso en lo que actividades financieras, se tienen
que aplicar acciones bien fundamentadas; esto debe
ser considerado por los individuos sin importar su
profesion u oficio, su clase social, sexo, raza o religion,
puesto que estar educado financieramente no
colinda con estas categorias.

De cara a la importancia de la educacion
financiera, Samsdé (2009), acota que una buena
formacion financiera no es un lujo, es una primera
necesidad; advierte que el hecho de poseer un titulo
universitario que bien es necesario y merecido, no
marca una incidencia directa en la toma de decisiones
financieras, tampoco garantiza un empleo, ni asegura
la sostenibilidad econdmica personal.

Gonzalez (2014) hace lo propio, recalcando
que la ruta al éxito financiero le exige que,
independientemente de la cantidad de titulos
qgue posea una persona, ésta se debe educar en la
correcta utilizacion de su dinero, a los fines de recibir
un rendimiento acorde con el riesgo que se asuma,
dado que, financieramente hablando, los bancos no
solicitan los titulos académicos ni mucho menos las
de notas académicas al momento de conceder un
préstamo.

Con base en las reflexiones y aseveraciones
mantenidas por los autores Samsé (2009) y Gonzalez
(2014), es fundamental citar los referidos conceptos
de educacién financiera, y asi ir analizando la esencia
de este constructo tedrico. En este orden de ideas,
la Organizacidén para la Cooperacién y el Desarrollo
Econémicos (OCDE), considerada como unas de las
instituciones pioneras en el tema (citado en Garcia et
al., 2013:15), promueve la educacidn financiera como:

El proceso por el cual los consumidores
financieros/inversionistas mejoran su
entendimiento de productos financieros,
conceptosyriesgos,y, a través de la informacion,
instruccién y/o asesoramientos objetivos,
desarrollan las habilidades y confianza para ser
mas conscientes de los riesgos y oportunidades
financieras, tomar decisiones informadas,
saber a donde ir para obtener ayuda y ejercer
cualquier accién eficaz para mejorar su
bienestar financiero.

Otro concepto seria el estructurado por el
Comité Econémico y Social Europeo (CESE, 2011:5),
estableciendo que se entiende por educacion

financiera, “aquel proceso por el cual los consumidores
mejoran la comprensiéon de los productos financieros
y adquieren un mayor conocimiento de los riesgos
financieros y de las oportunidades del mercado,
adoptando las decisiones econdémicas con una
informacion adecuada”.

Analizando los conceptos estructurados por
los entes internacionales, se tiene que la educacion
financiera constituye un proceso dinamico en vista
de que esta no consiste en abordar un conjunto de
conocimientos especificos en un momento dado, sino,
de proveer longitudinalmente un flujo de informacion
y producir formacién en pro de elevar la capacidad
de los individuos para gestionar e internalizar dicha
informacion, propiciando a que las personas mejoren
su comprension sobre los productos y servicios
financieros, asi como de los riesgos que implican.
En este sentido, es oportuno recordar lo planteado
por Kiyosaki (2022), el verdadero propédsito de la
educacion es brindarle a una persona la capacidad
de absorber informacién y procesarla para convertirla
en conocimiento.

Adicionalmente, en consideracion de los
conceptos antes descritos, es de recalcar que la
educacion financiera se manifiesta como proceso que
debe ser tomado en los individuos, no sélo a través
de una formacién formal en medios académicos o
colegiales, sino también en su dinamica de vida
por iniciativa propia, y es que la necesidad de estar
educado financieramente es actividad indispensables
para poder confrontar y mitigar las adversidades
econdmicas presentes en el andar de la existencia
humana; por lo que todo persona debe preocuparse
por buscar asesoria en la administraciéon del dinero o
por lo menos, saber a qué instancias institucionales
acudir a la hora de obtener informaciéon de indole
financiera. En ese sentido, la Red Financiera BAC
CREDOMATIC (2008:35), a través de su obra “Libro
maestro de educacion financiera: Un sistema para
vivir mejor”, refiere que:

Educacioén Financiera es el proceso educativo
por medio del cual las personas toman
conciencia de la importancia de desarrollar
conocimientos, actitudes, destrezas, valores
habitos y costumbres en el manejo de la
economia personal y familiar, por medio del
conocimiento y la utilizacién adecuada de las
herramientas e instrumentos basicos de la vida
financiera.
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Este concepto enfatiza que la educacion financiera
conlleva a un comportamiento ético y eficiente a la
hora de tomar decisiones referidas al desarrollo de sus
finanzas, convirtiéndose en un elemento clave en la
administracion acertada de sus recursos econémicos,
consolidando la confianza en si mismo, asi como la
estabilidad financiera, tanto a nivel personal como
familiar.

La educacién financiera provee informacién
continua a los individuos acerca de conceptos y
reglas que rigen el uso adecuado del dinero sin
importar el estatus que este posea, por consiguiente,
esta orientada a la formacién, capacitacion, buenos
habitos, valores y costumbres en cuanto a la
adquisicion de bienes y servicios, organizacion de
presupuestos, distribucion de gastos, decisiones de
inversiones y el acceso de préstamos entre otros
muchos aspectos, aboliendo asi, las cadenas que
pudiese generar la escasez de recursos.

2.4 ELEMENTOS QUE CONSTITUYEN PRACTICAS
DE EDUCACION FINANCIERA

Recalcando que la educaciéon financiera se
adquiere de manera dinamica y no estatica en el
andar cotidiano de las personas, de éstas se desprende
una serie de actividades, técnicas, herramientas
y sistemas estructurados que han de influir en el
comportamiento financiero de los individuos. En
concreto, se presentan a continuacién elementos
inherentes a la educacién financiera, concebidos por
diferentes autores consultados en el desarrollo de
esta investigacion.

Planificacion: Una persona educada
financieramente es reconocida por las practicas de
prevencion para evitar inconvenientes de indole
econdmica. Por consiguiente, se debe definir qué
quiere, necesita y desea la persona que esta haciendo
el plan y determinar entonces, sus metas u objetivos
(Red Financiera BAC CREDOMATIC, 2008). Sin duda,
los individuos que aspiran al éxito financiero, estan
marcados por una seguridad, constancia y habito de
sacrificio y esto se debe a la iniciativa de construir
un plan de vida, el cual es definido por Gonzalez
(2014:60) de la forma siguiente:

El plan de vida de las personas exitosas en el
uso del dinero consiste en comenzar a trabajar
paracapitalizarse e invertir,asicomo en construir
una fuerte columna de activos productivos
y retirarse manejando su propio negocio y/o
recibiendo dinero de sus inversiones.
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A través de estas citas, se sustenta que solo
con disciplina y sacrificio se puede alcanzar el
éxito financiero considerando que, adicional a los
ingresos por salarios y por honorarios, debemos
invertir en activos productivos e iniciar actividades
que conlleven al emprendimiento y constitucion de
negocios propios.

Consumo y Presupuesto: Consumo significa gasto
de recursos (dinero) para satisfacer necesidades y
otros requerimientos que demanda el vivir bien, por
lo que el deber ser; es consumir lo que no dana, ni
fisica, ni financieramente. En el contexto de lo que
implica el consumo con relacién a los ingresos que se
perciben, Gonzalez (2014), sefala que la mejor forma
de gestionar las finanzas es el flujo de efectivo, dado
que es una herramienta que permite llevar el control
de las entradas y salidas de dinero que percibe una
persona o familia considerando los procesos de
identificacion, clasificacion, priorizacién y proyeccion.

Otra de las herramientas financieras que
permiten controlar los consumos (gastos) es el
presupuesto (ibid.), donde se confrontan ingresos
y egresos considerando que cuando los gastos son
proyectados y gestionados eficientemente se propicia
a que estos sean menores a los ingresos percibidos,
entonces se constituye la capacidad de ahorro en
aras de capitalizar los recursos y no para mantenerlos
inactivos, evitando la pérdida de valor del dinero en
el tiempo.

Ahorro: La Red Financiera BAC CREDOMATIC
(2008) resalta, que el ahorro es una decisidon
financiera muy importante de todas las personas,
las familias, las empresas y hasta del mismo Estado.
Adquirir este beneficioso habito, es un problema que
involucra actitud y ademas formacién, por no hablar
de responsabilidad. El ahorro constituye el punto
de partida para construir un sistema de ingresos
reciprocos que permitan mantener entradas de
dinero constante que se mantienen aun dejando
de trabajar, por esto, toma sentido la importancia
de identificar metas para ahorrar a fin de colocar el
dinero percibido en las mejores opciones de inversion.

Inversion: La tarea de invertir requiere de sacrificio,
disciplina y mas que eso, mantenerse informado
sobre los productos financieros que ofrezcan mejores
beneficios a corto, mediano o largo plazo. Por lo
tanto, en el mundo de las finanzas personales se
debe invertir, poner el dinero a producir suficiente
para vivir y no para sobrevivir, teniendo en cuenta
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que solo se invierte cuando lo hacemos en activos
productivos (Gonzalez, 2014).

Partiendo de lo establecido por el autor anterior
y considerando los diferentes activos financieros
y no financieros existentes en el mercado nacional
e internacional, es imperativo estar informado en
cuanto a los posibles activos productivos de los
que se puede esperar una retribucién en beneficio
monetario o no monetario, es decir, otro activo que
no sea dinero.

En este orden de ideas, es importante que los
ingresos ahorrados pueden ser invertidos en: a)
Instrumentos de renta fija (instrumentos de deuda),
comodepositosa plazo, bonos, certificadosde ahorros,
fondos de fideicomisos, entre otros; b) Instrumentos
de renta variable (instrumentos de capital), como es
el caso de la adquisicion de acciones; c) Propiedades
de inversion, donde se procede a la adquisicion
de inmuebles; d) Invertir en educacién financiera,
es decir especializarse en el uso del dinero, de lo
contrario, se estara destinado a cometer transacciones
erréneas. Con estas practicas de inversion, se podra
proteger el dinero de la inflacién, devaluaciones por
paridad cambiaria y posibles pérdidas por consumos
superfluos.

Crédito: Otra de las actividades inherente a la
educacion financiera es el crédito. el mismo va a
estar constituido al inicio por la recepcién de un bien,
como, por ejemplo, mercancia o por efectivo, el cual
puede ser en moneda de curso nacional o en divisa
extranjera, estableciendo un plazo acordado para su
liquidacion (Méndez, 2020).

En lineas generales, lo importante es que el crédito
tiene muchos beneficios potenciales si se utiliza
responsablemente, siendo algunas de estas ventajas:
a) Acceso a efectivo en una emergencia (linea o
tarjetas de créditos); b) Capacitacion profesional: usar
el crédito para pagar clases o entrenamiento que le
ayudaran a obtener un mejor trabajo o un ascenso;
c) Compras grandes: el crédito permite beneficiarse
del uso de compras grandes ahora, como un carro o
una casa, permitiendo adquirir inmuebles hoy que,
con el pasar del tiempo, pierden valor por efecto de
la inflacion; d) Facilidad de utilizarlo ahora: puede
ser que se quiera comprar algo ahora porque tiene
descuento y dicho descuento cubre con creces el
interés que pueda generar el crédito.

Aunado a estas ventajas, se debe establecer
una relacion de deudas, por lo menos en periodos

anuales y analizar haciendo uso de las herramientas
financieras como el flujo de efectivo y el presupuesto
en proyeccion de los diferentes desembolsos que
habran de incurrir para cumplir con los acreedores.
Por otro lado, se debe estar informado sobre las
diferentes modalidades de créditos que existen en
el sistema financiero, teniendo en cuenta cuales se
ajustan favorablemente a las necesidades que surjan
en determinado momento y, de esta manera, no
desaprovechar las ventajas crediticias ofertadas por
las diferentes instituciones presentes en el sistema
financiero.

Sistema financiero: Un paso vital a la hora de
invertir, es conocer lo mejor posible, lo relacionado
al sistema financiero regente, por lo que es necesario
considerar lo sostenido por Red Financiera BAC
CREDOMATIC (2008:353):

En el marco de la educacion financiera es
sumamente importante conocer el sistema
financiero del pais, con el propésito, por un lado,
(...) identificar facilmente (..), los intermediarios
financieros, las acciones financieras y el
mercado financiero o de valores; asi como las
interrelaciones y las regulaciones que permitan
conocer cual es el disefio del modelo en el cual
se realizan las inversiones y demas operaciones
financieras, con lo cual se espera que se
logren incrementos de su valor para obtener
rendimientos satisfactorios, en un determinado
plazo y, por el otro, porque de alguna manera,
todas las personas tenemos que ver con dicho
sistema, para muchos quehaceres: pagar
nuestros impuestos, guardar nuestros ahorros,
administrar nuestros ingresos y quizas hasta
realizar alguna inversién, entre otros, por ello su
conocimiento es imprescindible.

Con la anterior cita, se sustenta la idea de que,
para poder salir airoso en el desarrollo de practicas
financieras, se deben conocer los aspectos inherentes
al sistema financiero, siendo estos entre muchos, los
referidos a las instituciones que lo conforman, las
plazas, servicios, productos, intermediarios, mercados
de capitales, entes reguladores y de intermediacion
financiera, sin dejar de lado el tema relacionado con
el marco legal que rige el ambito financiero.

Mencionados ciertos elementos integrales de
la educacion financiera, es de recalcar que existen
otros aspectos inherentes al referido constructo que
no se pueden dejar de lado, como por ejemplo, el
dominio de los diferentes medios de pago y de
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transaccion de dinero; en general, el conocimiento
de las imposiciones tributarias, los seguros, y muchos
otros aspectos de los cuales se hace necesario estar
informado, por lo que no se trata de pretender tener
el dominio total de estos de manera inmediata
puesto que resultaria imposible de lograr; lo que se
trata es que de manera progresiva y en la medida
que la dinamica de la actividad que se desee realizar
en el mundo financiero se presente, se ponga en
marcha el proceso de educacion financiera y asi no
desaprovechar oportunidades presentes y futuras
que coloquen a las finanzas personales en un nivel
holgado.

Tomando la educacién financiera, como la
educaciéon en general, se puede abordar el enigma
de la frase: “hacemos lo que somos”, o “somos lo que
hacemos”; pues bien, gracias a la sabia interpretaciéon
de Galeano (2016:51) se entiende que: “(..) somos
lo que hacemos para cambiar lo que somos”, lo
que implica que, en la medida que las personas se
eduquen financieramente, podran cambiar su estatus
econdmico y asi lograr obtener autonomia financiera.

2.5 LA EDUCACION FINANCIERA COMO MEDIO
PARA ALCANZAR LA AUTONOMIA FINANCIERA

La autonomia financiera se concibe por muchas
personas como el estatus que posee una persona
por tener ingresos sustanciosos por la retribuciéon de
los servicios laborales que desempefa. La verdad es
que esto es totalmente falso, sobre todo en aquellos
individuos que gastan mas de lo que perciben por
remuneraciones salariales. En este plano, senala
Monasterio et al, (2022), que, en contextos de alta
incertidumbre, la autonomia se construye mediante
la diversificacion de conocimientos y el uso de
instrumentos financieros que protejan el valor del
trabajo.

Se deduce de los autores antes citados, que la
autonomia financiera es el resultado que se produce
a través del desarrollo de acciones que se concretan
en funcién de los conocimientos adquiridos en el
proceso de la educacién financiera, considerando
los ingresos, el consumo, el ahorro y la inversion para
obtener una rentabilidad sistematica. Por lo que es
importante aclarar que no basta con tener aptitud,
sino también actitud para alcanzar la prosperidad
financiera.

Por otra parte, si se infiere lo sostenido por
Rus (2020), el concepto de autonomia financiera
se concibe como la capacidad que tienen las
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personas, para gestionar sus propios recursos y tomar
decisiones econdmicas independientes, sin depender
de terceros. Implica tener ingresos suficientes para
controlar gastos y deudas, lo que resulta fundamental
para la libertad personal y la estabilidad a largo plazo

El autor, a través de este concepto, exalta la
importancia de mantener ingresos que cubran con
creces los gastos necesarios para satisfacer nuestras
necesidades y anhelos. En este contexto, Samsoé
(2009) explica que, en el ambito de las finanzas
personales, existen dos tipos de ingresos conocidos
como ingresos activos o lineales y los denominados
pasivos o residuales.

Ingresos activos o lineales: Son aquellos que
requieren tu presencia y trabajo cada vez que se
ganan, una y otra vez. Los ingresos activos son un
ingreso pobre.

Ingresos pasivos o residuales. Son aquellos que
requieren tu presencia y trabajo al principio, pero
después se producen casi automaticamente, es
decir aquellos ingresos que una vez creados (lo que
por supuesto supondra un trabajo), se reproducira
periédicamente sin tener que hacer casi nada, ya que
una vez constituidos, fluyen y se repiten. Los ingresos
pasivos se generan cuando se hace una inversion y
se reciben por concepto de intereses, dividendos,
rentas, utilidades u otros rubros que no requiere la
presencia de la persona que realiza la inversion, esto
aunado a la acumulacién de bienes que representa
un capital que, por ende, también genera rentas o
utilidades.

En este contexto de los ingresos pasivos, Samsoé
(2009) enumera un cumulo de actividades que
generan autonomia financiera y por mencionar
algunas tenemos: a) Comisiones por podlizas de una
cartera de clientes de un agente de seguros; b)
Comercio online en Internet de cualquier producto o
servicio (pagina web), c) Formacidn online en Internet
de cualquier clase de conocimiento; d) Dividendos
por acciones o interés de capital invertido; e) Ingresos
residuales de las redes de marketing multinivel;
f), Alquileres por cualquier clase de propiedad; g)
Royalties por: programas informaticos, juegos de
ordenador, libros, etc.; h) Ingresos por licencias; i)
Programas de afiliados; j) Ingresos por las franquicias.

Estos y otros muchos medios para conseguir
ingresos pasivos, demuestran que existen diversos
caminos que pueden ser tomados por los individuos
en funcion a sus talentos, habilidades, destrezas vy,
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sobre todo, su pasion, por lo que la buena noticia
es que se puede obtener autonomia financiera
realizado actividades que les agraden y en donde
se sientan cdémodos, seguros y felices, de alli la
importancia de comenzar a ser uso de los principios
que bondadosamente ofrece la educacion financiera.
Lo que implica que autonomia financiera es el
estadio superior de la educacién financiera aplicada
que busca la estabilidad y la libertad de eleccién.

2.6 LA EDUCACION FINANCIERA Y LA ACTITUD
ANTE LA CRISIS

En el contexto etimoldgico Martorelli (2025)
enfatiza que la palabra crisis viene del griego (Krisis)
y este del verbo (krinein) que significa separar
o decidir. Crisis es algo que se rompe y porque se
rompe hay que analizarlo. El autor direcciona la crisis
como una situacion que requiere el uso del raciocinio
concibiendo criterios que producen analisis y
reflexion, por lo que con la llegada de la crisis se debe
abandonar la rutina que han servido como guia hasta
ahora, en este sentido es preponderante tener una
actitud resiliente para poder afrontar con entereza
los lapsos deficitarios, tal y como lo sostiene Gémez
(2019:78):

(..) lIa actitud es la unica ventaja competitiva
sostenible que existe. Piense en esta frase y en
el sentido profundo que tiene: “la misma agua
que endurece un huevo, ablanda una papa”.
No son entonces las circunstancias las que
importan, de lo que se trata es de la actitud
con la cual se afrontan y de cdmo esta facilita
la consecucion de las cosas, no solamente
materiales sino espirituales.

Considerando lo senalado por el autor, se llega
a la siguiente reflexidon: las personas deben poseer
educacion financiera a fin de tener las armas para
salir airosos en la guerra que origina la falta de dinero.
Sin embargo, se debe salir al frente de las filas con un
gran sentido de vehemencia, de lo contrario las armas
sbélo seran un adorno, una ventaja subutilizada que
impedira alcanzar el triunfo en el campo de batalla
de las finanzas. En este orden de ideas, Einstein
(citado por Samso, 2009:20), refiere lo siguiente:

No pretendamos que las cosas cambien si
siempre hacemos lo mismo. La crisis es la mejor
bendicion que puede sucederle a personas
y paises porque la crisis trae progresos. La

creatividad nacedelanocheoscura.Esenlacrisis
cuando nace la inventiva, los descubrimientos
y las grandes estrategias. Quien supera la crisis
se supera a si mismo sin quedar “superado”.
Quien atribuye a las crisis sus fracasos y
penurias violenta su propio talento y respeta
mas a los problemas que a las soluciones. La
verdadera crisis es la crisis de la incompetencia.
El problema de las personas y los paises es la
pereza para encontrar las salidas y soluciones.
Sin crisis no hay desafios, sin desafios la vida es
una rutina, una lenta agonia. Damos lo mejor
de nosotros cuando afrontamos desafios. Es
en la crisis donde aflora lo mejor de cada uno,
porque sin crisis todo viento es caricia (...)

A través de esta reflexion expuesta por el
prodigioso cientifico del siglo XX Albert Einstein, se
entiende que la crisis siempre va a estar presente
no solamente en el plano econdmico, sino también
en todos y cada uno en los ambitos donde se
desenvuelve el ser humano; por lo que, ante estas
situaciones adversas, se debe condicionar nuestro
comportamiento construyendo nuevas verdades
sobre la realidad que se nos presente ante nuestros
0jos.

En el contexto financiero, la crisis propicia una
gran oportunidad para crecer; por lo tanto, se debe
estar educado econdmicay financieramente bajo una
investidura forjada de mucha fortaleza, permitiendo
desarrollar estrategias desde la construccidon de
caminos despejados, libres de obstaculos originados
por el miedo, laignorancia, la perezay la mediocridad.

2.7 BENEFICIOS DE LA EDUCACION FINANCIERA

En el desarrollo de esta investigacidon se
encontraron diversos motivos expuestos por
reputados autores sobre los portentosos beneficios
que trae consigo la educacion financiera, resaltando
entre estos:

En el empoderamiento: Garcia et al. (2013),
consideran que la educacion financiera puede
empoderar a las personas al permitirles administrar
de mejor manera sus recursos y las finanzas de sus
familias.

En el talento humano: Kiyosaki (2022), estimula el
talento y la competencia de las personas para medir
riesgos, construir estrategias e identificar y crear
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oportunidades. La educacién financiera conlleva al
fortalecimiento de los pensamientos (ser), de manera
que se pueda realizar acciones efectivas (hacer)
permitiendo la libertad desde el punto de vista
financiero (tener).

En la economia y en el sistema financiero: Garcia
et al. (2013), promueven las competencias necesarias
para tomar decisiones informadas y apropiadas,
asi como proporcionar herramientas para que las
personas tengan la capacidad de defender sus
derechos como consumidores financieros. Los
individuos financieramente educados tendran
una mayor capacidad para entender las politicas
econdmicas y aspectos financieros adoptados en sus
entornos.

Crecimiento integral: Gonzalez (2014), refiere que
las practicas financieras permiten a las personas
cultivar otros aspectos muy importantes en la vida,
como son habilidades de negociacién, mercadeo,
toma de decisiones, manejo de oratoria y de
elocuencia en la comunicacién, liderazgo, aspectos
legales, manejo de riesgos, etc.

En la inclusién: Garcia et al. (2013), sefialan que
contribuye a reducir las barreras a la demanda de
inclusiéon financiera. Dado que puede aumentar el
conocimiento y la comprensidon de los productos
y servicios financieros y, como tal, promover la
demanda de los mismos, asi como su uso efectivo.

Para concluir con este constructo referido a la
educacion financiera, se menciona a continuacion
una reflexiéon expuesta por quien tuvo el honor en
su oportunidad de presidir la Comisidn Nacional de
Valores de Panama, Barsallo (2015): Como sucede
con la educacion en general, y la financiera no es la
excepcion, el conocimiento es poder y da libertad a
quien lo posee. La ignorancia es semillero de abusos
e injusticias.

3. MARCO METODOLOGICO

De acuerdo con el enfoque cuantitativo, la
investigacion se desarrollé bajo un nivel analitico,
permitiendo reinterpretar e identificar las sinergias
entre los componentes y elementos que configuran
la relacidon entre la educacion financiera y las finanzas
personales de los profesores de la Universidad de
Oriente, Nucleo Nueva Esparta, en tiempos de crisis
econdémica (Hurtado, 2015). Ademas, se enmarcoé en
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la investigacidon de campo, por cuanto la orientacion
de la busqueda de informaciéon se obtuvo con la
interrelacién directa de los sujetos de estudio (Naupas
et al, 2018). Aunado a esta accion y siguiendo con
lo sostenido por (Hadi et al, 2023), la investigacion
se realizé en el mismo lugar y en el tiempo donde
ocurrio el fenédmeno de estudio.

La poblacién objeto de estudio estuvo conformada
por los docentes activos que laboran en Universidad
de Oriente, Nucleo Nueva Esparta, conformada por
234 personas, segun datos oficiales suministrados
por la oficina de Planificacion Académica de ese
Nucleo Universitario. Para obtener el tamano de la
muestra probabilistica se aplicé la ecuacién para
proporciones y tamano de muestra éptima:

siendo
Donde:

n: tamano de la muestra de personas objeto de
estudio.

N: total de personas objeto de estudio.

Z 0/2: percentil (1-0/2)100% de la distribucion
normal de la estimacion de P.

P: estimacion inicial de la proporciéon de docentes
UDONE

Q: estimacion de la proporcion de docentes UDONE
e: factor de error establecido en la estimacién de P.
Como P, se desconoce se asume que P=Q =0,5

Se usé un nivel de confianza del 95% y un error de
0,05, entonces resulto:

sustituyendo en

La muestra tiene un tamano 6ptimo de 145
docentes (ver Tabla 1), distribuidos en las seis Escuelas
y la unidad de Cursos Basicos. En tal sentido, se
aplicé una muestra probabilistica estratificada; que
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segun Naupas et al. (2018:341), al implementarse
“se garantiza la representacioén de cada estrato en la
investigaciony la generalizacién tiene un mayor grado
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de confiabilidad”. Esto permitié obtener las muestras
a través de la siguiente ecuacion para subgrupos con
afijacion proporcional:

Donde:

n: tamano de la muestra de personas objeto de
estudio.

N: total de personas objeto de estudio.

Nh: numero de personas objeto de estudio
clasificados por el tipo de cargo.

Tabla 1
Poblacién y Muestra Objeto de Estudio

En la Tabla 1, se especifican las submuestras por
cada tipo de docente. A través de la determinacion de
una muestra probabilistica estatificada permitiendo
asi lo sustentado por Hadi et al. (2023), una 6ptima
representacion estadistica que involucra la seleccién
de unidades de tal manera que dichas unidades
tengan la misma probabilidad de ser seleccionadas. Y
al ser estratificada, se consideran todas las categorias
profesorales que conforman la plantilla académica
de la poblacién de la Universidad de Oriente Nucleo
Nueva Esparta.

Para la recolecciéon de datos, se empled la
técnica de la encuesta, instrumentada a través de un
cuestionario estructurado en la plataforma Google
Forms, garantizando el anonimato y la participacion
voluntaria de los docentes. Una vez elaborado el
instrumento de recolecciéon de datos, se efectuaron
las respectivas planillas para la evaluacién de la
validez de contenido mediante la técnica de juicio de
expertos, necesaria para la evaluacién de la suficiencia,

claridad, coherencia y relevancia del instrumento
por parte de tres especialistas. Conviene sefialar que
los items presentaron la totalidad de coincidencia
entre jueces en alto nivel para los diferentes aspectos
evaluados.

Por otra parte, se evalud la confiabilidad del
instrumento de medicidn a través el estadistico Alfa
de Cronbach, el cual se calculé con el paquete de
computo SPSS 15.0 y se obtuvo un valorde0=0,88, lo
cual demuestra que el instrumento es aceptable. En
cuanto al procesamiento y analisis de los resultados,
se emplearon las técnicas estadisticas descriptivas,
utilizando principalmente distribucién de frecuencias
expresadas a través de una matriz de registros.

3.1 RESULTADOS Y DISCUSION

Para esta investigacion se aplicé una encuesta
confeccionada en Escala de tipo Likert de tres puntos
de donde se obtuvieron y tabularon en términos
porcentuales las respuestas que propiciaron
identificar elementos que evidencian practicas y
actividades inherentes a la educacién financiera
manifiesta por los sujetos de estudio (ver Tabla 2).

A continuacién, se presentan los resultados
organizados en tres dimensiones: 1. Dimension
Cognitiva (formacién y conocimiento en el area
financiera) 2. Dimension Procedimental (elaboracion
de presupuestos y planes de vida) y 3. Dimension
Actitudinal (comportamiento ante el créditoy ahorro),
a fin de resaltar y analizar la educacion financiera y
el manejo de las finanzas personales presente en los
profesores de la UDONE.

“ REVISTA UNIMAR CIENTIFICA, VOLUMEN VI N°1 PERIODO ENERO- JULIO 2026



UNIMAR CIENTIFICA, REVISTA ARBITRADA DE LA UNIVERSIDAD DE MARGARITA (MARGARITA-VENEZUELA) ISSN 2957-4498 DEPOSITO

LEGAL: IF NE2021000009/ MALAVE MENESES, JORGE/ EDUCACION FINANCIERA MANIFIESTA EN LOS PROFESORES DE LA UNIVERSIDAD

DE ORIENTE EN TIEMPOS DE CRISIS/ FINANCIAL EDUCATION MANIFESTED IN THE PROFESSORS OF THE UNIVERSITY OF THE EAST IN
TIMES OF CRISIS /VOLUMEN 6, N°1 ENERO-JULIO 2026/p.p:72-86 Recibido: 07 de marzo de 2026-Aprobado: 14 de mayo de 2026

Tabla2
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Dimensién Cognitiva (formacién y conocimiento
en el area financiera):.

Los resultados indicaron que el 68,38% de los
profesores de la UDONE, aparte de su profesion
constituida por su carrera académica, no poseen
formacién financiera en el manejo del dinero. De
los encuestados, solo el 22% sefala tener formacion
financiera a través de instituciones educativas y
académicas, mientras que el 60% aclara que no se
ha preocupado en adquirir educacién financiera ni
siquiera a través de iniciativa propia, autodisciplina,
reflexiones de experiencia, asesorias, entre otros
tantos escenarios. En lo que respecta al ambiente
familiar y social de los profesores, no se fomenta la
cultura financiera debido a que el 55,86% de estos,
no reciben consejos e informacion que contribuya a
aprovechar oportunidades en el mercado.

Los sujetos encuestados, sefialan en un promedio
de 76,62% no manejar el concepto de inversiones
de rentas fijas e inversiones de rentas variables, esto
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aunado a que casi el 49% no sabe dénde acudir a
la hora de obtener una asesoria sobre un tema
financiero en especifico.

El 65,52 % de los profesores no tienen informacién
de las posibles instituciones que hacen vida en el
pais; incluyendo que el 78,62% de los profesores no
maneja informacion sobre los productos financieros
que ofrecen mayores rendimientos en el mercado, lo
que conlleva a obstruir la posibilidad de aprovechar
una oportunidad que le permita aumentar sus
ingresos, ya sea por la via de intereses o dividendos.

Del total del espectro encuestado, se tiene que
alrededor del 66% carecen de informacién relativa
a las leyes y normas que rigen el sistema financiero
nacional, loqueimplicatomadedecisionesy practicas
financieras erréoneas a causa de desconocimiento del
tema que legisla las operaciones financieras dentro
del territorio nacional y que, por consiguiente, tienen
repercusidn en practicas y operaciones de indole
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internacional.

De acuerdo con los resultados obtenidos,
podemos contrastar desde un contexto econdémico
con lo que manifiesta Montilla (2024: parr. 1) “En
América Latina, esta educacion es importante para el
desarrollo econémicoy social de laregién”, resaltando
que algunas investigaciones y estudios han mostrado
que la educacion financiera es un factor positivo para
reducir la pobreza. En consecuencia, la educacion
financiera no es solo un conjunto de habilidades
técnicas, sino un enfoque esencial para el crecimiento
y desarrollo social en comunidades vulnerables (Jay et
al., 2021). Por su parte, Monasterio et al. (2022), hacen
saber a través de un trabajo de investigacion, que los
docentes del sistema educativo venezolano conocen
medianamente (65%) los términos asociados con la
educacion financiera.

En consecuencia, a estas posturas, surge de
manera imperante la necesidad de fomentar una
educaciéon que eleve el manejo financiero personal
de los profesores universitarios como habitantes
de un pais que presenta apremiantes dificultades
econdmicas, lo que permitira no solo elevar la
eficiencia en el manejo de herramientas y técnicas
financieras, sino también el alejamiento de la pobreza
cultivada actualmente en Venezuela.

Dimensiéon Procedimental (elaboracion de
presupuestos y planes de vida):

En cuanto a aspectos de planificacion financiera
desarrollada por los profesores, se aprecia que
62,07% no elabora un plan de vida donde se
establezcan metas viables y sustentables; el 69,66
no proyecta flujos de efectivos de entrada y salida
de dinero. De manera general, el 51,03% realiza
un presupuesto detallado de ingresos y gastos por
lo menos mensualmente; el 80% enumera sus
consumos (gastos) de acuerdo con sus necesidades
y en ese orden los cubre, esto enmarcado en que el
52,41% consulta a los proveedores antes de adquirir
los productos.

Desde los hallazgos encontrados, se evidencia que
a pesar de que no se elabora de forma técnica un plan
de vida, se aprecia que medianamente presupuestan
sus ingresos y gastos priorizando el orden de sus
necesidades. En este sentido, es necesario resaltar
lo planteado por Gitman y Zutter (2016), quienes
argumentan que el presupuesto personal es vital
para el monitoreo del flujo de efectivo, radicando
su importancia, en que permite a las personas

determinar si sus planes de consumo son compatibles
con sus ingresos, evitando el sobreendeudamiento.

En relacion a la entrada y generacion de flujos
de ingresos, se resalta de manera general que el
70% de los profesores UDONE realizan actualmente
otra actividad fuera de la universidad, buscando
las maneras de obtener otras fuentes de dinero, sin
embargo, no poseen inversiones financieras que
le generen ingresos pasivos, esto en razén de lo
expresado por el 72,79% coartando asi la posibilidad
de obtener autonomia financiera.

Dimensidon Actitudinal (comportamiento ante el
crédito y ahorro):

Alrededor del 47% de los encuestados tienden a
hacerusodel crédito afinde solapar el mantenimiento
de su existencia y el de su familia, pensando que esta
forma de realizar los consumos hace que los ingresos
rindan mas. Se tiene conciencia que, en tiempo de
crisis econdmica, la mejor opcion para protegerse de
los indicadores negativos, es comprando a crédito
bienes muebles e inmuebles (activos no financieros),
reflexion que se manifiesta en un 59,31%. Sin
embargo, el 64,83% de los sujetos desconocen las
diferentes modalidades de crédito que existen en el
sistema financiero. Esto evidencia que falta de crédito
bancario en Venezuela ha generado una brecha
educativa en vista de que las nuevas generaciones no
saben cémo funciona el apalancamiento financiero
o el historial crediticio, ya que han crecido en una
economia de contado.

Este escenario representa un significativo
nivel de vulnerabilidad financiera dado que refleja
fragilidad en las finanzas personales de los profesores
universitarios por falta de informacion, corriendo un
alto riesgo de no poder cumplir con sus compromisos
econdmicos y, sobre todo, cubrir sus necesidades
basicas.

Aun cuando el 59,31% de los sujetos encuestados
no tienen capacidad de ahorro, se observa una
alta prevalencia de disciplina de consumo a corto
plazo (81,38%), lo cual contrasta con la deficiente
planificacién financiera a largo plazo, evidenciada
en la ausencia de fondos de reserva (78,62%). Y,
consecuentemente, el 82,07% no posee un fondo para
la adquisicion de activos no financieros (inmuebles)
que le generen rentas o beneficios por ventas futuras.

Adicionalmente a estos aspectos que engloban
practicas de ahorro, el 80% de los docentes no
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mantiene disponibilidad de efectivo para la
adquisicion de activos financieros que se puedan
presentar en el mercado. Al respecto, Monasterio et al.
(2022,) advierten que, en el ambito latinoamericano y
venezolano, la autonomia financiera enfrenta desafios
estructurales como la inflacién y la falta de crédito.

En este escenario, se aprecia la tendencia de evitar
ahorrar en bolivares, ya sea en depdsitos a plazo o a
la vista, considerando la existencia de una economia
hiperinflacionaria, lo que no necesariamente refleja
una debilidad en las finanzas personales, sino una
respuesta estratégica que permite evitar la pérdida
del dinero en el tiempo, optando por la compra de
divisas como el ddlar, que es el unico activo financiero
accesible ante la escasa disposicion de instrumentos
de deuda y de capitales en el mercado financiero
venezolano.

Comocomplementoalainferenciaefectuadasobre
los autores antes mencionados, la Encuesta sobre
Condiciones de Vida (ENCOVI, 2024) desarrollada por
la Universidad Catdlica Andrés Bello, sefalé que el
venezolano ha desarrollado una educacién financiera
forzada, aprendiendo a gestionar multiples divisas y
a convertir ingresos liquidos en bienes de consumo
inmediato para proteger el valor.

4. CONCLUSIONES

En concordancia con el objetivo planteado para
el desarrollo de esta investigaciéon, versado en el
analisis de las finanzas personales de los docentes
de la Universidad de Oriente en tiempos de crisis
econdmica, se establecen las siguientes conclusiones:

El manejo de las finanzas del profesor de la
Universidad de Oriente, Nucleo Nueva Esparta,
se ve influenciado por la falta de educacién en el
area financiera, por lo que se manifiestan ciertas
caracteristicas que pone en riesgo el éxito financiero:
a. Su sostenimiento financiero depende de Ila
ejecucion de actividades como empleado, inherente
a los titulos académicos obtenidos; b. Muy rara vez
se preocupan por obtener educacién financiera; c. La
mayoria de los ingresos son lineales y no pasivos; d.
Poseen baja capacidad de ahorro; e. Se restringe la
posibilidad de obtener autonomia financiera ya que
no poseen inversiéon en activos productivos que les
permita generar ingresos pasivos; f. Desordenado en
la planificacidon de gastos e ingresos y g. No maneja
informacion sobre los productos financieros que
ofrecen mayores rendimientos en el mercado.
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Institucionalmente, la Universidad de Oriente, de la
mano de sus autoridades, debe exhortar al gobierno
actual a que mejore las condiciones econémicas del
docente, resaltando en el desarrollo de sus acciones,
el reconocimiento del profesor como ser, a razén del
relevante papel social que cumplen por actuar como
formadores y modelos a seguir para las presentes
y futuras generaciones. Por otro lado, la UDO como
recinto académico, debe fomentar estrategias,
actividades, capacitacion y politicas idoneas, en el
tema de las finanzas personales, a fin de empoderar
al profesor en la eficiente administracion de sus
recursos, bajo los principios que emanan de la
educacion financiera.

Es pertinente resaltar que ante la crisis esimperante
la actitud que deben adoptar las personas, dado que
no basta conocer, sino hay que también hacer para
poder ser. Es por esto, que vale la pena cerrar con
una reflexion sefalada anteriormente por el autor
en el desarrollo de este trabajo de investigacion,
que enfatiza lo siguiente: las personas deben poseer
educacion financiera a fin de tener las armas para
salir airosos en la guerra que origina la falta de dinero,
sin embargo, se debe salir al frente de las filas con
un gran sentido de vehemencia, de lo contrario, las
armas solo seran un adorno, una ventaja subutilizada
que impedira alcanzar el triunfo en el campo de
batalla de las finanzas.
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Resumen

Este articulo analiza la evolucion sistémica del marketing de influencia en el sector turismo y hospitalidad,
examinando la relacién simbidtica entre proveedores de servicios y creadores de contenido. Bajo el prisma
del Turismo de Intereses Especiales (TIE), la investigacion integra la Taxonomia de la Influencia de Amanda
Russell con las necesidades operativas de la cadena de valor turistica. Se otorga un énfasis primordial a la
dimensién ética y legal, analizando los principios de veracidad publicitaria y propiedad intelectual como
activos criticos de reputacion. Mediante una revision documental, se identifica una transicion disruptiva:
el desplazamiento de la popularidad masiva hacia la relevancia estratégica en nichos especializados. De
acuerdo con la revisidon de autores relevantes, la efectividad de las campanas no reside en el alcance métrico,
sino en una arquitectura de confianza cimentada en el cumplimiento regulatorio y la autenticidad. El estudio
concluye que la integracidon de la Inteligencia Artificial y la profesionalizacién de la marca personal son
imperativos fundamentales para garantizar la sostenibilidad competitiva y la creacién de valor memorable
en la actual economia de la experiencia.

Palabras clave: Marketing Experiencial, Taxonomia de la Influencia, Derecho Publicitario, Turismo de Nicho,
Inteligencia Artificial, Sostenibilidad Competitiva.

Abstract

This research article analyzes the systemic evolution and impact of influencer marketing within the tourism and
hospitality industry, examining the symbiotic relationship between service providers and content creators. Framed by
the shift toward Special Interest Tourism (SIT) and the Niche Economy, the study integrates Amanda Russell’'s Taxonomy
of Influence with the operational imperatives of hotels, airlines, and tour operators. A primary emphasis is placed on the
ethical and legal dimensions, analyzing the principles of advertising truthfulness and intellectual property as critical
reputational assets. Utilizing a qualitative methodology based on a comprehensive literature review and contemporary
case studies, the research identifies a disruptive transition: the shift from mass popularity toward strategic relevance within
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specialized niches. The findings reveal that campaign effectiveness is not rooted in metric reach, but in an “architecture of
trust” built upon regulatory compliance and authenticity. The study concludes that the integration of Artificial Intelligence
and the professionalization of personal branding are fundamental imperatives for ensuring competitive sustainability
and the generation of memorable value in today’s global experience economy.

Keywords: Experiential Marketing, Taxonomy of Influence, Advertising Law, Niche Tourism, Artificial Intelligence,

Competitive Sustainability.

1.INTRODUCCION

El panorama del turismo global ha experimentado
una metamorfosis radical en la ultima década,
transitando de un modelo de consumo masivo
y genérico hacia lo que se denomina el turismo
de intereses especiales, donde la autenticidad,
las experiencias personalizadas y las conexiones
genuinas son la moneda de cambio (Martinez
Ceruzzi, 2025: 521). En este contexto, el marketing
de influencers ha dejado de ser una tactica periférica
para convertirse en un activo rentable y central dentro
de los presupuestos de marketing de la industria
de la hospitalidad, con inversiones proyectadas que
superan los 7 mil millones de ddlares a nivel global
para el ano 2024 (Stanford University, 2024: 6).

La realidad actual del mercado laboral y
empresarial, caracterizada por la Gig Economy, exige
que tanto los proveedores de servicios (hoteles,
touroperadores, agencias) como los profesionales
independientes (lideres de opinion, entusiastas)
desarrollen una identidad de marca, ya sea
empresarial o personal sélida para diferenciarse
en un entorno hipercompetitivo. El problema
de investigacion reside en cdmo orquestar estas
relaciones de influencia para que dejen de ser un
costo operativo y se transformen en una ventaja
competitiva basada en la autenticidad y la confianza.

El objetivo de este articulo es analizar las estrategias
de marketing de influencers desde una doble
perspectiva: la del proveedor de servicios turisticos
que busca visibilidad y reservas, y la del creador de
contenido que gestiona su marca personal como un
negocio de confianza. Se justifica la investigacion ante
la necesidad de profesionalizar las colaboraciones
en el sector, integrando herramientas como la
inteligencia artificial y metodologias de gestion de la
experiencia (CX).

De igual modo, esta investigacion destaca la
falta de profesionalizacidén y rigor ético-legal en las

colaboraciones entre proveedores y creadores. Para el
proveedor de servicios, desde hoteles boutique hasta
transporte maritimo o parques tematicos, el reto es
identificar qué tipo de influencia genera realmente
una conversion de ventas y no solo una métrica de
vanidad. Para el lider de opinidn o embajador de
marca, el desafio es gestionar su identidad como
un negocio rentable sin sacrificar la confianza de su
audiencia, la cual es su activo mas valioso (Russell,
2020: 352).

Este articulo también propone desglosar los
criterios de clasificacion de la autora Amanda Russell
como herramienta fundamental para la toma de
decisiones en el marketing turistico. Asimismo, busca
establecer un marco ético y legal que resguarde
los derechos del consumidor y la integridad de las
marcas, bajo la premisa de que la transparencia no
es solo una obligacién regulatoria, sino una ventaja
competitiva de mercado.

2. LA ARQUITECTURA INVISIBLE DE LA
INFLUENCIA Y LA MARCA PERSONAL

2.1 La ciencia detras de la influencia, concepto y
evolucion

La influencia no es un concepto nuevo, pero su
aplicacion digital ha redefinido los mecanismos
de persuasion. Segun Cornwell y Katz (2021), la
influencia se basa en una “persona” que posee un
potencial superior al promedio para modificar los
pensamientos, actitudes y comportamientos de
otros debido a su frecuencia de comunicacién y
capacidad de persuasion. Esta figura actua dentro
de un ecosistema donde la confianza se construye
mediante la credibilidad y la autenticidad percibida
(Baker & Baker, 2023: 25). En el turismo, esta
capacidad es critica, ya que las decisiones de viaje
estan profundamente ligadas a la validacion social y
la prueba de terceros.
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La influencia no debe confundirse con la
popularidad. Mientras que la popularidad es
simplemente un recuento de cuan conocida es
una persona, la influencia es la capacidad de
persuadir a una audiencia para que piense o actue
de manera diferente (Falls, 2021: 540). En el turismo,
esta distincion es critica: un hotel no necesita
necesariamente a alguien “famoso”, sino a alguien
con autoridad para validar su promesa de servicio.

2.2 La marca personal
diferenciacion

como estrategia de

En la economia del conocimiento, el talento debe
ser visible para ser rentable. La marca personal se
define como la clarificacidn y comunicacién de los
valores unicos que nos hacen diferentes, funcionando
como una promesa de valor hacia el mercado. Para
el influencer de viajes, su marca es su herramienta
para monetizar su experiencia; para el proveedor
turistico, su marca es la arquitectura invisible que
sostiene la calidad del servicio. En la Gig Economy
actual, los profesionales del sector deben entender
que las personas son marcas (Arqués, 2019: 18). La
marca personal no es un accesorio estético, sino una
estrategia de marketing que permite que el talento
sea perceptible y, por ende, lucrativo (Arqués, 2019:
577). Para el influencer de viajes, su marca personal
funciona como un plano (blueprint) para manejar y
monetizar su contenido (Hennessy, 2018: 1).

3. CRITERIOS DE CLASIFICACION SEGUN AMANDA
RUSELL: IMPORTANCIA EN EL TURISMO

Amanda Russell (2020: 360) propone una ruptura
con la vision tradicional del marketing de influencia,
centrada casi exclusivamente en el numero de
seguidores. La adaptaciéon del modelo de Amanda
Russell —expuesto magistralmente en su obra The
Influencer Code— para las empresas del sector
turistico, no representa meramente un ajuste tactico,
sino un cambio de paradigma epistemoldgico
en la gestion de la visibilidad corporativa. En la
nueva economia del turismo, caracterizada por la
fragmentacioén en “nichos ricos” y el auge del turismo
de intereses especiales, la empresa turistica debe
transitar de la interrupcién publicitaria hacia la
arquitectura de la confianza, evitando cometer el
error de buscar “popularidad” (alcance masivo) en
lugar de “influencia” (capacidad de afectar la accion).
La clasificacion de Russell segmenta la influencia en
cuatro categorias fundamentales, cada una con un
rol especifico en el customer journey del viajero y que
deben alinearse con los objetivos especificos de cada
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proveedor:
3.1 Influencia por celebridad

Son aquellos individuos que influyen mediante
el reconocimiento de nombre o la popularidad
masiva (Russell, 2020: 366). Su valor principal para
un proveedor turistico radica en la generacién
de conciencia (awareness) a dran escala. Esta
categoria podria ser financieramente inalcanzable
y estratégicamente ineficiente, pues su valor
principal es el awareness masivo, no la conversion
en nichos especificos. Por ejemplo, una campana de
lanzamiento de una aerolinea puede beneficiarse del
alcance de una celebridad para posicionar su hombre
en el mercado rapidamente (Russell, 2020: 370). Sin
embargo, su capacidad para generar conversiones
especificas en nichos especializados suele ser
limitada debido a la falta de conexién profunda con
el sector (Russell, 2020: 366).

3.2 Influencia por autoridad

Este tipo de influencia emana del rol,
posicion o titulo formal de la persona (Russell, 2020:
362). Una posada boutique o un touroperador de
aventura se benefician de la validacion de un “Insider”
de la industria, como el director de una camara de
turismo o un periodista especializado, cuya voz otorga
legitimidad institucional. En el turismo, un ejemplo
claro seria el director de una asociacion hotelera
nacional o un ministro de turismo. Seguramente
su voz fue determinante para validar estandares de
calidad y seguridad, factores cruciales en la decision
de viaje post-pandemia. Como se puede apreciar
en el ejemplo, su impacto no depende del carisma,
sino de la legitimidad que le otorga su cargo (Russell,
2020: 366).

3.3 Influencia por experiencia (expertise)

Fundamental para la educacién del mercado.
Representa a quienes influyen a través de logros
previos, conocimiento especializado o una reputacion
establecida de habilidad (Russell, 2020: 366). Para un
touroperador de turismo gastronémico, colaborar
con un chef de renombre o un sommelier experto
es mas efectivo que cualquier publicidad masiva. El
influenciador experto actua como un demostrador
funcional del producto, reduciendo la friccion en
la toma de decisiones. La audiencia busca en ellos
informacion técnica y validacion profesional (Russell,
2020: 363).
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Esta categoria se subdivide en:

Insiders: aquellos con acceso exclusivo a
informacion de la industria (Russell, 2020: 364).

Connectors: personas con la habilidad de unir a
diferentes actores del sector.

Activists: quienes promueven causas especificas,
como el turismo sostenible.

3.4 Influencia por afinidad

Es la categoria mas ignorada por los directores
de marketing, pero la mas poderosa en términos
de conversion (Russell, 2020: 365). Se basa en
relaciones preexistentes de profunda confianza. Es
el consejo del amigo viajero o del entusiasta local
que conoce las “joyas ocultas” de un destino. Un
cliente leal que comparte su experiencia honesta
actua como un “embajador de afinidad”, generando
tasas de conversion significativamente superiores a
las de cualquier celebridad. Su recomendacién no
se percibe como una venta, sino como un acto de
cuidado hacia su comunidad (Russell, 2020: 367).

4, LA PERSPECTIVA DEL PROVEEDOR DE
SERVICIOS TURISTICOS

Los proveedores, desde hoteles boutique
hasta aerolineas y touroperadores, enfrentan el reto
de romper el ruido digital. El marketing de influencers
les permite humanizar sus servicios y presentar sus
destinos a través de una lente de confianza. Para que
un hotel o restaurante logre un retorno de inversiéon
(ROI) real, debe aplicar filtros estratégicos antes de
cualquier colaboracion.

Una campaia exitosa para un proveedor no
comienza con la seleccién del influencer, sino con la
definicion de metas medibles: ;Se busca aumentar
las reservas en un porcentaje especifico o generar
contenido visual de alta calidad para canales propios?
La efectividad se mide a través de indicadores clave
de desempefo (KPls) como las tasas de reserva, el
trafico web derivado y el sentimiento de la audiencia.

4.1 Evaluacion mediante los “5 r's” de la influencia

Ahora bien, una vez definidos los objetivos de la
marca turistica y dada la limitacidn presupuestaria
presente en mercados recesivos, la evaluacion de
socios potenciales debe ser quirurgica. Russell (2020:
379) expande los pilares de la influencia para ayudar

a las marcas a verificar a sus socios potenciales y
propone cinco dimensiones que el especialista de
marketing y el gerente deben auditar:

a) Reach (Alcance): El tamano total de Ila
audiencia, util pero no determinante por si solo. Para
una PyME turistica, por ejemplo, un alcance hiper-
local o de micro-nicho es preferible a uno global
desenfocado.

b) Recognition (Reconocimiento): (Es el
influencer reconocido como un experto por el cliente
objetivo? (Russell, 2020: 380) ;Es una autoridad dentro
del nicho del proveedor (ej. buceo, gastronomia
vegana)?

c) Reference (Referencia): ;Quién mas en la
industria cita su trabajo? La validacion por pares es el
métrico mas dificil de manipular (Russell, 2020: 381,
386).

d) Relevance (Relevancia): La alineacién tematica
entre el contenido del creador y el servicio ofrecido
(Russell, 2020: 389). Si el influencer no vive los valores
de la marca, la colaboracién sera percibida como
inauténtica.

e) Resonance (Resonancia): El nivel de
compromiso e intensidad de las conversaciones que
genera (Russell, 2020: 385). No se miden los “likes”,
sino la intensidad del didlogo entre el creador y su
comunidad.

4.2 Seleccidon estratégica: el valor de los micro y
nano- influencers

Existe la tendencia erronea de priorizar el nimero
de seguidores (macro-influencers) sobre la calidad
de la conexién. Sin embargo, la investigacion
contemporanea demuestra que, a medida que el
numero de seguidores disminuye, el compromiso,
la autenticidad y la accesibilidad suelen aumentar
(Hund, 2023: 421). En el turismo de nicho, los micro-
influencers (10,000 a 50,000 seguidores) y nano-
influencers (menos de 10,000) ofrecen una tasa de
interaccion mucho mayor que las mega-celebridades,
permitiendo a los proveedores alcanzar segmentos de
mercado hiper-fieles (Glenister, 2021: 104; Martinez
Ceruzzi, 2025: 523). Por ejemplo, en el turismo
gastronémico o de aventura, los micro-influencers
ofrecen tasas de compromiso significativamente mas
altas y una credibilidad que los hace mas efectivos
para la conversion directa. En conclusion, los
proveedores deben buscar una alineacién genuina
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entre los valores de su marca y el estilo de vida del
creador.

5. LA PERSPECTIVA DEL INFLUENCER Y LA
MARCA PERSONAL

El creador de contenido en el sector
turismo debe verse a si mismo no como un mero
“vendedor de servicios”, sino como un “creador de
valor memorable”.

5.1 La autenticidad como moneda de cambio

La autenticidad es el eje sobre el cual gira la
industria de la influencia. Un influencer de viajes
pierde su valor si su audiencia percibe que sus
recomendaciones estan forzadas por una transaccion
comercial sin fundamento real. Los creadores
exitosos son narradores de experiencias que inspiran
emocionalmente, manteniendo una ética de
honestidad incluso en contenidos patrocinados.

5.2 Profesionalizacion y gestion de contenido

Para ser percibido como un socio valioso por las
empresas turisticas, el influencer debe operar con
rigor académico y profesional. Esto incluye el uso de
media kits (curriculums digitales), la planificacion
mediante calendarios editoriales y el cumplimiento
de normativas legales y éticas de divulgacion.

6. ESTRATEGIAS DE COLABORACION INTEGRAL
6.1 Objetivos de la marca turistica

La determinacion de objetivos en el ecosistema
del marketing de influencers para el sector turismo
no debe ser un ejercicio de intuicidn operativa,
sino una construccidon estratégica fundamentada
en la arquitectura de la confianza y el retorno de
valor (Russell, 2020: 195). En nuestra praxis de la
investigacion académica y la consultoria senior, el
modelo 6ptimo y recomendable para establecer
estos objetivos es un enfoque integrador que
combina el Principio de Escalamiento (Laddering
Up), la Metodologia SMART y los Cinco Conductores
de Negocio de la Influencia, evaluados finalmente
bajo el marco del HIIM (High Impact Influence
Measurement).

A continuacion, se desglosa este modelo
robusto para marcas y empresas turisticas:
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6.1.1 El fundamento: el principio de escalamiento
(laddering up)

De acuerdo con Falls (2021: 355), ninguna actividad
de marketing debe ejecutarse de forma aislada. El
“escalamiento” dictaquelosobjetivosde unacampana
de influencers deben contribuir directamente a
los objetivos del departamento de marketing, los
cuales, a su vez, deben estar alineados con el plan
de negocios global de la organizacion turistica (Falls,
2021: 356). Para un proveedor de servicios (como un
hotel boutique o una aerolinea), esto significa que el
objetivo no es “obtener likes”, sino cdmo esos impactos
en redes sociales alimentan conductores especificos
de ingresos o posicionamiento (Falls, 2021: 357). La
influencia se define, en ultima instancia, como la
capacidad de persuadir a una audiencia para que
piense o actie de manera diferente (Falls, 2021: 342;
Glenister, 2021: 27).

6.1.2 La definicion:
negocio en turismo

los cinco conductores de

Antes de redactar el objetivo, la empresa
turistica debe identificar bajo qué “conductor” de la
influencia operara la campafna. Segun Falls (2021:
375, 409), existen cinco areas criticas donde los
socios de influencia generan valor real:

a. Conocimiento de marca (Awareness): Ideal
para lanzamientos de nuevos destinos o servicios. El
objetivo aqui es la visibilidad relevante ante el publico
objetivo (Russell, 2020: 249; Arqués, 2019: 462).

b. Protecciéon de la reputacion: Crucial en el
turismo para mejorar las calificaciones y resefas
(ratings & reviews), las cuales validan la decisién de
compra del viajero (Falls, 2021: 397).

c. Construccion de comunidad: Fomentar la
lealtad y el sentimiento positivo hacia la marca
turistica a largo plazo (Falls, 2021: 377).

d. Investigacion y desarrollo (I+D): Utilizar a los
influencers como asesores para generar nuevas ideas
de productos o caracteristicas de servicios turisticos
basados en el feedback de sus audiencias (Falls, 2021:
377).

e. Generacidon de leads y ventas: El conductor
mas directo, enfocado en conversiones tangibles
como reservas confirmadas o descargas de guias de
viaje (Falls, 2021: 378).
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6.1.3 La estructura operativa: objetivo smart

Una vez seleccionado el conductor de negocio, el
objetivo debe ser procesado a través del filtro SMART
(Especifico, Medible, Alcanzable, Relevante y Limitado
en el tiempo) para garantizar su ejecutabilidad
(Russell, 2020: 226; Glenister, 2021: 46).

. Especifico (Specific): Se debe abandonar la
vaguedad de términos como “mejorar la visibilidad”
y definir parametros claros (Russell, 2020: 227).
Por ejemplo: “Aumentar las consultas directas de
paquetes de luna de miel en nuestro hotel boutique”
(Martinez Ceruzzi, 2025: 323).

. Medible (Measurable): “Lo que se mide, se
gestiona”. Se requieren datos duros: cuantas reservas,
cuanto trafico web derivado o cuantas redenciones
de cédigos unicos (Russell, 2020: 228; Falls, 2021:
411).

. Alcanzable (Attainable): El objetivo debe ser
ambicioso pero realista, basado en datos histéricos
de la marca o el desempeno previo del influencer
(Russell, 2020: 229).

. Relevante (Relevant): El objetivo debe mapear
directamente hacia las metas empresariales actuales
y las tendencias del mercado turistico, como el auge
de los “nichos ricos” o el turismo sostenible (Russell,
2020: 230; Martinez Ceruzzi, 2025: 317).

. Tiempo (Time-bound): Es imperativo
establecer una fecha limite. En el turismo, esto suele
ligarse a temporadas altas o ciclos de planificacion
de 30 a 60 dias (Russell, 2020: 232; Martinez Ceruzzi,
2025: 331).

6.1.4 La evaluacion del éxito: el modelo hiim

Finalmente, el éxito no debe juzgarse solo por
métricas de vanidad, que a menudo no cuentan
la historia completa del impacto en el negocio
(Russell, 2020: 292; Glenister, 2021: 34). El modelo
HIIM (High Impact Influence Measurement) propone
documentar el éxito a través de una narrativa que
responda a cinco preguntas criticas (Russell, 2020:
298):

. ¢(Cual fue el objetivo original?
. ¢A quién intentabamos alcanzar realmente?

. {Qué acciones especificas ejecutamos?

. (Qué sucedié tanto en lo tangible (ventas)
como en lo intangible (energia y sentimiento de la
audiencia)?

. ¢Cual es el relato final del impacto en la marca
turistica?

Para una empresa turistica (proveedor) o
un creador de contenido (marca personal), el modelo
optimo es empezar con el fin en mente (Russell,
2020: 215). Esto implica seleccionar un conductor de
negocio especifico, estructurarlo bajo la metodologia
SMART para asegurar la rendicion de cuentas, y
medirlo mediante una narrativa de impacto (HIIM)
que trascienda los nimeros estaticos. Solo a través de
esta arquitectura invisible se transforma el marketing
de influencers de un costo publicitario en un activo
estratégico rentable para el ecosistema turistico
global (Martinez Ceruzzi, 2025: 336).

6.2 Del transaccionalismo a la sociedad estratégica

La influencia real se construye a través de
relaciones, no de transacciones aisladas. Esto implica
que el éxito de la relacidon entre el proveedor y el
influencer radicara en la coproduccién de valor.

a. Asociaciones de largo plazo y programas de
embajadores: Pasarde colaboracionestransaccionales
de un solo post a campafas de “embajadores de
marca” que permitan una narrativa profunda y
sostenida en el tiempo. Un hotel boutique puede
ofrecer “intercambios de estilo de vida” (alojamiento
por contenido de alta calidad y fidelidad de marca)
que fortalezcan la reputacién mutua.

b. Narracién visual y storytelling: El uso de
plataformas visuales como Instagram y TikTok para
mostrar no solo los atractivos turisticos principales,
sino las “joyas ocultas” y la cultura local.

c. Co-creaciéon de valor y aprovechamiento del
contenido generado por el usuario (UGC): En lugar
de enviar un guion rigido, la empresa turistica debe
permitir libertad creativa para que el influencer narre
la experiencia turistica de forma organica. Las marcas
deben incentivar que los viajeros compartan sus
propias experiencias, utilizando al influencer como
un catalizador de esta participaciéon comunitaria.
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7. DIMENSION ETICA Y MARCO LEGAL

Debemos entender que el marketing de
influencers no es un “lejano oeste” exento de leyes. La
arquitectura invisible de una organizacién turistica
exitosa se sostiene sobre el cumplimiento normativo
para transformar el servicio en un activo rentable
(Martinez Ceruzzi, 2025: 2). El incumplimiento de
estas normas ético-legales no solo acarrea riesgos
legales, sino que destruye la reputacion de ambos
actores.

7.1 Transparencia y divulgacién (disclosure)

El principio de autenticidad es el imperativo
de que los consumidores identifiquen claramente
cuando un contenido es publicitario. El consumidor
tiene derecho a saber cuando alguien esta intentando
influir en él con fines comerciales (Glenister, 2021: 84).
Organismos como la Comision Federal de Comercio
(FTC)en EE.UU,, la ASA en el Reino Unidoy la EASA en
Europa, exigen que las relaciones materiales (pagos
o beneficios gratuitos) sean reveladas de forma clara
y conspicua (Cornwell & Katz, 2021: 213; Glenister,
2021: 85).

El uso de etiquetas como #Ad o #Sponsored
debe ser visible de inmediato, no enterrado bajo
una cascada de hashtags o enlaces (Cornwell & Katz,
2021: 215; Glenister, 2021: 95). El incumplimiento de
estas normas no solo conlleva riesgos legales y multas
millonarias, sino que destruye la reputacién de la
marca y del influencer (Hund, 2023: 429; Glenister,
2021: 123). De este modo, se protege la credibilidad
del proveedor y se cumple con las normativas
internacionales de proteccion al consumidor.

7.2 Veracidad y proteccién al consumidor

El derecho exige veracidad en la comunicacion,
lo cual significa que no sea enganosa, que haya
correspondencia entre el mensaje que se comunica
y la situacién, persona, objeto o experiencia que
muestra el influencer. Casos como el de la influencer
Lisa Li, cuya vida de lujo era una fachada sobre
condiciones deplorables, demuestran cémo la falta
de integridad y veracidad destruye el valor de marca
(Cornwell & Katz, 2021: 142). En el turismo, mostrar
fotos editadas de un hotel que no corresponden a
la realidad fisica es publicidad engafiosa (Stanford
University, 2024: 8).

Los proveedores deben implementar programas
de monitoreo de sus campafas de recomendacion
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para asegurar que los testimonios sean honestos
y ho enganosos (Hund, 2023: 429). La confianza es
un factor critico; la gente confia en quienes percibe
como creibles y honestos (Cornwell & Katz, 2023: 43).

7.3 Estructura contractual y propiedad intelectual

Un acuerdo de colaboracion profesional debe
incluir:

Clausulas de Moralidad: Permiten rescindir
el contrato si el influencer se ve involucrado en
escandalos que afecten la imagen de la marca
(Russell, 2020: 402, 409).

Clausulas de Disparidad: Restringen comentarios
negativos cruzados durante y después de la campania
(Russell, 2020: 402).

Derechos de Uso: Clarificar quién es dueho del
contenido generado (UGC). A menudo se pactan
acuerdos de Joint Copyright (copropiedad intelectual)
para que la marca pueda reutilizar el material en
otros canales (Glenister, 2021: 120, 165).

Seguridad: Especialmente en turismo de aventura
o transporte, acordar medidas de seguridad que el
influencer debe mostrar al utilizar el equipo (ej. casco,
chaleco salvavidas) (Russell, 2020: 402).

8. DESAFIOS Y FUTURO DEL SECTOR
8.1 La lucha contra el fraude digital

El fraude de seguidores (bots) es un desafio
creciente que le cuesta a la industria miles de millones
de délares (Hund, 2023: 412; Glenister, 2021: 49). Las
marcas turisticas deben ser escépticas ante cambios
radicales en el tono o tematica de un creador, asi
como ante crecimientos repentinos de audiencia no
justificados por contenido de calidad (Russell, 2020:
382).

8.2 La profesionalizacion del contenido

El influencer debe operar con el rigor de un medio
de comunicacion. Esto implica el uso de Media Kits
(curriculums digitales detallados) y calendarios
editoriales (Glenister, 2021: 79, 115). La regla del 80/20
propuesta por Hennessy (2018: 312) es vital: 80% de
contenido organico y 20% pagado, para mantener el
equilibrio y la salud de la comunidad.
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8.3 Inteligencia artificial e influencers in- house

La IA esta revolucionando la creacion de contenido,
permitiendo optimizar procesos de edicion y
personalizaciéon de ofertas. Esta permitiendo una
personalizacién sin precedentes en la oferta turistica,
pero nunca podra sustituir la conexion emocional
humana (Martinez Ceruzzi, 2025: 6.2). La tecnologia
debe ser una aliada para potenciar la creatividad
humana, nunca un sustituto de la conexién auténtica
que solo una marca personal real puede proveer. Por
otro lado, los empleados de las empresas turisticas
estan emergiendo como la nueva ola de influencers
“casa adentro” (in-house influencers), aportando
una voz de marca auténtica desde el corazén de la
operacion (Cornwell & Katz, 2021: 286).

9. CONCLUSIONES

El marketing de influencers en el turismo ha
madurado hacia un ecosistema de alta complejidad
donde la especializacidon en nichos es la clave del
éxito empresarial. Para los proveedores de servicios,
la transicion de ser simples despachadores a
disenadores de experiencias requiere una alianza
estratégica con marcas personales que gocen de
credibilidad probada.

Para los lideres de opinidon y entusiastas, la
supervivencia en este mercado depende de la
disciplina, la formacién continua y la capacidad
de gestionar su identidad digital como un activo
estratégico. En ultima instancia, la excelencia en
este campo no debe ser un esfuerzo aislado, sino un
habito natural arraigado en una cultura centrada en
la experiencia del viajero.

La taxonomia de Amanda Russell proporciona el
marco necesario para que los proveedores de servicios
dejen de invertir en alcance vacio y comiencen a
construir asociaciones basadas en la autoridad y la
afinidad. Desde el rigor académicoy legal, queda claro
que la transparencia no es opcional. La autenticidad
y veracidad publicitarias son la base del respeto a la
audiencia y el unico camino sostenible para la marca
personal.

Como lideres de opinién, influenciadores vy
divulgadores, debemos promover una cultura
centrada en la experiencia del viajero, donde cada
publicacién sea un compromiso de honestidad. El
futuro del sector pertenece a quienes logren integrar
la tecnologia con la arquitectura invisible de la
confianza, transformando cada colaboracion en un
activo rentable para el ecosistema turistico global.
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NORMAS PARA LOS AUTORES DE LA REVISTA UNIMAR
CIENTIFICA

1. Los trabajos deben ser enviados al correo de la revista revista.cientifica@unimar.edu.ve, en formato word.
Adicionalmente, debe enviarse una comunicacién firmada por el autor. En caso de ser mas de un autor, la
comunicacion debe ser enviada por el autor principal.

2. La Revista sélo considerara trabajos originales, que no estén siendo sometidos a proceso de arbitraje en
otras revistas cientificas o en otras instancias académicas o de investigacion. Si una version preliminar del
trabajo fue presentada en algun evento cientifico, se deberan suministrar los datos correspondientes al evento
(Nombre del evento, lugar de realizacién, fecha de inicio y cierre e institucién coordinadora).

3. Los articulos seran arbitrados, mediante el sistema doble ciego, sobre la base de estas normas y de lo
contemplado en las instrucciones para los arbitros. En caso de no haber consenso entre los arbitros, el trabajo
se sometera a la revision de una tercera persona, y su decisién, considerando también lo establecido en la
politica editorial, sera definitiva para la publicacién, o no, del articulo.

4. Se consideran para su publicacion los siguientes géneros textuales cientificos: Articulos de investigacion y
Ensayos. Las resenas criticas también pueden publicarse, pero el Comité Editorial las solicita expresamente,
de acuerdo con criterios.

5. La extension de los trabajos tendra un minimo de 15 paginas y un maximo de 25, utilizando letra arial 12,
a 1,5 espacios en papel tamano carta, con numeracién consecutiva de todas las paginas y margenes de 3c.m.
El Comité Editor podra autorizar trabajos de mas de 25 paginas cuando lo considere pertinente, de acuerdo
con la naturaleza de la investigacién y bajo la aprobacién del Comité Editorial.

6. La primera pagina de los trabajos debe contener lo siguiente: 1) Titulo en espanol (en mayusculas) e inglés
(en minusculas tipo oracion); 2) Apellidos y nombres separados por coma (maximo 3 autores), ordenados de
acuerdo con el aporte(el primer nombre se considera autor principal), 3) Resumen (maximo de 250 palabras
a espacio simple) en espanol e inglés, el cual debe tener la siguiente estructura en elcaso del articulo:
breve introduccién para presentar el tema, objetivos, metodologia, resultados o hallazgos, conclusiones y/o
reflexiones; en el caso del Ensayo, el resumen debe contener la misma estructura que la senalada para el
articulo, pero sin considerar necesariamente la categoria resultados o hallazgos 4) Un maximo de cinco y
un minimo de tres palabras clave o descriptores en espanol e inglés; 5) Institucion a la que pertenecen los
autores; 6) Minicurriculo a pie de pagina, que contenga (en tres lineas por autor), ocupacion, institucion y
direccién electrénica, indicando el autor que recibiria la correspondencia pertinente de parte del Comité
editorial de la Revista. Este curriculum debe ser enviado junto con el articulo, en formato Word y en un
archivo separado. El curriculum vitae de todas las personas colaboradoras de cada niumero aparecera citado
en el articulo.

7. El cuerpo del trabajo, en el caso del articulo, debe dividirse atendiendo a la estructura siguiente: a)
Introduccion, que incluya al menos: la contextualizacion de la realidad y del conocimiento sobre el objeto
de estudio que justifican la investigacion, los objetivos del trabajo y metodologia, b) Desarrollo: constituido
por secciones, identificadas con numeros arabigos, de acuerdo con el sistema decimal, comenzando con
el numero 1 para la introduccion y el ultimo nimero para las conclusiones. Los titulos de las secciones
deben dar cuenta del contenido del trabajo, manteniendo la proporciéon entre las secciones. Cuando éstas
tengan subsecciones, deben tener una breve introduccion al punto tratado. Las notas de referencia deben
usarse solo si es muy necesario y hacerlas al pie de la pagina. En el desarrollo se registran y describen
los referentes tedricos, métodos y procedimientos con los que se ha trabajado en toda la investigaciéon o
en determinados procesos. Las caracteristicas linguisticas son la brevedad en su extension, la organizacién
variable y la condensacién de la informacién. Se expresa el caracter argumentativo ya que la descripcién de
los enfoques tedricos, métodos y procedimientos empleados se completa con la justificacion de su seleccion
y aplicacion. Debera quedar claro el aporte del autor o de los autores; y c) Conclusiones: en esta seccién se
analizan, evaltan, discuten, valoran los resultados o hallazgos de la investigacion desde la perspectiva

de las posibles implicaciones, repercusiones, aplicaciones, apertura de nuevas teorias o lineas tematicas,
consecuencias. En relacion con el ensayo, el cuerpo del texto debe contener una introduccion (en esta parte
se destaca el tema principal y justificacion), desarrollo (aqui se debe evidenciar el desarrollo del tema con
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sus respectivos argumentos) y un cierre (aqui se debe visualizar la perspectiva integral del autor y posibles
implicaciones derivadas del tratamiento del tema). Finalmente, se incluyen las referencias. Para el ensayo, el
autor debe dividir el texto en epigrafes, utilizando la numeracién arabiga desde su inicio.

8. Es importante considerar la importancia fundamental del pensamiento sistematico que debe prevalecer
en el discurso cientifico, razén por la cual los autores deben ser cuidadosos con el uso del lenguaje propio de
las ciencias. Del mismo modo se deben respetar los criterios de textualidad.

9. Las citas deben realizarse tomando en cuenta lo siguiente: Primer apellido, ano: pagina. Ejemplos: a) De
acuerdo con Martinez (2004:572) o (Martinez, 2004: 572) seguin el caso, b) Si son mas de dos autores (Martinez
et al, 2004:642). Cuando se usa la cita parafrastica, no requiere numero de pagina. Las citas de Internet deben
mencionar autor (en caso de tenerlo), ano, pagina, en su defecto el espacio Web de donde ha sido tomada y
la fecha de consulta. En todos los casos de citacion deben seguirse las normas APA.

10. Las referencias bibliograficas deben limitarse a los textos u obras citadas en el trabajo. Deben presentarse
de acuerdo con lo especificado en las normas.

11. Las tablas (numeros), cuadros (palabras) y graficos (diagramas, ilustraciones, figuras, flujogramas,
fotografias) deben elaborarse en escala de grises e insertarse inmediatamente después de referirse, estar
numerados por orden de aparicion, con titulo que dé cuenta de su contenido, evitarse los innecesarios. No
deben llevar lineas para separar las columnas, deben incluirse las ecuaciones aplicadas y mencionar la fuente
de informacién al pie de pagina, con todos los datos necesarios.

12. El Comité Editor se reserva el derecho de hacer las modificaciones de forma que considere necesarias. No
se aceptara la incorporacion de anexos a los articulos.

13. Si usa acréonimos u otras siglas deberan ser en mayuscula, y la primera vez que se menciona alguna
debera escribirse el nombre completo seguido del acronimo o las siglas entre paréntesis. Luego anunciar que
en adelante se usaran las siglas.

14. Bajo ninguna circunstancia el Comité editorial devolvera al autor los originales, una vez que ingresen a la
revista.

15. Si un articulo es aprobado con sugerencias de correccion, la(s) persona(s) autora(s) deben reenviarlo
con los ajustes recomendados por los miembros del jurado evaluador en los siguientes quince dias habiles
después de recibir el veredicto. Estos se comprobaran mediante una nueva revisién, por parte de los arbitros.
En caso de que no se realicen las correcciones en el tiempo establecido, el Comité Editorial considerara que
el autor se desistié de la publicacion.
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