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Company Games & Business Simulation Academic Journal (iSSn: 2792-3150) es una revista científica
de investigación multidisciplinar en relación con la innovación educativa aplicando las tecnologías
educativas, especialmente aquellas relacionadas con la simulación y la gamificación, en el ámbito de la

gestión empresarial. Con la intención de recoger estudios y experiencias de investigadores a título personal
sobre este campo.

esta revista científica de ámbito internacional, es un espacio para la reflexión, la investigación y el análisis
de las tecnologías educativas en el ámbito de la gestión empresarial, especialmente aquellas relacionadas
con la simulación y la gamificación. y se publicará en español o inglés, según proceda los artículos.

editada por CompanyGame desde abril de 2021, se presenta a modo de revista de periodicidad semestral
y con rigurosa puntualidad en los meses de junio y diciembre. la revista cuenta con un consejo científico
asesor, formado por investigadores prestigiosos en este ámbito, tanto de universidades españolas como

de centros de investigación e instituciones superiores de América y europa esencialmente.
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Company Games & Business Simulation Academic Journal, como revista científica que cumple los
parámetros internacionalmente reconocidos de las cabeceras de calidad, incluye en todos sus
trabajos resúmenes y abstracts, así como palabras clave y keywords (en español e inglés). todos

los trabajos, para ser publicados, requieren ser evaluados por expertos (miembros de los comités asesores
y de redacción de la publicación) y se someten a revisión de pares con sistema «ciego» (sin conocimiento
del autor). Sólo cuando reciben el visto bueno de dos expertos, los mismos son aprobados. en cada
trabajo se recoge la fecha de recepción y aceptación de los mismos.

en sus diferentes secciones, en las que prevalece la investigación, se recogen monografías sobre
temáticas específicas de este campo científico, así como experiencias, propuestas, reflexiones,
plataformas, recensiones e informaciones para favorecer la discusión y el debate entre la

comunidad científica y profesional de la simulación y la gamificación. en sus páginas, los investigadores
cuentan con un foro de reflexión crítica y con una alta cualificación científica para reflexionar y recoger
el estado de la cuestión en esta parcela científica, a fin de fomentar una mayor profesionalización de la
tecnología educativa en esta disciplina.

Company Games & Business Simulation Academic Journal recepciona trabajos de la comunidad
científica (universidades y centros de educación superior), así como de profesionales de las tiC
en el ámbito educativo de todo el mundo. la revista es editada por CompanyGame, una

plataforma de simuladores de negocio para la formación preuniversitaria y profesional. desde hace 20
años, CompanyGame está especializada en el desarrollo de simuladores de negocio y de herramientas
educativas basadas en la gamificación y la tecnología. los simuladores de negocio CompanyGame
permiten poner en práctica y consolidar conocimientos en diferentes áreas, además de desarrollar y
potenciar habilidades de gestión empresarial, en un entorno que simula la realidad.

editorial
editorial
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Company Games & Business Simulation Academic Journal

Adopción de la inteligencia artificial en la
educación. experiencia de docentes

universitarios
Adoption of artificial intelligence in education. experience of university teachers

Chap Kau Kwan Chung1, Carlos rafael riquelme Benítez1, 
maura Aguilera Barreto2, myrna ruiz díaz vega2, 

federico nicolás domínguez méndez1, 
Samira mabel torres Galeano1

1 universidad Americana, paraguay
2 universidad del pacífico, paraguay

wendy505@hotmail.com , rafaelriquelmeb@outlook.com , maupy12@gmail.com ,
ruizdiazmyrna@hotmail.com , mdnf89@gmail.com , torressami03@gmail.com

reSumen. el objetivo general trata de determinar el tema de la aplicación de la inteligencia Artificial en la educación desde la perspectiva de los
docentes universitarios. Se basó en un enfoque cuantitativo, no experimental, transversal y descriptivo. la población consistió en 330 docentes pertenecientes
a una universidad privada de paraguay. la muestra de 178 participantes fue calculada bajo un 95% de nivel de confianza, 5% margen de error y 50% grado
de heterogeneidad. la tasa de respuesta fue de 80,3% (143). los criterios de inclusión fueron: docentes titulares, ser activos en la universidad analizada y
participación voluntaria. Se utilizó la técnica de la encuesta mediante un cuestionario compuesto por 17 preguntas (6 sociodemográficas, 10 cerradas y 1
abierta). el enlace del instrumento fue enviado vía email y plataforma institucional a los participantes por conveniencia en el 2023. los resultados revelan
que la pregunta p9, que aborda la posibilidad de que la iA reemplace a los docentes en la enseñanza universitaria, obtuvo la puntuación más alta (x~:4,1),
seguida por la p8, que evalúa la importancia de la formación en iA para los docentes universitarios (x~:4,0). Se concluye que la adopción de la iA no solo
implica implementar herramientas tecnológicas avanzadas, sino que también significa transformar el enfoque educativo. la colaboración entre tecnología y
educadores permite repensar estrategias pedagógicas, personalizar el aprendizaje y mejorar la eficacia de la enseñanza. la aplicación de la inteligencia
Artificial en la educación universitaria, desde la óptica de los docentes, no solo redefine las metodologías de enseñanza, sino que también abre un sin fin de
oportunidades para el crecimiento y la mejora continua del proceso educativo.

ABStrACt. the general objective seeks to determine the issue of the application of Artificial intelligence in education from the perspective of
university teachers. it was based on a quantitative, non-experimental, cross-sectional and descriptive approach. the population consisted of 330 teachers
belonging to a private university in paraguay. the sample of 178 participants was calculated under a 95% confidence level, 5% margin of error and 50%
degree of heterogeneity. the response rate was 80.3% (143). the inclusion criteria were tenured professors, being active in the analysed university and
voluntary participation. the survey technique was used by means of a questionnaire composed of 17 questions (6 sociodemographic, 10 closed and 1 open).
the link of the instrument was sent via email and institutional platform to the participants for convenience in 2023. the results reveal that question Q9,
which addresses the possibility of Ai replacing teachers in university teaching, scored the highest (x~:4.1), followed by Q8, which assesses the importance of
Ai training for university teachers (x~:4.0). it is concluded that the adoption of Ai not only implies implementing advanced technological tools, but also means
transforming the educational approach. the collaboration between technology and educators allows rethinking pedagogical strategies, personalizing learning
and improving teaching effectiveness. the application of Artificial intelligence in university education, from the point of view of teachers, not only redefines
teaching methodologies, but also opens endless opportunities for growth and continuous improvement of the educational process.

pAlABrAS ClAve: inteligencia artificial, docentes universitarios, Sector educativo.

KeyWordS: Artificial intelligence, university teachers, educational sector. 
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1. introducción
la tecnología ha sido un motor clave en la transformación de diversas áreas de la sociedad, desde la

economía hasta la educación, pasando por la medicina y las comunicaciones. es fundamental para el progreso
económico y social, impulsando la innovación, mejorando la eficiencia y conectividad, y abriendo nuevas
posibilidades en casi todos los aspectos de la vida humana. la misma, ha logrado enormes avances en las
últimas décadas, cambiando vertiginosamente la forma en la que se encara la cotidianeidad, sino también la
manera en la que se trabaja y se comunican las personas. el rápido desarrollo de la ciencia y la tecnología ha
resultado en una mejora continua del estado de la ciencia y la tecnología en todos los aspectos de la sociedad
y la educación no se encuentra exenta a ese proceso de desarrollo (ocaña-fernández et al., 2019). dentro de
los procesos de automatización que se han intentado a lo largo de la historia, se hace una referencia principal
y características a la inteligencia Artificial (iA). por lo tanto, cuando se habla de inteligencia artificial, se hace
alusión a sistemas informáticos y programas que son capaces de detectar su entorno, analiza, pensar, aprender
y tomar decisiones basándose en información y objetivos recibidos mediante el desarrollo de algoritmos y
sistemas informáticos particulares. en este contexto la experiencia de los docentes universitarios en la
utilización de la inteligencia artificial en un contexto educativo es relevante para crear la base del conocimiento
que ayude a otros docentes a mejorar su aplicación.

2. revisión de la literatura
la iA se refiere a cualquier tecnología que permita a las computadoras imitar las habilidades humanas

Azure (s.f).; rusell y norvig (2004); Hernández (2022).

Cabe señalar que la idea de la iA no se trata de algo precisamente nuevo desde sus orígenes. la idea
general sobre la cual existe y trabaja, aplica a generalidades que ya se observan desde hace ya un tiempo
considerable. esta tecnología existe desde hace miles de años, desde que el hombre descubrió por primera vez
que tiene la capacidad de pensar, comenzó a preguntarse cómo funciona su mente y concluyó que la
inteligencia artificial existe. entonces, la idea de que un ser inteligente cree otro ser inteligente es tan remota
como la conciencia humana, si bien es cierto que la formalización de la inteligencia artificial como un campo
de estudio específico surgió en el siglo XX. la gente lleva años conviviendo con sistemas de inteligencia
artificial sin darse cuenta Saavedra (2016) desde los primitivos sistemas de control de temperatura en aires
acondicionados o calentadores de agua hasta los actuales robots que actualizan los buscadores web lanz veitia
(2018). para Badaró et al. (2013) la iA busca simular las capacidades cognitivas y de aprendizaje del cerebro
humano mediante sistemas informáticos y algoritmos.

la iA es un gran tema en sí mismo. es vanguardista y el rápido desarrollo de esta en el campo de la
educación, tiene un impacto significativo en el aprendizaje y la enseñanza. proporciona amplias oportunidades
para mejorar la enseñanza y el aprendizaje, así como para optimizar la gestión de las instituciones. desde la
posición de vinader Segura y Abuín vences (2014), un nuevo modelo social requiere un nuevo modelo de
aprendizaje. el uso de las tecnologías de la información y la Comunicación (tiC) en la enseñanza, ha abierto
nuevos horizontes para profesores y estudiantes. Aunque la iA ofrece oportunidades emocionantes abriendo
puertas innumerables para desarrollos relevantes, es importante abordar desafíos actuales que vienen estando
presentes desde hace mucho tiempo, como la brecha digital, asegurar la calidad del contenido disponible en
línea y abordar las preocupaciones éticas y de privacidad y uso; que deben considerarse cuidadosamente vera
(2023). la adaptación constante y la formulación de estrategias resultan más que esenciales para utilizar
plenamente las tiC de manera tal que se puedan crear nuevos modelos de aprendizaje que satisfagan las
necesidades de la sociedad actual vera-millalén (2018). en consideración a sus múltiples beneficios, la
tecnología también plantea desafíos significativos, como la privacidad de los datos, la ciberseguridad, y hasta
implicaciones éticas en la utilización. estos desafíos requieren una análisis y hasta regulación adecuada y un
enfoque ético en el desarrollo y la implementación de tecnologías en todos los rubros, pero muy
significativamente, en la producción de tareas, trabajos originales, de investigación.

Abordar estos desafíos puede requerir trabajo conjunto y minucioso, entre las instituciones educativas y el
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gobierno como programas de alfabetización y ciudadanía digital, subvenciones para dispositivos y conectividad,
desarrollo de plataformas educativas accesibles y el acceso equitativo a la educación basada en la tecnología.
todo estos elementos resultan esenciales para garantizar que todos los estudiantes tengan la oportunidad de
beneficiarse de las oportunidades que la inteligencia artificial brinda a la educación superior y resulte en la
utilización efectiva y creativa de dicha herramienta. 

Con base en lo anterior, García et al. (2010) identificaron las siguientes tendencias significativas en la
implementación de tecnología en la educación superior de 2010 a 2015: una predisposición hacia la
descentralización del conocimiento; la tecnología continúa influyendo significativamente en la forma en que se
trabaja, colabora y se realizan los procesos de comunicación. la tecnología se convierte en un medio de
comunicación indispensable; los docentes y las instituciones educativas están superando gradualmente sus
recelos ante la tecnología. A su vez, la forma de pensar de las personas sobre el entorno de aprendizaje está
experimentando grandes cambios. Se ha procedido a la importante consideración de que ya no es sólo un
entorno físico y tradicional que continúa siendo relevante, sino que se transforma en tiC o entorno virtual y;
se destaca la tendencia hacia el uso continuo y permanente de la nube en la educación superior. 

las tecnologías educativas innovadoras y disruptivas, especialmente aquellas que tienen como base en
tecnología de iA, han demostrado y continúan demostrando, ser herramientas valiosas que se encuentran
puestas para mejorar la educación inclusiva y apoyar a los estudiantes con necesidades educativas especiales
drigas y loannidou (2013). la integración de la iA en la educación superior tiene el potencial de aportar
numerosos beneficios, existen varios estudios de autores, incluyendo a verma (2018) quien habla sobre el
alcance de la iA en diversos campos y rubros, especialmente el uso de esta tecnología en la educación tiene el
potencial de aportar muchos beneficios. no se ve limitado a un solo y específico campo de acción. por su parte,
el artículo de Gisbert y esteve (2016) presenta un análisis del perfil del estudiante universitario en la era digital
con las características particulares de dicho perfil. por su parte, parra-Sánchez (2022) analizan el potencial de
las herramientas de iA en la educación superior, considerando enfoques basados en el aprendizaje
personalizado y considerando las necesidades de los individuos. Siemens (2004) habla del Conectivismo: una
teoría de aprendizaje para la era digital. la investigación realizada por Zhai et al. (2021) presenta la aplicación
de la inteligencia artificial al sector educativo y explora las posibles tendencias de investigación y desafíos de la
iA en la educación y afines. 

“Aprender en las organizaciones de la era digital: alternativas desde la formación y para la transformación"
de marín y moreno (2018) aborda temas relacionados con el aprendizaje en el contexto de las organizaciones
en la era digital actual, enfocándose en métodos de capacitación y estrategias de transformación. desde la
posición de pérez (2011) se discute y especifican los aspectos cognitivos, las características de estos jóvenes y
las características de esta nueva cultura para resaltar una de las cuestiones más importantes que afectan a la
educación en la actualidad. Sin lugar a duda, la era digital ha influido en la percepción y el rol del docente
como lo señalan viñals y Cuenca (2016) en su artículo denominado el rol del docente en la era digital.

otros autores han analizado las características y expectativas de la generación de estudiantes que han
crecido con el acceso generalizado a la tecnología de la información, recibiendo diferentes nominaciones como,
por ejemplo: tapscott y Williams (2009) utilizan el término Generación net para referirse a la generación
nacida a principios de 1980 hasta finales de los 90. el experto en tecnología educativa francesc pedró ofrece
reflexiones valiosas para las generaciones que crecen en la era digital. Según pedró (2006), el término nuevos
millennials se refiere a aquellos que crecieron y vivenciaron de primera mano en un entorno de medios
digitales, con una exposición continúa. vale señalar que el término @generación puede expresar tres
tendencias de cambio que intervienen en este proceso: primero, el amplio acceso a las nuevas tecnologías de
la información y la comunicación; en segundo lugar, la erosión del género tradicional y de las fronteras de
género; y en tercer lugar, el proceso de globalización cultural feixa (2000). en su estudio linne (2014) afirma
que existen dos generaciones de nativos digitales (nd): los jóvenes 1.0 y los adolescentes 2.0.
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Considerando que la iA ha afectado y seguirá afectando nuestras vidas en diversos ámbitos de la educación
universitaria, el propósito de este artículo es analizar la aplicación de la iA en la educación desde el punto de
vista del profesorado universitario.

3. metodología
la investigación se basó en un enfoque cuantitativo, con un diseño no experimental con corte transversal

y descriptivo. la población del estudio consistió en un total de 330 docentes pertenecientes a una universidad
privada de paraguay. la muestra de 178 participantes fue calculada bajo un 95% de nivel de confianza, 5%
margen de error y 50% grado de heterogeneidad. Se obtuvo una tasa de respuesta del 80,3% (143). los
criterios de inclusión fueron: docentes titulares, ser activos en la universidad analizada y participación
voluntaria. Como criterios de exclusión fueron considerados los siguientes aspectos: profesores reemplazantes,
funcionarios o invitados de las charlas universitarias. Se utilizó la técnica de la encuesta mediante un
cuestionario compuesto por 17 preguntas (6 sociodemográficas, 10 cerradas y 1 abierta). el enlace del
instrumento fue enviado vía email y plataforma institucional a los participantes por conveniencia, en el 2023.
la escala de likert de 5 puntos fue aplicada para las preguntas cerradas y se empleó el microsoft excel v2020
para el análisis. 

4. resultados
A continuación, se presentan los datos más relevantes obtenidos en la cuesta realizada a los docentes de

diferentes disciplinas.

en la tabla 1 se visualizan datos sobre características que incluyen datos demográficos y académicos. Se
puede apreciar que el cuerpo docente se encuentra mayormente compuesto por docentes casados (50,3%), el
rango etario predominante es de 30 a 39 (39,2%) años y la mayoría de ellos son del sexo femenino (60,1%).
en cuanto a los datos académicos, 88,8% de los encuestados son docentes de grado, mayormente
pertenecientes a la faculta de Ciencias médicas (51,7%), por ende, enseñando principalmente en la carrera de
medicina (44,8%).
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el gráfico 1 muestra la media de valoración según cada pregunta administrada, reflejando la opinión de los
docentes con respecto a la iA. entre los ítems analizados, la p9 alcanzó la mayor puntuación (𝑋̅:4,1) seguido
de p8 (𝑋̅~:4,0) y p3 (𝑋̅~:3,8). Asimismo, la menor puntuación correspondió a p1 (𝑋̅~:2,7) y p6 (𝑋̅~:3,3). 
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tabla 1. Características sociodemográficas de docentes universitarios encuestados (n=143). fuente: elaboración propia.

Gráfico 1. frecuencia de respuesta de los encuestados (n=143). fuente: elaboración propia.
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dentro de la encuesta aplicada, también se incluyó, para obtención de datos relevantes, la siguiente
pregunta abierta: 

en caso de que no esté dispuesto/a a utilizar iA, ¿Cuál sería el motivo principal?

esta pregunta arrojó varios enfoques, 62% expresó su predisposición a aprender de mayores aplicaciones
educativas y de cómo adaptarlas a las diferentes materias y facultades a la que los docentes pertenecen.

“estoy dispuesto”
“no veo porque no”
“estoy dispuesto a utilizar la iA en mis clases”
“Ayuda en la parte investigativa, pero no tanto en el desarrollo de algunos contenidos o unidades”
“la inteligencia artificial ya convive con nosotros y es indispensable aplicarla en educación y en la
formación de los futuros profesionales”
“nuestros alumnos egresan de un sistema educativo secundario pobre y altamente deficiente en cuestiones
básicas como análisis, lógica, investigación, creatividad y criterio propio…Creo que es útil y que no
podemos huir a su utilización o estaríamos eligiendo el estancamiento ante los avances propios de nuestro
tiempo, sin embargo, creo que sin un correcto uso y control tenderá a generar más problemas que
soluciones”

Sin embargo, 38% expresaron que mantienen ciertas dudas o disconformidad en las posibles aplicaciones
de la inteligencia artificial en contextos pedagógicos. 

“no aplica”
“no corresponde”
“no ayuda a las habilidades y conocimientos de los alumnos ni a la utilización del razonamiento cognitivo”
“Creo que los alumnos van a depender totalmente de la iA y no usarán sus cerebros para pensar por sí
mismos, no aprenderán a razonar”

5. discusión
Cuando se habla de desarrollo educativo, resulta imperioso hablar de tecnología e innovación, ya que la

misma no ha hecho nada más que facilitar procesos y mejorar el acceso a recursos y metodologías de estudio.
no solo debe ser innovadora y contar con elementos vanguardistas, sino que los mismos sean sostenibles y
aplicables de manera sencilla. Actualmente, con las características y demandas del mundo moderno, la
educación requiere implementar estrategias que contribuyan con el proceso formativo de los individuos, y se
consolide una enseñanza innovadora y productiva. pues, la forma de proporcionar conocimientos está
cambiando; y es una realidad que la implementación y el uso de iA en la educación tiene que ver con ese
cambio Carbonell-García et al.(2023).

Considerando la significativa base de que los docentes consultados conocen o han escuchado sobre la iA
y su utilización en contextos educativos, y se le suma el hecho de que también reconocen el aporte benéfico
que produce su implementación cada vez más frecuente para la mejoría de la calidad educativa, se tiene un
panorama bastante positivo y favorable para dicha implementación tecnológica. en la actualidad, el auge de las
iA ha implicado un cambio significativo en las metodologías de enseñanza dentro del ámbito de la educación
universitaria. el objetivo principal de esta transformación es explorar y comprender el desarrollo y la
implementación de las iA en el contexto de la educación universitaria, así como anticipar el enfoque futuro que
representará el uso de estas tecnologías emergentes en los procesos pedagógicos para obtener una
comprensión más clara y precisa del contexto actual, Aguilar et al. (2023).

en cuanto a algunos resultados más puntuales, se pudo observar que los docentes en cuestión ejercen la
docencia en la facultad de Ciencias médicas (51,74%), se encuentran mayormente poco familiarizados con la
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utilización de la iA en contextos educativos, sin embargo, consideran que su implementación realiza un aporte
benéfico y mejora la calidad educativa. por su parte, el segundo grupo que incluye a docentes de la facultad
de Ciencias empresariales (18,18%), se encuentran mayormente algo familiarizados con la utilización de dicha
tecnología en contextos educativos y a su vez, consideran que su implementación realiza un aporte benéfico y
mejora en cierta medida la calidad educativa. lo cual refleja apertura y predisposición a la capacitación en
nuevos recursos, y al cambio y adaptación de procesos aplicados actualmente.

Así mismo, los profesionales han expresado que el uso de la tecnología colabora en el desarrollo e
innovación de estrategias pedagógicas, personalización del aprendizaje según necesidades del alumnado junto
con el aumento de la motivación y compromiso, y el logro de métodos más inclusivos. en la actualidad el uso
de diversas tecnologías de información ha sobrepasado los límites antes no vistos, propiciando una
reestructuración en base a su naturaleza. Se aprecia desde otra perspectiva lo que se puede no solo lograr en
términos educativos, sino mejorar y generar una experiencia que deje una marca en el cómo un alumno
aprende algo. en la educación las tecnologías de la información y la Comunicación (tiC), desarrollan una
intervención de tal manera que forman parte de las herramientas que se usan dentro de la cátedra en sí.  las
tecnologías de información como han trascendido hacia sistemas de mayor complejidad presa & Zavala-
ramírez (2023).

Acompañando a lo anterior, existe una consideración positiva y bastante importante por parte de los
académicos expresando su actitud positiva al recibir formación y capacitación en el área, coincidiendo
nuevamente con puntos positivos reflejados anteriormente. Antes del rechazo a dicha tecnología, se
encuentran abiertos al aprendizaje y están totalmente alejados de creer que su labor se vea en peligro de ser
sustituida por dicha tecnología. temesio (2022) sostiene que existe la creencia de que las tiC eliminan puestos
de trabajo, aunque esto no es necesariamente así, ya que en muchos procesos de automatización también hay
creación de nuevos empleos que constituyen una fuente de oportunidad laboral de mayor especialización.

otro dato relevantes muestras que los docentes en cuestión ejercen la docencia en la facultad de Ciencias
médicas (51,74%), considera bastante importante y consideran que la inteligencia artificial puede reemplazar
muy poco a la labor docente. por su parte, el segundo grupo que incluye a docentes de la facultad de Ciencias
empresariales (18,18%), también considera bastante importante formarse en uso y aplicación de iA y no
consideran como una posibilidad, el reemplazo de dicha tecnología a la labor docente.

muchos de los docentes encuestados tienen dudas no solo por desconocer como aplicar y adecuar
correctamente, el uso de la inteligencia artificial a su contenido, a sus clases y a sus alumnos; sino que también
existe cierta incertidumbre sobre ciertos efectos negativos potenciales que podrían aparecer por el camino.
Ante nuevas implementaciones y procesos disruptivos pero positivos, siempre existirán dudas y
cuestionamientos iniciales sobre todas las aristas que se encuentran en juego, sobre todo si de tecnología se
trata. existe preocupación por el efecto potencial de la iA sobre el conocimiento y la capacidad humana.
Algunos autores expresan que, si los estudiantes comienzan a usar por ejemplo ChatGpt, estarán
subcontratando no solo su escritura, sino su pensamiento. existen profesores que describen el ChatGpt como
creador de texto inteligente en respuesta a las indicaciones del usuario, incluidas las tareas y las preguntas de
estilo de examen vega et al. (2019).

6. Conclusiones
la integración de la iA en la educación universitaria representa un punto de inflexión trascendental en la

enseñanza y el aprendizaje. por todas sus implicancias, no es extraño que se encuentro en un punto de
valoración entre un antes y un después en ambientes pedagógicos. desde la perspectiva de los docentes
universitarios, la adopción de la iA no solo implica la implementación de herramientas tecnológicas avanzadas,
sino que también conlleva una transformación en el paradigma educativo y de años de hábitos de enseñanza
y estudio tradicionales. la colaboración entre la tecnología y los profesionales de la educación ofrece un
espacio para repensar estrategias pedagógicas, fomentar la personalización del aprendizaje y potenciar la
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eficacia de la enseñanza, desde una modalidad nunca vista ni implementada.

los docentes universitarios juegan un papel crucial en la integración exitosa de la iA en el aula. Su
participación en la selección, diseño y aplicación de herramientas basadas en iA es fundamental para garantizar
que estas tecnologías se alineen con los objetivos educativos y las necesidades de cada uno de los grupos de
estudiantes, con sus singularidades y necesidades más prioritarias. Además, la formación continua y el
desarrollo profesional son aspectos esenciales para capacitar a los docentes en el uso efectivo de dicha
tecnología, permitiéndoles aprovechar al máximo su potencial transformador y mostrando todo el abanico de
variables que pueden enriquecer cualquier contenido. 

en la investigación, no solo se refleja el potencial de dicha herramienta, sino que se ha observado que los
docentes no consideran que su labor vaya a ser reemplazada por tecnologías cada vez más modernas. no
existe un rechazo ni una valoración negativa desde el lado del rechazo. los docentes universitarios, al trabajar
en colaboración con desarrolladores de iA, deben garantizar la ética y la responsabilidad en el uso de estos
sistemas, manteniendo siempre el foco en el desarrollo integral de los estudiantes. Si bien los profesores
encuestados han expresado sus opiniones en cuanto a cómo esta tecnología puede ayudar a los docentes
universitarios a desarrollar nuevas estrategias pedagógicas y enriquecer la enseñanza, puede personalizar el
aprendizaje y la enseñanza en función de las necesidades de cada estudiante, es perfectamente posible y puede
aumentar el compromiso y la motivación de los estudiantes en el aprendizaje, y por consecuencia, puede
contribuir a la creación de entornos de aprendizaje más inclusivos, un aspecto que ya no puede dejarse pasar
por alto en dichos entornos. A pesar de la valoración dada sobre cada punto, la predisposición de la mayoría
corresponde a una actitud abierta y positiva, a la capacitación en habilidades entorno al uso de inteligencia
Artificial para labores áulicas.

en definitiva, la aplicación de la inteligencia Artificial en la educación universitaria, desde la óptica de los
docentes, no solo redefine las metodologías de enseñanza, sino que también abre un sin fin de oportunidades
para el crecimiento y la mejora continua del proceso educativo. Su adopción estratégica y ética fortalece el rol
del docente como guía y facilitador del aprendizaje, promoviendo una educación más inclusiva, personalizada
y adaptada a las demandas de un mundo en constante cambio, en términos general y tecnológicos.
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reSumen. este manuscrito es el resultado de aplicar la metodología de gamificación en el curso de Capacitación y desarrollo de personas de la
carrera de Administración y Gestión de recursos Humanos (AGrH) de la universidad técnica nacional, durante el periodo 2018-2023, cuyo reto final fue
la implementación de talleres dirigidos a diferentes públicos meta de la universidad, en los cuales se desarrollaron actividades gamificadas. 
el objetivo de este artículo es exponer los resultados obtenidos en los talleres implementados por el estudiantado y evidenciar cómo la estrategia metodológica
de gamificación facilitó la realización de los eventos de capacitación. estos talleres se impartieron de forma presencial (2018, 2019, 2021, 2022, 2023) y
virtual (2020 por la pandemia de la Covid-19). la población total abordada es de 638 personas. 
los resultados se relacionan con la disposición de las personas para participar en los talleres, atraídos por ser espacios libres de discriminación, además de
valorar la creatividad de los estudiantes al escoger juegos tradicionales y gamificarlos según diagnóstico de necesidades de capacitación aplicado a la población
que participa en los talleres implementados. la conclusión primordial es que la estrategia de gamificación rompe mitos y barreras sociales. Además, fortalece
las habilidades blandas (comunicación, trabajo en equipo, resolución de imprevistos, adaptación al entorno liderazgo situacional) del estudiantado cuando
diseña los talleres gamificados y logra sus retos, resaltando que las personas participantes se sienten integradas y parte de un grupo.

ABStrACt. this manuscript is the result of applying the gamification methodology in the training and development of people course of the
Administration and Human resources management (AGrH) course of the national technical university, during the period 2018-2023, whose final
challenge was the implementation of workshops aimed at different target audiences of the university, in which gamified activities were developed. 
the objective of this article is to present the results obtained in the workshops implemented by the students and to show how the gamification methodological
strategy facilitated the implementation of the training events. these workshops were taught in person (2018, 2019, 2021, 2022, 2023) and virtually (2020
due to the Covid-19 pandemic). the total population addressed is 638 people. 
the results are related to the willingness of people to participate in the workshops, attracted by being spaces free of discrimination, in addition to valuing the
creativity of the students when choosing traditional games and gamifying them according to the diagnosis of training needs applied to the population that
participates. in the implemented workshops. the main conclusion is that the gamification strategy breaks myths and social barriers. in addition, it strengthens
the soft skills (communication, teamwork, resolution of unforeseen events, adaptation to the situational leadership environment) of the students when
designing the gamified workshops and achieving their challenges, highlighting that the participants feel integrated and part of a group.

pAlABrAS ClAve: estrategia educativa, educación superior, innovación educativa, Juego
pensado, vinculación y transferencia.

KeyWordS: educational strategy, Higher education, educational innovation, thoughtful game,
linking and transfer. 
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1. introducción
la formación universitaria enfrenta en la actualidad desafíos en los procesos de enseñanza – aprendizaje.

la universidad técnica nacional (utn) al ser una universidad técnica, está llamada a utilizar y desarrollar
estrategias metodológicas que fortalezcan el aprendizaje significativo, siendo una de estas la gamificación. 

en el caso de Costa rica para una gran cantidad de empresas nacionales y trasnacionales el personal de
diferentes áreas de recursos Humanos  tales como reclutamiento  y Selección de personas (atracción de
talento humano),  Capacitación y desarrollo de personal, Cultura y Clima organizacional tiene que estar
certificado en diferentes metodologías por ejemplo: leGo® SeriouS plAy®  que posee varias divisiones
entre ellas educación y empresarial (metodología de investigación), Wake up Break open (creatividad),
Gamificación (diseño de juegos educativos), out door (juegos en espacios abiertos) metáfora (creatividad),
team Building (juegos organizaciones, trabajo en equipo, liderazgo), ekoBrain (juego de la sostenibilidad),
metodología forte (juegos para áreas operativas en las empresas), uno empresarial, modelo lemAn para
iSo  9001 (mora e. 2021), Company Game® ha desarrollado en Costa rica varias investigaciones y
universidades como fidélitas utilizan simuladores en diferentes cursos de varias carreras empresariales.
también, profesores de la universidad nacional, universidad latina y otras han participado de cursos sobre el
uso de simuladores empresariales. los anteriores permiten a las organizaciones trabajar competencias,
selección, planes de carrera, identificación de brechas, análisis de cultura, gamificación en talento humano
(Solano Guillermo 2024).

Además, en el país hay centros educativos de primaria y secundaria que su mediación pedagógica es
impartir todas las materias con juegos educativos validados internacionalmente. en la universidad técnica
nacional desde el año 2013 se imparten dos cursos con esta mediación pedagógica: reclutamiento y Selección
de personal y Capacitación y desarrollo. Ambos cursos los imparte una académica que posee varias
certificaciones internacionales como las que se mencionaron anteriormente. esto se debe a que a nivel de
procesos de reclutamiento y Selección de personas y de Capacitación y desarrollo de personas las empresas
prefieren a personas candidatas que conocen, saben y realizan actividades gamificadas.

lo anterior, coincide con ojeda-lara y Zaldívar-Acosta (2023), quienes señalan que: “el constante cambio
del proceso enseñanza-aprendizaje demanda incorporar nuevas metodologías para todos los niveles
educativos”. una de las metodologías con gran aceptación actualmente es la gamificación, la cual surgió para
incorporar elementos de juego y brindar un ambiente innovador del aprendizaje. de igual manera, estas
estrategias, le permiten al docente diseñar clases atractivas y formativas (oliva, 2016). 

2. revisión de la literatura
la gamificación tiene antecedentes académicos en los últimos 25 años, a nivel de las empresas existen una

serie juegos empresariales que cuentan con sus propias certificaciones y que datan de la década de los ochenta,
como lo señalaron flores-Aguilar (2021). Además, fernández-río (2021) menciona que, en el mundo
empresarial, algunas referencias confirman que la primera vez que se acuñó el término “gamificar” fue en la
década de 1980. Sin embargo, Werbach y Hunter (2012) señalan que el primer uso de la gamificación, en su
concepción actual, tuvo lugar en el año 2003. por lo anterior, se presentan diferentes conceptos de la palabra
gamificación.

la gamificación es “el uso de elementos de juegos y técnicas de diseño de juegos en contextos que no son
de juegos” (Werbach & Hunter, 2014, p.28). de igual forma para Gallego y de pablos (2013) este concepto
hace referencia a: “una práctica empresarial reciente que se encuentra en la intersección entre el marketing,
los juegos y la psicología, para crear experiencias de usuario atractivas y emocionantes que involucren al cliente
o usuario tal y como se destaca en el informe “Gamification in 2012: market update, Consumer and enterprise
market trends” (p. 802).

el utilizar la gamificación en la cotidianidad permite que las personas puedan resolver problemas, tomar
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decisiones, mejorar un proceso o actividad de una manera creativa, animada y poniendo en práctica la
competitividad sana. Al mismo tiempo que desarrolla en las personas habilidades como la comunicación, el
trabajo en equipo, la empatía, el manejo del tiempo entre otras. 

de igual forma, se hace relevante considerar metodologías que inviten al estudiantado universitario a tener
una posición presente por lo que, de las metodologías activas utilizadas en el nivel superior, surgió la
gamificación como estrategia para motivar al estudiante (Silva & maturana, 2017). Además, “las tendencias
actuales exponen una postura dinámica por parte del estudiante, quién a través de metodologías activas, puede
transformar su aprendizaje, aunque se puede observar que en las aulas universitarias persiste el modelo clásico
de enseñanza de tipo magistral” (Corchuelo-rodríguez, 2018).

por otra parte, la gamificación motiva al estudiante, ya que permite que la actividad por si sola ofrezca
recompensas a la vez que desarrollan la creatividad, obtienen amigos, se inspiran y se sienten como
protagonistas de una historia (Scott & dalton, 2021). Cabe rescatar que las poblaciones tienen la necesidad de
sentirse parte de: un grupo, un club, una plataforma, un equipo, una comunidad, entre otros. y con este tipo
de estrategia el rol en las clases cambia al convertirse el estudiante en el protagonista del proceso de
enseñanza-aprendizaje. Algunos autores que han escrito sobre la gamificación en la educación universitaria
son:

Karl m. Kapp (2012) es un experto en gamificación y ha escrito varios libros sobre el tema, incluyendo
"the Gamification of learning and instruction" donde explora cómo aplicar la gamificación en entornos
educativos. otro autor muy reconocido es Andrzej marczewski (2013) además de ser autor es consultor
especializado en gamificación. Ha escrito el libro "even ninja monkeys like to play: Gamification (2015),
Game thinking and motivational design (2018)" donde aborda el uso de la gamificación en diferentes
contextos, incluyendo la educación universitaria. 

también, Kevin Werbach y dan Hunter: Son los autores del libro "for the Win: How Game thinking
Can revolutionize your Business” (2012) en este analizan cómo los principios de los juegos pueden ser
aplicados en distintos ámbitos, incluyendo la educación superior y Jane mcGonigal (2015) su enfoque principal
no es la educación universitaria, Jane mcGonigal es una reconocida experta en juegos y ha explorado cómo
estos pueden tener un impacto positivo en la sociedad. Su libro "reality is Broken” (2011) es una referencia
importante en el campo de la gamificación y en formación universitaria.

los autores mencionados se han convertido en referentes para profesores universitarios que han diseñado
cursos gamificados y Gaspar Huamaní (2021) señala que la gamificación puede ser vista como estrategia de
motivación y dinamizadora de las clases en el nivel superior. en ese sentido, parafraseando a Cuevas et al.
(2021) considera que la gamificación es un recurso de gran potencial para incrementar el rendimiento del
estudiantado por la participación es activa en el proceso y el curso de Capacitación y desarrollo de personas
tiene los componentes adecuados para utilizar la metodología y los estudiantes tienen la madurez para asumir
este tipo de reto.

3. metodología
el tipo de investigación es cualitativo con algunos elementos cuantitativos como son: la cantidad de talleres,

actividades, cantidad de personas participantes. A continuación, se presentan los pasos implementados desde
la mediación pedagógica en el curso de manera que el estudiantado pueda familiarizarse con los eventos de
capacitación que va a realizar.

3.1. pasos realizados para la planificación, organización ejecución y
evaluación de los eventos de capacitación: 

paso uno: planificación 
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en el aula virtual hay instrucciones, presentaciones, video y lecturas recomendadas u otro recurso que sea
necesario.

• Se introduce un juego de mesa o de espacio abierto, que se pueda vincular con la teoría, donde las
personas participantes realizan la actividad y, luego se introducen las preguntas iniciadoras con la intención
de escuchar la experiencia del estudiantado, algunos participantes activos, otros pasivos u observadores.
producto de los comentarios se pasa la presentación magistral.
• la presentación magistral de aspectos teóricos por parte del equipo de académicas, donde se retoman
los contenidos temáticos, las habilidades, las competencias, los aprendizajes según cronograma y temas por
desarrollar.
• Se retoma el juego o actividad lúdica con la intención de que haya un compartir de saberes, los empíricos,
los teóricos y lo aprendido de forma inmediata, se deja de tarea que valore su aprendizaje y que durante
el resto de la semana trate de relacionarlo con algo que le impacte y lo pueda relacionar.
• Se abre el espacio para que las personas que están en clase identifiquen los elementos y recatar
posibilidades. Son momentos de mucho empatía, solidaridad, respeto y ratificación de conocimientos que
se pueden aplicar en lo cotidiano. 
• Se les pide a las comunidades de aprendientes (grupos de trabajo) que trabajen el juego y le den otro uso
para los temas en clase y que preparen una actividad para la clase siguiente con los contenidos del curso,
los grupos tienen como apoyo una detección de necesidades que se ha aplicado a los grupos el primer día
de clases, lo anterior les facilita una base de datos que tiene aspectos generales, aspectos de formación
(formal e informal), gustos y preferencias, capacitaciones recibidos, experiencia laboral, aspectos de salud,
fobias, alergias, enfermedades, padecimientos,  temores, necesidades de capacitación como persona,
estudiantes, trabajadora, y otras. 

paso dos: organización 

• Se preparan talleres que las comunidades de aprendientes van a realizar considerando la población meta
a lo interno y externo de la universidad.
• el primer reto es a lo interno de cada uno de los grupos donde concilian intereses, definen estrategias,
juegos o juegos, modifican las instrucciones de los juegos según la necesidad de capacitación por subsanar.  
• el segundo reto es de un grupo a otro grupo de estudiantes por ejemplo el grupo del martes de en la
mañana de las Sede central en Alajuela prepara varios talleres para hacer con el estudiantado del grupo de
la Sede de San Carlos. diseñan invitaciones a sus talleres, solicitan recursos materiales, vestimenta, accesos
a páginas con aplicaciones, la participación de personas de otras carreras y público en general.

paso tres: ejecución

• el tercer reto conlleva la planeación de cada uno de los eventos de capacitación previamente se presente
en clase para que los compañeros les den realimentación, mejora continua y depuren las actividades
(simulación previa) y aportes de las académicas junto a una matriz con el tema, los objetivos, los contenidos,
la metodología, duración, tiempos aproximados, rubricas de evaluación individual y evaluación grupal,
premios, obsequios reconocimientos. por ejemplo, en la presencialidad obsequios físicos en la virtualidad
tarjetas, música, libros retratos, membresías etc. 
• el reto siguiente es una actividad de responsabilidad social de la carrera que vincule a otras carreras y a
los vecinos de las instalaciones de la universidad. 

paso cuatro: evaluación

• Cada uno de los retos tienes autoevaluación (individual), coevaluación (como comunidad de
aprendientes) y macro evaluación (los participantes externos al grupo). Además de la mejora continua que
realizan las académicas en las devoluciones de los avances de sus talleres. Se hace una valoración micro y
macro de los retos, con la intención de generar discusión propositiva y de señalar aprendizajes en el
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momento y al final del curso.
• en el periodo de la pandemia por la Covid-19 se contó con un formulario Google donde se valor cada
una de las actividades considerando que aprendí de la actividad que hicieron los otros grupos, cuanto
aporté yo como participantes que aportaron los otros compañeros y las personas participantes. las ventajas
y desventajas de las gamificaciones, aplicaciones utilizadas costos asociados a la actividad presencial y
virtual.

por lo anterior, el diseño metodológico de la investigación se lleva a cabo por medio tres instrumentos a
través de un formulario en línea. Se valida la estructura, organización y redacción de cada pregunta por parte
de las personas expertas y académicas.  

• el primer instrumento denominado diagnóstico de necesidades de Capacitación (se abreviado como
dnC), se aplica en el mes de mayo de cada uno de los años 2018-2023. Se confeccionó con la base teórica
del curso de capacitación vista en las clases asignadas a este tópico.  
• el segundo instrumento titulado: percepción de las personas participantes en los talleres se aplica la
última semana del mes de agosto de los años 2018-2023 Se cuenta con la participación de 474 personas,
quienes cumplen con los siguientes requisitos: 

o tener la disposición de contestar el formulario de forma voluntaria.
o Haber participado en los talleres y actividades programadas. 
o responder la encuesta en el período establecido.

• el tercer instrumento denominado evaluación del estudiantado sobre los eventos de capacitación
realizados.

la validación de los tres instrumentos la hacen los expertos en capacitación, personas gamificadoras, una
académica experta del doctorado en educación disruptiva en educativa universitaria de la universidad de la
Salle Costa rica. la experta en disrupción participó en los talleres como evaluadora para validar las preguntas
y respuestas. las profesoras del curso por la experiencia y porque tres de ellas cuentan con certificaciones
internacionales en diseño de juegos educativos. lo anterior, se consideró el criterio técnico que señala lópez
requena, estefanía et al. (2024) donde indica que los docentes tienen libertad para incorporar metodologías
activas en los procesos de enseñanza-aprendizaje”.

Además, este tipo de estrategia metodológica ha sido validada a nivel de otras universidades tanto
nacionales (programa de Habilidades Blandas de la escuela de Administración de universidad nacional de
Costa rica, universidad de la Salle y la misma universidad técnica nacional de Costa rica), como
internacionales (Harvard university, Centro de desarrollo Gerencial de Widener university).

de igual forma, se revalida con profesionales expertos en gamificación certificados a nivel nacional e
internacional que han participado como visores de los talleres y que laboran en instituciones de Costa rica y
empresas privadas nacionales y transnacionales ubicadas en el país.

3.2. Hipótesis
por lo mencionado la interrogante de este documento es: ¿el uso de la estrategia de la gamificación por

parte del estudiantado en los talleres realizados en el curso de Capacitación y desarrollo durante el periodo
2018-2023 ha sido positiva para su aprendizaje?.

para darle respuesta a esta interrogante se presenta el objetivo de este trabajo es exponer los resultados
obtenidos en los talleres implementados por el estudiantado con el fin de evidenciar que la estrategia
metodológica de gamificación facilita el aprendizaje en la realización de los eventos de capacitación en el
periodo 2018-2023.
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3.3. metodología
para el logro del objetivo planteado se establece una metodología participativa bajo la estrategia de

gamificación donde el estudiantado asume el rol protagónico en las clases y en la planificación, organización,
ejecución y evaluación de los talleres de capacitación.

la metodología del curso tiene dos momentos:

• primer momento que se implementa es:

la aplicación de la estrategia Juego, escribo, leo, Hablo y Aprendo abreviada como JelHA (Blatner:
1997). esto significa que en clase se juega con un tema, o en el aula invertida se dejan los temas y el
estudiantado los asume y en la clase siguiente lleva un Juego que tenga relación con los contenidos en
clase. por lo anterior, cada comunidad de aprendientes diseña su taller y debe redactar el título de su
actividad o tema por trabajar en clase, los contenidos con un marco conceptual o teórico esto implica
escribir o escribo. por lo anterior, deben leer /leo sobre el tema y reunirse con el equipo ponerse de
acuerdo. Además, la comunidad debe hacer una búsqueda y debe hablar/ hablo con sus pares y otros.
luego deben llevar una síntesis de lo que van a desarrollar en clase este resultado es aprendo. Se ha dejado
que el orden de la metodología pueda ser alterada con el compromiso de que se pueda visibilizar que se
ha cumplido con todos sus componentes esto le permite mejorar la calidad de los procesos de
interaprendizaje como le señalan Cordero pincay et al. (2024). 
este momento es validado por los invitados personas expertas de otras universidades, instituciones y
empresas.

• Segundo momento es el estudiantado es el que asumen el 100% las actividades y eventos de capacitación
a los diferentes públicos: 

también, se toma en cuenta lo señalado por los expertos en gamificación quienes mencionan que se
debería incluir premios, diversificar la forma de obtener los puntos y establecer niveles de dificultad para
adaptarse a los temas, esto con la finalidad de mejorar la experiencia de juego y desarrollar en los
estudiantes la capacidad de cooperación y resolución de problemas (fernández et al., 2021). 

4. resultados
los detalles de caracterización de la población que participó en los talleres de capacitación se dejaron de

lado por lo señalado en la ley número 8968 de protección de la persona frente al tratamiento de sus datos
personales, alguno de esos datos son características como edad, estado civil, sexo, escolaridad y afines con la
intención de mantener la igual de condiciones. Además, la reforma procesal laboral costarricense en su
artículo 404 señala que es motivo de discriminación lo siguiente: “Se prohíbe toda discriminación en el trabajo
por razones de edad, etnia, sexo, religión, raza, orientación sexual, estado civil, opinión política, ascendencia
nacional, origen social, filiación, discapacidad, afiliación sindical, situación económica o cualquier otra forma
análoga de discriminación” (ley n.º 9343).

Se presenta la tabla 1 distribuye la cantidad de estudiantes que implementó la estrategia de gamificación
durante el período 2018-2023.

la población estudiantil matriculada en los cursos son solo estudiantes de la franja horaria diurna (08:00-
12:00). no hay muestra porque se trabajó con el total de los estudiantes que matricularon el curso. es decir,
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tabla 1. Cantidad de estudiantes organizadores de talleres durante el período 2018-2023. fuente: elaboración propia.
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los 127 estudiantes asumieron el reto de realizar gamificación en los talleres que ellos imparten. lo que puso
en evidencia el manejo de sus habilidades blandas tales como: 

- liderazgo situacional tenían que asumir las actividades con el saber hacer.
- trabajo en equipo porque eran responsables de inicio a fin de cada uno de los talleres.
- Creatividad en el uso de los recursos materiales y virtuales.
- Comunicación en todo momento con sus pares, y los públicos meta.
- Autogestión el manejo de los tiempos y de la cantidad de participantes.
- Solución de conflictos por ejemplo cuando alguna persona perdía la señal de internet.

por otra parte, la población que participo de los talleres fueron un total del 474 personas y 43 visores y
expertos en gamificación que participaron en diferentes talleres para un total de 517 personas.

en la tabla 2 se presentan se resumen la cantidad de talleres realizados bajo dos modalidades presenciales
y virtuales.

previo a la ejecución de los talleres por partes de las comunidades de aprendientes se simuló con los
compañeros de clases. la población de público o público general se le extendió la invitación a participar, las
personas participantes expresaron intereses de participar en próximas convocatorias. 

de la tabla anterior, las simulaciones permiten hacer mejoras continuas y reciben sugerencias de los otros
estudiantes del curso. lo anterior, deja espacio para que las comunidades de aprendientes vivan algunos juegos
que se llevan a clase y luego se da el espacio para que el estudiantado asuma las clases, se puede ver que el
estudiantado asume el rol y le llama la atención el llevar el liderazgo de las clases con temas y estrategias de
juego que conoce. los años 2020-2021 las clases fueron presencial remota, los talleres fueron virtuales con el
apoyo de la plataforma Google meet ®, la plataforma de Zoom ® y de aplicaciones tecnológicas de juegos que
el estudiantado encontró y aplicó en los talleres gamificados.
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tabla 2. Cantidad de talleres virtuales y presenciales realizados. fuente: elaboración propia.



en la tabla anterior (tabla 3), se presentaron los talleres realizados producto del formulario de diagnóstico
de necesidades de Capacitación que las personas llenaron (instrumento uno), las gamificaciones las
realizaron las comunidades de aprendientes (grupo formados por estudiantes del curso de capacitación y
desarrollo).

una vez que se realizó la simulación por el estudiantado se ejecutaron los talleres con el público que
previamente había llenado el diagnóstico de necesidades de Capacitación (instrumento uno). de manera que
eran las necesidades que las personas habían señalado que querían recibir. lo que el público ignoraba era la
estrategia de gamificación. eso los tomó por sorpresa y de forma positiva. A continuación, se presentan algunos
comentarios hechos en el instrumento dos (percepción de las personas participantes en los talleres de
capacitación).

Ante la pregunta que le pareció la metodología implementada en los talleres las respuestas fueron dada con
adjetivos calificativos muy positivos tales como: “excelente”, “muy creativos”, “me encanto”, “me saco de lo
tradicional”, “me gustó mucho porque tenía que estar pendiente”, “se salieron de lo normal”, “100%”, “wow”,
“esta genta va para más”.

y ante la pregunta de si participaría en otro taller bajo la modalidad de gamificación las respuestas en más
de un 90% fue sí, algunos mencionaron depende de las fechas u horario. 

en la tabla 4 se distribuye la cantidad de público que participó de las capacitaciones diseñadas por las
comunidades de aprendientes.
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tabla 3. eventos de capacitación realizados en el periodo 2018-2023. fuente: elaboración propia.

tabla 4. Cantidad de público que participó en los eventos de capacitación en el período 2018-2023. fuente: elaboración propia.



Al público no se le pidió ningún tipo de requisitos para asistirá los talleres, las personas participantes lo
hicieron por su voluntad, sin ningún tipo de imposición, solo con la consigna vamos a jugar y cada uno a su
propio ritmo. 

los estudiantes organizadores de cada uno de los talleres implementaron premios virtuales como música,
caricaturas, postales, poemas, dibujos. en la presencialidad también se contaba con premios botellas para agua
u otros líquidos, rompecabezas, juegos de mesa tradicionales, canastas de frutas, chocolates, galletas y otros
dulces. Como lo establece la gamificación.

Además, en cada uno de los eventos de gamificación participaron un grupo de expertos invitados de la
universidad nacional de Costa rica, de la dirección General del Servicio Civil de Costa rica (institución
reclutadora del estado costarricense y representantes empresariales como, por ejemplo: verempleos.com,
urA, CAdiSA S. A., Bm Consultores, Grupo lógico.

la estrategia de la gamificación como metodología activa porque permite la captación de atención,
generación de confianza e incremento de autoestima, satisfacción por logro, incremento de interés,
incertidumbre y reto personal, pertenencia social, actitud prosocial, reforzamiento de conocimiento-
recompensa, aprendizaje basado en problemas y aprendizaje colaborativo como lo señala ojeda-lara y
Zaldívar-Acosta (2023).  

lo anterior se confrontó que los resultados de la aplicación del instrumento tres que es parte de la
evaluación del estudiantado.

Como parte de la coevaluación los estudiantes también implementaron otro tipo de gamificación con juegos
como los siguientes para hacer simulación en clases.

• Bingo (en diferentes países se le conoce como lotería) estrés con material tradicional pero los cartones
se diseñaron con imágenes.
• Bingo digital con otros elementos como edificios emblemáticos o especies de animales.
• Bingo o lotería en la provincia de Cartago.
• Caminata virtual por la provincia de San José.
• rompecabezas por la provincia de Guanacaste.
• trivias por las provincias de Heredia y puntarenas.
• tómbola con el tema tratado.
• Canvas, aplicaciones en línea.
• uno con otros elementos para jugar.
• dominó con variaciones. 
• Cuerdas de equilibrio.
• Globo (gato y ratón).
• Charadas de materia.
• ruletas.

Con la gamificación realizada en los talleres los diferentes públicos mostraron dominio de conocimientos
generales y de conocimientos técnicos por parte del estudiantado. y en el caso de los estudiantes para poder
construir un juego debía tener dominio de temas y el cómo articularlos en un juego de manera que el público
participante lo disfrutara y de forma simultánea aprendiera. esto sugiere el cambio del rol del estudiante por
la estrategia metodológica de la gamificación (vasconcelos-vásquez et al., 2021) y el profesorado como
facilitadores y asesores del proceso de aprendizaje con valor.

Además, evidenció el aprendizaje y aplicación de conocimientos fluyera de forma dinámica y que las
personas estaban en la actividad en tiempo presente (aquí y ahora), es decir que siempre estaban poniendo
atención, preguntando por la actividad del momento. lo que coincide con lo señalado por los diferentes
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expertos en gamificación que se han mencionado en la revisión literaria en este documento. Al aplicar el tercer
instrumento (evaluación, coevaluación y autoevaluación) hay una serie de comentarios por parte del
estudiantado que se presentan algunos de estos:

• “Hacerlo todo siempre con tiempo y lograr ejecutar el trabajo en equipo”.
• “realizar seguidamente este tipo de actividades, ya que nos ayudan experimentar el mundo laboral,
porque al final uno aprende por práctica no tanto por teoría”.
• “trabajar con mucha actitud, que ningún comentario o mala cara afecte el trabajo que están realizando
y que la discapacidad no es ningún impedimento para las cosas que queremos realizar”.
• “Quizás recordarles a los compañeros que a pesar de que se dividan por equipos no se debe olvidar que
se sigue siendo un solo eslabón, por tanto, los que estén organizando, al tener cada uno un equipo aparte
sigue dependiendo uno del otro”.
• “más recomendación de juegos”.

los estudiantes entienden disfrutan y crecen con este tipo de metodología. eso se nota al hacerse su
autoevaluación. Se hacen autocríticas con la intención de mejorar. Además, se exigen a sí mismos y al resto del
grupo. 

por otra parte, las personas participantes quedan agradecidas e interesadas de participar en futuras
actividades y hacen comentarios para que se realice mejora continua. también, reconocen el trabajo realizado
por el estudiantado y donde puede ser mejor la próxima vez que se vayan a realizar actividades similares.
Algunos comentarios fueron: “trabajaron muy duro”, “excelente esfuerzo”, “Gran trabajo”.  

en el instrumento tres aplicado al estudiantado surgen reflexiones como las siguientes:

• la gamificación hace que la capacitación sea más atractiva e incentiva la participación y el compromiso
de los participantes.
• en la gamificación las personas sí aprenden sobre las capacidades y las habilidades que tienen que
fortalecer.
• el estudiantado se da cuenta que habilidades de liderazgo tienen y se nota en los juegos educativos
diseñados.
• Jugar es aprender de forma presente, si estamos en otra cosa no somos parte de lo que acurre en el
momento.
• la comunicación es vital en la gamificación porque hay que estar explicando de formas diferentes como
se hacen las actividades educativas y que resultados se logran.
• A planificar para mi futuro si debo de llegar a realizar una capacitación en mi trabajo ya sé cómo
ejecutarlo.
• en las entrevistas de trabajo puedo decir que se hacer una capacitación para diferentes grupos de
personas y que el juego los puede unir.
• es muy importante para nosotros como para las personas que participan, realizar actividades que los
hagan relajarse o divertirse y no solo pasar encerrados en una oficina o realizando sus funciones que
pueden ser repetitivas y que por costumbre puede inducir al error.

para las directoras de la carrera de Administración y Gestión de recursos Humanos las reflexiones van en
este sentido:

• permite mostrar las capacidades que tiene el estudiantado a la hora de enfrentar retos que fomentan
aprendizaje y mejora continua.
• la carrera vincula con diferentes grupos de la sociedad costarricense y poblaciones de interés
institucional, por ejemplo, trabajadores de empresas varias, estudiantes de otros centros educativos,
personas adultas mayores, niños y otras personas de la sociedad civil del país.
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Como reconocimiento al trabajo realizado se está haciendo una serie de cuadernos con los talleres
efectuados en el período de manera que los autores sean el estudiantado que participó. lo anterior, da pie a
las conclusiones de este documento.

5. Conclusiones
en cuanto al objetivo de este documento se concluye que tanto en el curso como en este artículo se logró

evidenciar los resultados obtenidos en los talleres implementados por el estudiantado y se evidenció como la
estrategia metodológica de gamificación facilitó la realización de los eventos de capacitación dirigida a
diferentes públicos meta y generación vinculación externa con otras organizaciones.

esto significo que el uso de la gamificación faculta el aprendizaje a largo plazo para el estudiantado.
Además, las clases se convierten en un laboratorio o simulación empresarial (en este caso por el tipo de curso
que implica detectar necesidades de capacitación, planear y organizar la capacitación, ejecutarla y evaluarla).
Se convierte en una vivencia de realidad para los participantes. 

lo anterior concuerda con autores como Cordero pincay (2024), Corchuelo-rodriguez (2018) y Gaspar
Huamaní (2021) ratifican que el juego, juego pensado y la simulación son una gran oportunidad para el
aprendizaje a largo plazo o para la vida como le dice el estudiantado. Además, al retomar a mcGonigal (2015)
la implicación positiva en la sociedad participante.

en ese sentido las académicas que trabajamos este curso tenemos las siguientes conclusiones específicas
de esta experiencia.

• el uso de la estrategia de gamificación faculta al estudiantado para asumir el rol principal dentro del aula.
Como lo han señalado los diferentes autores en el documento.
• la metodología de gamificación permitió hacer un proceso innovador que es aceptado en varios campos
de las personas participantes. 
• la estrategia de gamificación permitió un mejoramiento tanto a nivel interno como externo del curso.
• el uso de la gamificación en el curso de Capacitación y desarrollo facilitó a la aplicación de elementos
de juego en contextos no lúdicos para motivar a las personas y estudiantado a lograr objetivos específicos
que se propone el facilitador en este caso el estudiantado.
• la experiencia acumulada por las académicas es muy valiosa porque la contribución realizada por cada
uno de los grupos fortaleció al estudiantado de tal manera que, en otros cursos solicitaron permiso a los
profesores para hacer sus presentaciones bajo esta metodología.
• el uso de la gamificación en clase tal y como lo hacen las transnacionales, empresas grandes, mediadas
y algunas pequeñas empresas valida el curso y familiariza al estudiantado con el mercado laboral.
• para las académicas es un reto constante el estar diseñando estrategias de gamificación para incluirlas en
estas clases y en otros cursos de la carrera.
• el gamificar hace que las académicas estemos en actualización constante para que cada una de las
lecciones sea un reto por mejorar en la clase siguiente.

todo lo anterior, permite responde el interrogante planteado en este documento. la estrategia de
gamificación si favorece el aprendizaje en el estudiantado y da resultados positivos a nivel persona, y como
profesional. Además, fortalece habilidades como el pensamiento creativo, pensamiento crítico, trabajo en
equipo, comunicación, liderazgo, toma de decisiones. estas habilidades responden a las señaladas por el
mercado laboral costarricense para la contratación de profesionales en recurso humanos.

de lo anterior surge una serie de recomendaciones hechas por el estudiantado por considerar para futuras
estrategias de gamificación para el curso de Capacitación y desarrollo:

• “mayor tiempo de planificación de la gamificación”.
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• “Se podría trabajar en un lugar distinto”.
• “organizar, y probar los juegos de forma puntual sin atrasar el tiempo que se tiene para cada cosa a
realizar”.
• “Que sean más dinámicas”.
• “trabajar un poco más la organización”.
• “más tiempo, mayor comunicación entre estaciones”.
• “realizar actividades con todo el grupo”.

de igual manera, el público que participó de los talleres hizo sus recomendaciones también:

• “implementar más actividades de esfuerzo físico y con más esfuerzo mental”.
• “Sigan haciendo este tipo de actividad”.
• “tiempo de receso”.

5.1. nuevas líneas de investigación

• la metodología de gamificación en otras materias de la carrera, como referente del aprendizaje activo.
• Generación de espacios gamificados para poblaciones vulnerables como herramienta clave en el
fortalecimiento de habilidades sociales.
• vinculación interinstitucional para el desarrollo de estrategias que promuevan el aprendizaje activo en la
educación superior a la vez que se generan beneficios para diferentes poblaciones.
• Ha sido positiva a tal nivel que lo han implementado en sus lugares de trabajo, en otros cursos de la
carrera y les han recomendado a estudiantes de otras carreras que se atrevan a gamificar sus exposiciones
y proyectos. 
• Además, como académicas constantemente estamos en búsqueda de opciones para diseñar juegos en
clases de otras carrera o material. y a nivel internacional, se nos ha solicitado impartir charlas y cursos a
profesores de primaria, secundaria y universitaria con la intención de implementarlos en sus
organizaciones.

5.2. limitaciones
• Carencia de presupuesto por lo que, tanto estudiantes como académicas deben buscar alternativas
sostenibles para ejecutar los talleres. esto ha fortalecido la creatividad de todas las personas involucradas.
• los prejuicios de grupos de profesores con modelo tradicional magistral, que descalifican al profesorado
que incursionan en este tema.
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reSumen. durante los últimos años la sociedad se ha visto afectada por diversos fenómenos que
han impactado en la búsqueda de oportunidades para obtener los conocimientos que les permitan
desenvolverse en el mundo laboral de forma efectiva, esta realidad debe ser tomada en cuenta desde
la educación para implementar estrategias de diseño y rediseño de los programas educativos que
brinden a los estudiantes las competencias que las empresas demandan. por lo que esta investigación
busca evaluar la relación entre el perfil de los profesionistas demandados por el sector empresarial
con respecto al perfil de los estudiantes de administración en la universidad virtual CnCi de los
últimos cuatrimestres, mediante un método cuantitativo no experimental tomando en cuenta a la
población estudiantil activa.

ABStrACt. in recent years, society has been impacted by various phenomena that have influenced
the search for opportunities to acquire the knowledge necessary to navigate the workforce
effectively. this reality must be addressed within the education system by implementing strategies
for designing and redesigning academic programs that equip students with the competencies
demanded by employers. therefore, this research aims to evaluate the alignment between the
professional profiles sought by the business sector and the profiles of final-year business
administration students at universidad virtual CnCi, using a non-experimental quantitative method,
considering the active student population. 

pAlABrAS ClAve: perfil empresarial, Competencias, formación empresarial.
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1. introducción
en el actual contexto global, marcado por transformaciones aceleradas en el ámbito laboral y tecnológico,

las instituciones de educación superior enfrentan el desafío de no solo preparar a los estudiantes para el
presente sino también para anticipar y responder a las futuras demandas del mercado laboral. este desafío es
especialmente crítico en áreas como la Administración de empresas, donde la alineación entre las
competencias desarrolladas durante la formación académica y las requeridas en el ámbito empresarial son
esenciales para el éxito profesional de los graduados.

la disciplina de Administración de empresas está bajo una continua evolución, impulsada por factores
como la digitalización, globalización, un renovado enfoque en la sostenibilidad, y la responsabilidad social
corporativa, los cuales requieren una adaptación constante de las habilidades y competencias esenciales para
los futuros líderes empresariales. en este sentido, se hace imperativo revisar y actualizar continuamente los
perfiles de competencia y los programas académicos que ofrecen en las universidades.

la universidad virtual CnCi se esfuerza por formar profesionales capaces de integrarse eficazmente en
diversos entornos laborales. Sin embargo, surge una pregunta fundamental: ¿la oferta educativa está alineada
a las expectativas y necesidades del entorno empresarial contemporáneo? esta pregunta subyace en el corazón
de la investigación propuesta, orientada a evaluar y contrastar el perfil competencial de los estudiantes de
administración con el perfil competencial requerido por las empresas.

Comprender adecuadamente las competencias en los ámbitos académico y empresarial ha aumentado
significativamente dada la dinámica del entorno laboral y la constante evolución de las necesidades educativas.
una revisión exhaustiva de la literatura enfoca este estudio en el estado actual de estas competencias tanto a
nivel nacional como internacional, examinando investigaciones previas que han abordado este tema desde
diversas perspectivas.

en este escenario, la pregunta inicial busca indagar en la efectividad de la adquisición de las nuevas
competencias demandadas por el entorno laboral para un desempeño efectivo en los negocios evidenciándose.
en algunos casos, la inserción de los egresados en el sector empresarial, mismo entorno que se encuentra en
constante cambio, lo que se puede requerir un reajuste a los programas educativos con mayor frecuencia a los
realizados desde el diseño instruccional.

2. revisión de la literatura
están referidos a los estudios e investigaciones relacionadas con el perfil competencial empresarial y de los

estudiantes de administración, así como los factores que hacen imperativo un cambio en la curricula tanto en
latinoamérica como en otros países. en este sentido, filimonyuk et al. (2023) publicaron un estudio en la Web
de Conferencias e3S sobre el desarrollo de un perfil competencial para responsables de programas educativos
universitarios, en el que investigaron el perfil de éxito que demandan las organizaciones modernas para alinear
programas educativos con las expectativas laborales. utilizando una encuesta en línea, recolectaron datos de
205 profesionales en estambul, evaluando competencias y atributos valorados por los empleadores entre las
que destacaron la responsabilidad, aprendizaje continuo, habilidades comunicativas, trabajo en equipo,
comunicación escrita y habilidades analíticas. 

en el sector automotriz, Shah (2023) realizó el estudio leadership Strategies to Closing the Critical Skills
Gap: A review, enfocado en estrategias de liderazgo para cerrar brechas de habilidades en la industria
automotriz canadiense, el cual reveló un déficit significativo de habilidades que afectan la empleabilidad y
subrayó la necesidad de priorizar el desarrollo del capital humano para alinear habilidades disponibles con las
demandas laborales. 

lópez et al. (2023) proponen como objetivo determinar las competencias en grado de importancia y
utilidad que poseen los administradores educativos del subsistema de bachilleratos estatales en el nivel medio
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superior, específicamente del estado de yucatán, méxico. el mencionado estudio está enfocado en
competencias de administradores con 10 años de experiencia en el que encontraron que las competencias
como responsabilidad y ética son cruciales, aunque la educación para la competitividad necesita
fortalecimiento, por lo que es importante integrar metodologías activas, como lo encontrado por martínez et
al. (2023), quienes analizaron la integración de este tipo de metodologías para desarrollar competencias
digitales y blandas en el que sugieren la implementación de un aprendizaje experiencial que prepare a los
estudiantes para el mercado laboral, ya que estos mejoran significativamente los resultados educativos y
profesionales.

en otro orden de ideas, Gaitán y pérez (2023) analizaron las competencias blandas en administración de
empresas, marketing y publicidad en la universidad Católica redemptoris mater, nicaragua. el estudio evaluó
la integración y relevancia de las competencias en el mercado laboral, en el que, aunque se mostró una
alineación entre las competencias blandas requeridas por las empresas y las que poseen los estudiantes, se
cuestiona la profundidad y efectividad de su enseñanza, aunado a lo anterior, mosquera et at. (2024) muestran
la necesidad de una cultura de emprendimiento más robusta para el desarrollo empresarial regional y nacional
en su estudio las competencias empresariales: una necesidad en el perfil emprendedor de los estudiantes del
programa de Administración de empresas. 

por el lado del sector productivo, mora et. al. (2023) en su libro Brechas de capital humano: un análisis
para tres sectores de la economía vallecaucana, abordan las discrepancias entre competencias educativas y las
requeridas en el valle del Cauca, el estudio cuantificó brechas de capital humano, encontrando que las
competencias técnicas enseñadas coinciden con las demandadas, pero con deficiencias en calidad y
aplicabilidad.

de acuerdo con los antecedentes mencionados, los autores recomiendan realizar ajustes en los currículos
tomando en cuenta las competencias más valoradas por los empleadores, actividad que las universidades deben
asumir con la finalidad de preparar a los estudiantes para el éxito académico y profesional, así como de
proponer un trabajo en conjunto entre instituciones educativas y sector empresarial para desarrollar cursos
específicos.

de atender las necesidades de las empresas, en consecuencia, se estaría favoreciendo el perfil
competencial definido como el conjunto de rasgos y funciones que se quieren destacar de una determinada
profesión, así como las características personales que se quieren potenciar del ciudadano que ha pasado por
la universidad (larraz et al., 2023).

Ahora bien, la relevancia de construir un perfil competencial empresarial viene de ser fundamental en el
mundo actual de los negocios, en donde la habilidad para destacar y sobresalir en un mercado altamente
competitivo es esencial para el éxito. Como menciona Zayas (2020) las competencias vistas desde una
perspectiva individual se consideran como características propias que definen a una persona, rigen su forma
de pensar y actuar en determinadas situaciones, por lo que estas competencias se relacionan con el éxito
personal de los trabajadores. este perfil abarca una amplia gama de habilidades, conocimientos y cualidades
que una empresa necesita en su equipo de trabajo para enfrentar los desafíos y aprovechar las oportunidades
que se presentan en el entorno; desde la capacidad de innovar y adaptarse rápidamente a los cambios, hasta
la habilidad para liderar equipos de manera efectiva y mantener un enfoque estratégico, por lo que este perfil
es un reflejo de la excelencia en la gestión y la ejecución de negocios en cualquier sector o industria.

dentro del perfil competencial se integran conocimientos y habilidades que son esenciales para las
empresas, por lo que es viable detallar las que actualmente se presentan con mayor demanda.

2.1. Gestión del cambio
es el proceso sistemático de preparar, apoyar y ayudar a personas, equipos y organizaciones a adaptarse a
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cambios organizacionales. Como señala fierro-moreno (2021) se ha convertido en una responsabilidad de la
dirección empresarial, pues las organizaciones continuamente se enfrentan a la necesidad de implementar
cambios, por lo que la agilidad para adaptarse y ser flexibles les permite anticipar o responder a los cambios
de manera oportuna y con facilidad para la supervivencia y el crecimiento mediante la innovación y adaptación,
mismos que deben garantizar que se implemente minimizando la resistencia y maximizando la aceptación y el
apoyo de todas las partes involucradas, por lo que las personas son el componente clave para el éxito de
cualquier transformación. esto coincide con lo mencionado por Zayas (2020) ya que la eficacia y pertinencia
de las estrategias que implementen las empresas para gestionar el cambio se reflejará en el talento humano en
cuanto a la disminución de índices de rotación de personal, accidentes de trabajo, desmotivación, procesos de
producción, entre otros.

2.2. Adaptabilidad
Como señala González et al. (2022), es la capacidad de ajustarse de manera efectiva y eficiente a nuevas

condiciones, situaciones o entornos, abarca desde la flexibilidad cognitiva y emocional hasta la habilidad de
aprender y aplicar nuevos conocimientos y comportamientos en contextos cambiantes. en el ámbito laboral,
ser adaptable significa enfrentar y gestionar la incertidumbre, la complejidad y la diversidad de desafíos de
manera proactiva, manteniendo la eficacia y el bienestar. la situación de contingencia sanitaria por el Covid-
19 generó nuevos retos para las organizaciones que hizo que la adaptabilidad empezara a ser esencial por la
rápida evolución tecnológica, la globalización y los constantes cambios en el mercado, ya que propicia la
resiliencia y el éxito a largo plazo.

2.3. innovación
en el ámbito empresarial se refiere al proceso de desarrollar y aplicar ideas nuevas y creativas para mejorar

productos, servicios, o modelos de negocio, para González et al. (2022) es una característica proactiva que es
clasificada a su vez como una estrategia de adaptación, así permite actuar primero que los competidores para
buscar un mayor aprovechamiento de los recursos. puede manifestarse en la implementación de tecnologías
avanzadas, la reconfiguración de estrategias operativas o en la creación de nuevos productos, lo que implica
incentivar la creatividad, la colaboración y la asunción de riesgos calculados, así como establecer mecanismos
para la exploración de nuevas ideas en un entorno empresarial dinámico y globalizado, lo que hace
considerarla un factor clave para la sostenibilidad y el éxito a largo plazo.

2.4. pensamiento crítico
en un mundo cada vez más saturado de información, el pensamiento crítico es una competencia vital para

navegar y comprender la realidad de manera precisa y reflexiva. tal como lo señala lópez et al. (2022) es la
capacidad para identificar argumentos y supuestos, reconocer relaciones importantes, realizar inferencias
correctas, evaluar la evidencia y deducir conclusiones. Como menciona Jiménez (2020) pensar críticamente
es un tipo de razonamiento que podría ser definido de múltiples maneras, pero todas coinciden en que se
relaciona con la valoración o el acto de cuestionar, proceso que le sirve a las empresas para cuestionar
supuestos, identificar sesgos y errores lógicos, y considerar múltiples perspectivas antes de llegar a una
conclusión, por lo que se analiza y evalúa de manera objetiva la información, los argumentos y las situaciones
para formar un juicio fundamentado.

2.5. manejo de Crm
el manejo de Crm (Customer relationship management, por sus siglas en inglés), se refiere a la estrategia

y las herramientas que las empresas utilizan para gestionar y analizar las interacciones y los datos de los clientes
a lo largo de su ciclo de vida, según Zambrano (2020), utilizar esta herramienta permite a las empresas crear
una base de datos para solucionar diferentes problemas que puedan tener al momento de realizar una compra
o hacer seguimiento después de la compra; así como poder personalizar el servicio una vez que se conozca al
cliente. el aprendizaje de esta competencia ocurre principalmente en entornos no académicos y por voluntad
de los individuos, por esto, es necesario que las universidades realicen esfuerzos importantes en la formación
de estudiantes en competencias digitales para que de esta manera puedan operar de manera eficiente las
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nuevas tecnologías de la información y la comunicación para satisfacer las demandas del mercado laboral
(pérez & vázquez, 2023).

2.6. inteligencia de negocios
Su objetivo es transformar datos brutos en información significativa y útil, proporcionando a los gestores y

ejecutivos una visión clara y completa del estado de la empresa, las tendencias del mercado y el
comportamiento de los clientes. Según rimvydas (2021) ha evolucionado de ser una palabra de moda que
describe un conjunto de tecnologías avanzadas a un tipo establecido de actividad de información en los
negocios cotidianos; asimismo Wixom y Watson (2010, como se citó en rimvydas, 2021) consideran que la
inteligencia de negocios es un término general que se utiliza comúnmente para describir las tecnologías,
aplicaciones y procesos para recopilar, almacenar, acceder y analizar datos para ayudar a los usuarios a tomar
mejores decisiones; para Kumar (2021), la inteligencia empresarial, es un término general que se refiere al
proceso en el cual la información y las percepciones se derivan de los datos de manera escalable, eficiente y
continua, y se ponen a disposición para apoyar la toma de decisiones basada en datos con el fin de mejorar su
negocio.

2.7. Análisis de datos
proceso que implica distintas operaciones en conjunto, como la exploración, limpieza, transformación y

modelado de los datos con el objetivo final de obtener información valiosa y respaldar la toma de decisiones
(Berumen, 2024), además de reducir riesgos y descubrir conocimientos ocultos (Gupta et al., 2020).  Con el
avance de la tecnología y el aumento de la cantidad de datos disponibles, este análisis se ha convertido en una
competencia crucial para obtener una ventaja competitiva y promover la innovación.

Además de las anteriores, entre las habilidades blandas que siguen siendo esenciales en la actividad laboral
se destacan: el trabajo en equipo, para colaborar en el alcance de los objetivos comunes, respetando la
diversidad de opiniones, esto implica que varias personas aporten sus conocimientos y habilidades
coordinadamente (montaño, 2022), que no sólo mejora el rendimiento grupal, también fomenta un ambiente
de apoyo mutuo y crecimiento colectivo (fernández, 2022); la resolución de conflictos, para analizar
críticamente problemas, identificar causas, evaluar soluciones y aplicarlas (ferro, 2020); comunicación
efectiva, este se logra cuando los individuos asumen responsabilidad por sus pensamientos, sentimientos y
acciones (pfeiffer, 1998), lo que ayuda a manejar conflictos y construir relaciones positivas que es crucial en
equipos y organizaciones (ranger, 2023), elementos que forman la base de una comunicación efectiva y
motivar e inspirar a las personas en una organización; y, el liderazgo, proceso que integra a las personas para
alcanzar objetivos de forma socialmente responsable (de Hoogh & den Hartog, 2009, como se citó en
Goldvarg, 2024), lo que brinda visión, inspiración y estrategias adaptativas, es decir, influir positivamente en
un grupo hacia la realización de una visión o metas específicas (robbins & Judge, 2023, p. 365).

por otro lado, las habilidades técnicas que se desde hace años se han vuelto indispensables y se proyectan
como sustanciales para el futuro, son: la gestión de proyectos para aplicar conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas (project management institute, como se citó en Barrett, 2021, p.5) para alcanzar
eficientemente los objetivos desde la planificación hasta la ejecución y entrega (igberaese, 2022), por lo que
gestionar de forma correcta y estructurada para cumplir con el reto de alcanzar los objetivos dentro de las
limitaciones establecidas; marketing digital, es esencial utilizar la tecnología para facilitar el proceso del
marketing con el objetivo de interacción, compromiso y medición del cliente (Zahay, 2021, como se citó en
Hanlon, 2022), adaptando técnicas y herramientas que faciliten la conexión y comunicación directa con los
clientes que permita medir en tiempo real las estrategias empleadas; y por úlitmo, el análisis financiero, definido
como el estudio de las relaciones existentes entre los diversos elementos financieros de un negocio (macías,
s.f., como se citó en Zamorano, 2023, p. 45), si se aprende a tiempo durante la carrera profesional, permitirá
un análisis de los estados financieros para comprender la salud financiera de las organizaciones y facilitar la
toma de decisiones (reuel, 2022).
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Ahora bien, es importante reconocer que desde el diseño instruccional no se han dado las condiciones para
atender la demanda de nuevas competencias o adaptación de lo existente debido al cambio acelerado en el
entorno empresarial. por esto, el salto competencial busca cerrar las brechas mediante el diseño de programas
de capacitación y recapacitación de empleados, la colaboración entre instituciones educativas y empresas. en
este sentido, la oCde (2012) enfatiza el fortalecimiento de competencias como conocimientos, habilidades y
destrezas aprendibles que forman el capital humano de una nación para generar oportunidades de mejora y
proporcionarlas desde la vinculación universidad–empresa y la capacitación continua.

las relaciones entre distintas instancias son fundamentales para impulsar el desarrollo y aplicación de
diversas habilidades, tanto duras como blandas. Según Suyitno (2022) la educación superior debe interactuar
con el gobierno, sector empresarial, niveles educativos y cultura, fomentando el espíritu emprendedor y
preparando estudiantes con habilidades competitivas. también, Gerónimo (2014, como se citó en Saltos,
odriozola y ortíz, 2018), destaca que la vinculación es fundamental para cumplir objetivos educativos, usando
empresas como laboratorios y centros de investigación. por su parte, la universidad de otavalo ha
implementado un modelo de vinculación con proyectos, prácticas preprofesionales y servicios profesionales,
alineándose con sectores estratégicos de desarrollo regional, maximizando la efectividad del servicio educativo
para el desarrollo sostenible (polaino & romillo, 2017).

Como se ha logrado percibir durante los últimos años, el cambio constante requiere nuevas habilidades y
conocimientos, mismos que son viables atender mediante la educación o capacitación continua. techtarget
(2023) explica que el aprendizaje continuo busca actualizar las habilidades mediante oportunidades de
aprendizaje frecuentes, apoyadas en herramientas web, plataformas de aprendizaje electrónico y redes
sociales, facilitando el micro aprendizaje. por su parte, Hawamdeh (2024) señala que este proceso mejora
tanto el ámbito profesional como personal, destacando la importancia de la flexibilidad y la capacidad de
adaptarse a cambios; mientras que Janca (2020) considera que el aprendizaje continuo implica la expansión
constante del conocimiento, motivando y equipando a los empleados para su educación constante, lo cual es
determinante para mantenerse competitivos y alcanzar el éxito en sus carreras.

3. metodología
el estudio se enmarca en el paradigma positivista, también conocido como cuantitativo o empírico-analítico,

de tipo no experimental, siguiendo criterios bien definidos para identificar las características requeridas para la
investigación. la población objeto de estudio está conformada por 331 estudiantes de administración de la
universidad virtual CnCi, por lo que el instrumento fue aplicado a una muestra de 222 personas con un nivel
de confianza del 99 % y un margen de error del 5 %; los estudiantes que respondieron de manera anónima se
encuentran en diversos estados de la república mexicana en donde se ubican los Centros de enlace del CnCi.

en cuanto al instrumento de recolección de datos, se utilizó un cuestionario como herramienta
metodológica para obtener información de manera clara y precisa que fue elaborado por los investigadores
quedando conformado por diecinueve (19) ítems con opciones de respuestas siguiendo una escala tipo likert
de 5 alternativas: Siempre (S), Casi Siempre (CS), A veces (Av), Casi nunca (Cn) y nunca (n), para medir
actitudes; su validez fue verificada por tres expertos en gerencia de empresas, quienes revisaron su viabilidad
para recolectar datos funcionales para la investigación. Además, se utilizaron métodos de estadística descriptiva
para el procesamiento de la información e interpretar los datos recopilados. 

4. resultados
A continuación, se presenta el análisis y consideraciones derivadas de las respuestas obtenidas del

cuestionario aplicado a los estudiantes de administración de la universidad virtual CnCi.
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Al analizar los resultados presentados en la tabla 1a, se aprecia que el 89 % de los estudiantes considera
que siempre poseen conocimientos y habilidades suficientes en esta competencia; por lo tanto, existe un alto
dominio percibido en la gestión del cambio, lo que indica que la mayoría de los estudiantes se sienten
preparados para liderar y adaptarse a procesos de transformación organizacional.

en cuanto a la adaptabilidad, un 74 % de los estudiantes afirman siempre tener un nivel suficiente en
adaptabilidad, seguido de un 25 % lo evalúa como casi siempre y el 1 % a veces; evidenciándose que es una
competencia sólida entre los estudiantes, aunque con una distribución ligeramente más baja que la gestión de
cambio en la categoría de suficiencia.

en lo referido a innovación, un 74 % de los estudiantes se consideran siempre competentes en innovación,
mientras que un 24 % lo consideran como casi siempre, mientras que un 2 % lo califica a veces; sobre la base
de estos resultados, se evidencia que, aunque la innovación es una competencia bien desarrollada, hay una
mayor variabilidad en la valoración de su competencia, lo que podría indicar que esta habilidad necesita un
enfoque adicional para alcanzar niveles más homogéneos de suficiencia.

del mismo modo, queda evidenciada la relación de la innovación con la adaptabilidad, tal como lo señala
González et al. (2022), en cuanto a que la innovación es una característica proactiva que es clasificada a su
vez como una estrategia de adaptación, ya que los dos indicadores anteriores tienen porcentajes similares en
las respuestas de los estudiantes.

Con relación al pensamiento crítico, un 85 % de los estudiantes se califican con siempre, mientras que el
13 % lo ve como casi siempre, y el 2 % lo considera a veces. estos resultados, evidencian otra competencia
fuerte, con un amplio porcentaje de estudiantes que se sienten seguros en esta habilidad, reflejando su
capacidad para analizar problemas de manera objetiva y tomar decisiones fundamentadas.

Sobre lo antes expresado, según la tabla 1a se refleja un alto grado de confianza en la capacidad para
gestionar el cambio, adaptarse, innovar y aplicar el pensamiento crítico. las áreas de gestión de cambio y
pensamiento crítico se destacan como las más fuertes, mientras que la adaptabilidad e innovación muestran
cierta dispersión en las percepciones de dominio, lo que sugiere un potencial de mejora. este análisis puede
servir como base para ajustar los programas de formación, enfatizando el refuerzo en aquellas competencias
donde los estudiantes presentan mayores desafíos.
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tabla 1a. Habilidades adquiridas. fuente: elaboración propia.

tabla 1b. Competencias técnicas. fuente: elaboración propia.



Al analizar los resultados presentados en la tabla 1b, un 40 % de los estudiantes considera que tienen un
dominio siempre en el manejo de Crm, el 42 % lo percibe como casi siempre y el 18 % lo califica como a
veces; esta competencia presenta una distribución más equilibrada entre las categorías, lo que indica que,
aunque muchos estudiantes tienen una competencia moderada en Crm, casi la mitad no se sienten totalmente
competentes en esta habilidad tecnológica. esto puede sugerir la necesidad de mayor capacitación o práctica
en esta área.

es importante señalar que el aprendizaje en Crm se da principalmente en entornos no académicos y por
voluntad de las personas, por lo que esta competencia técnica se puede reforzar con base al desarrollo
profesional que desee el estudiante en determinada empresa, ya que existen distintas herramientas de Crm
en la industria empresarial.

en cuanto a la inteligencia de negocios, un 57 % de los estudiantes se consideran siempre competentes,
mientras que el 35 % lo evalúa como casi siempre, el 7 % lo califica como a veces, y el 1 % tiene un dominio
casi nunca. Cabe destacar que, aunque más de la mitad de los estudiantes se sienten competentes, todavía hay
un porcentaje significativo (35 %) que cree estar cerca de la suficiencia, mientras que una minoría necesita
mejorar su nivel de habilidad; en consecuencia, esta competencia podría ser reforzada dentro de los programas
educativos.

en lo concerniente al análisis de datos, un 79 % de los estudiantes considera que siempre poseen un
dominio suficiente en el análisis de datos; no obstante, el 20 % lo evalúa como casi siempre; en consecuencia,
es una de las competencias más fuertes con un 79 % de suficiencia. esto evidencia que la mayoría de los
estudiantes se sienten confiados en su capacidad para analizar datos, una habilidad clave en el entorno
empresarial moderno.

en cuanto al enfoque práctico, un 71 % de los estudiantes se consideran siempre competentes, a diferencia
de esto, el 24 % lo califica como casi siempre y el 5 % como a veces. Al respecto, se considera una competencia
sólida, aunque con una mayor variabilidad en comparación con el análisis de datos. esto indica que tienen una
buena comprensión de cómo aplicar el conocimiento teórico en contextos reales, aunque necesitan reforzar
esta capacidad.

Sobre del análisis del perfil competencial empresarial en la tabla 1b, los estudiantes reflejan una base
sólida en análisis de datos y enfoque práctico. no obstante, las áreas de manejo de Crm e inteligencia de
negocios requieren mayor atención, ya que muchos estudiantes se encuentran en niveles moderados de
competencia. un enfoque educativo más dirigido puede reforzarlas, ayudando a los estudiantes a alcanzar
niveles más homogéneos y fortaleciendo su preparación para el entorno empresarial moderno.

Al analizar los resultados presentados en la tabla 2a, sobre el trabajo en equipo el 77 % de los estudiantes
considera que siempre tienen un nivel suficiente en trabajo en equipo, mientras que un 18% lo evalúa como
casi siempre, y el 5 % lo percibe como a veces. el trabajo en equipo es una de las competencias más fuertes,
con una amplia mayoría de estudiantes sintiéndose seguros en su capacidad para colaborar eficazmente. Sin
embargo, el 23 % restante necesita mejorar para alcanzar un dominio total.

38
C

G
&

BS
A

J,
 4

(2
), 

20
24

moreno Briceño, f.; Alor dávila, f.; González villarreal, d. C. (2024). evaluación del perfil y salto competencial: sector empresarial vs. estudiantes de
administración. universidad virtual CnCi. Company Games & Business Simulation Academic Journal, 4(2), 31-43. https://doi.org/10.54988/cg.2024.2.1619

www.businesssimulationjournal.com

tabla 2a. Habilidades blandas. fuente: elaboración propia.



el trabajo en equipo es fundamental para el éxito de las empresas, ya que mejora la productividad y
contribuye a un ambiente laboral más satisfactorio para las personas, por lo que fomentarlo desde la vida
universitaria favorece el desarrollo del estudiante en su traslado al ambiente laboral.

en relación con la resolución de conflictos, un 55 % de los estudiantes percibe que siempre tienen
suficientes habilidades en resolución de conflictos, en cambio el 39 % lo evalúa como casi siempre, mientras
que el 6 % lo considera a veces. Aunque más de la mitad de los estudiantes se sienten suficientemente
competentes para resolver conflictos, un alto porcentaje indica que están cerca de dominar esta habilidad, pero
aún necesitan mayor desarrollo. esto sugiere que la resolución de conflictos es un área que requiere atención.

Sobre el análisis de la comunicación efectiva, el 52 % afirma siempre tener un nivel suficiente en
comunicación efectiva; un 40 % lo califica como casi siempre, mientras que el 7% lo ve como a veces y un 1
% tiene un dominio de casi nunca; desde esta perspectiva, esta competencia presenta una distribución más
dispersa en cuanto al dominio, lo que indica que un buen número de estudiantes no se siente completamente
competente en esta área. este es un aspecto crítico para el éxito empresarial, por lo que su mejora es
fundamental.

en lo referido al liderazgo, el 74 % de los estudiantes siempre se consideran suficientemente competentes
en liderazgo, en cambio el 20 % lo evalúa como casi siempre y el 6 % como a veces; en este sentido, se
considera como otra competencia sólida, ya que una parte considerable se sienten seguros en su capacidad de
liderar. Sin embargo, es un punto de atención al haber un 26 % que necesita reforzar esta habilidad de
liderazgo.

Al analizar los resultados presentados en la tabla 2b sobre gestión de proyectos, un 58 % de los estudiantes
reporta que siempre tienen las habilidades necesarias para la gestión de proyectos, un 33 % indica que casi
siempre tiene esta competencia, mientras que un 9 % señala que a veces la posee. Aunque más de la mitad de
los estudiantes manifiestan siempre tener habilidades en gestión de proyectos, un tercio de ellos no lo hace con
la misma constancia, lo que indica la necesidad de un mayor desarrollo en este ámbito.

en lo concerniente al marketing digital, el 61 % de los estudiantes afirman que siempre poseen habilidades
en marketing digital; el 35 % dice que casi siempre aplican estas habilidades, mientras que el 4 % reporta que
solo. por lo tanto, es una competencia en la que la mayoría de los estudiantes se sienten competentes, aunque
la variabilidad en las respuestas. especialmente el 1 % que casi nunca la posee, sugiere que algunos estudiantes
aún necesitan reforzar esta habilidad clave en el entorno digital actual.

en cuanto al análisis financiero, un 71 % de los estudiantes afirma que siempre tiene la capacidad para
realizar análisis financieros; un 25 % indica que casi siempre posee esta competencia, mientras que un 4 %
señala que solo a veces la tiene. en consecuencia, es la competencia más fuerte de los estudiantes, con una
clara mayoría que se siente plenamente segura en sus habilidades. esto refleja una sólida formación en esta
área fundamental para la administración.
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en lo referido a la experiencia en tecnologías emergentes, un 58 % de los estudiantes afirma que siempre
tiene experiencia en tecnologías emergentes. el 39 % indica que casi siempre posee esta competencia, mientras
que un 3 % señala que solo a veces la tiene. Aunque más de la mitad de los estudiantes manifiestan siempre
tener competencias en tecnologías emergentes, un porcentaje significativo está en proceso de desarrollar esta
habilidad. esto sugiere que este campo requiere una mayor atención para reforzar el dominio.

Como síntesis de la tabla 2b, se destacan las fortalezas en análisis financiero y marketing digital, donde la
mayoría se siente competente. Sin embargo, áreas como gestión de proyectos y tecnologías emergentes
presentan variabilidad en los niveles de dominio, indicando que aún requieren perfeccionamiento. este análisis
subraya la necesidad de reforzar la formación en estas áreas clave, esenciales para que los estudiantes se
desarrollen de manera integral y exitosa en el entorno empresarial moderno.

Al analizar los resultados presentados en la tabla 3a, el 62 % de los estudiantes afirma que siempre
considera la capacitación continua como un factor clave para su salto competencial, el 25 % indica que casi
siempre lo percibe como relevante, mientras que el 11 % lo considera a veces importante. en este sentido, la
mayoría considera que la capacitación continua es crucial para su desarrollo profesional. Sin embargo, la
presencia de un 13 % de estudiantes que la consideran solo a veces o casi nunca importante sugiere que podría
ser necesario fortalecer la comprensión sobre la relevancia de la formación continua.

Sobre del análisis de programas de prácticas profesionales, un 68 % de los estudiantes señala que los
programas de prácticas profesionales son siempre un factor relevante para su desarrollo competencial. el 25
% indica que casi siempre es importante, mientras que un 7 % lo percibe a veces relevante. estos resultados
indican que dichos programas son percibidos como un factor clave para el desarrollo de competencias, con un
alto porcentaje de estudiantes que los consideran siempre importantes. el 32 % que no los percibe con la
misma constancia podría requerir un enfoque más cercano entre la universidad y los empleadores para
maximizar la efectividad de las prácticas.

en lo concerniente a la vinculación universidad-empresa, el 65 % de los estudiantes afirma que es siempre
un factor importante para su desarrollo. el 28 % lo califica como casi siempre relevante, mientras que el 7 %
lo considera a veces. esto se evidencia como un factor crucial para el salto competencial; sin embargo, el 35
% de los estudiantes que no lo perciben como siempre relevante sugiere que aún hay margen para mejorar las
relaciones entre academia y sector empresarial.

5. Conclusiones
Sobre el estudio realizado acerca del perfil competencial de los estudiantes de administración de la

universidad virtual CnCi se destacan varios hallazgos importantes en relación con la preparación de los
estudiantes para el entorno empresarial moderno. 

en comparación con estudios anteriores como el de Shah (2023), que enfatiza la necesidad de cerrar las
brechas de habilidades en los sectores empresariales, este estudio confirma que, aunque los estudiantes del
CnCi están bien posicionados en áreas críticas, aún existen brechas que requieren atención. Además,
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investigaciones como la de mora et al. (2023) subrayan que estas discrepancias entre competencias educativas
y requerimientos empresariales son comunes en otros sectores, lo que refuerza la necesidad de continuar
adaptando los programas educativos a las demandas del mercado.

Asimismo, la mínima percepción de los estudiantes sobre competencias clave en su formación para
posterior aplicación en el entorno empresarial hace visible la importancia del papel de la universidad de
afianzar estas habilidades dentro de los contenidos para que el estudiante identifique el impacto en su quehacer
profesional al aplicar las competencias adquiridas.

las limitaciones del estudio incluyen la falta de una evaluación longitudinal que permita observar el
desarrollo de competencias a lo largo del tiempo. para investigaciones futuras, se recomienda analizar cómo la
implementación de estrategias de enseñanza más dirigidas, como el aprendizaje experiencial y la capacitación
específica en tecnologías emergentes, puede contribuir a un desarrollo más homogéneo de las competencias.
Asimismo, se sugiere investigar en mayor profundidad la efectividad de los programas de vinculación con
empresas y su impacto real en la preparación de los estudiantes. 

A manera de conclusión, se destaca que los hallazgos del estudio respaldan los objetivos planteados
inicialmente, proporcionando una visión clara de las fortalezas y áreas de oportunidad en el perfil competencial
de los estudiantes de administración, y sugieren un camino hacia la mejora continua de los programas
educativos para asegurar su alineación con las demandas empresariales actuales.

por último, este estudio permitió un acercamiento a la realidad en el desarrollo de competencias
profesionales en administración, y deja un trabajo importante para atender las áreas de oportunidad desde
distintas áreas académicas y de capacitación de las instituciones. Así, al tener mayor dispersión en la percepción
de las habilidades blandas, tanto en su adquisición mediante los programas académicos como en su aplicación,
representa un foco de atención para evaluar las estrategias que tienen entre los objetivos su desarrollo y
demostración de su dominio, ya que las habilidades como la resolución de conflictos, el liderazgo, la
comunicación efectiva y el trabajo en equipo son esenciales para un desempeño efectivo de los profesionistas
de cualquier área de especialidad y sector. 
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reSumen. las universidades Corporativas ofrecen a las organizaciones la oportunidad de implementar iniciativas
orientadas al desarrollo del talento, alineadas con los objetivos estratégicos de la empresa. el principal desafío radica en
diseñar e implementar estas iniciativas de manera que se alineen con la estrategia organizacional y contribuyan a la solución
de los problemas específicos que enfrenta la organización. la planeación estratégica es clave para lograrlo, ya que
establece las bases y define los enfoques para asegurar la pertinencia de la universidad Corporativa, medir su impacto y
garantizar su contribución al alcance estratégico de la organización. esta investigación presenta al Balanced Scorecard
como metodología sugerida para la fase de diseño de las universidades Corporativas, enfocada en lograr su alineación
estratégica y la medición de su impacto. para lo anterior, se realizó un ejercicio de investigación teórica de fuentes de
información y casos de éxito en empresas que lo han implementado.

ABStrACt. Corporate universities provide organizations with the opportunity to implement talent development
initiatives aligned with the company's strategic objectives. the main challenge lies in designing and implementing these
initiatives in a way that aligns with organizational strategy and contributes to solving the specific problems the organization
faces. Strategic planning is key to achieving this, as it lays the foundation and defines the approaches to ensure the
relevance of the Corporate university, measure its impact, and guarantee its contribution to the organization's strategic
goals. this research introduces the Balanced Scorecard as a suggested methodology for the design phase of Corporate
universities, focused on achieving strategic alignment and measuring their impact. to this end, a theoretical research
exercise was conducted using information sources and success cases from companies that have implemented.
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1. introducción
en el contexto actual de las organizaciones y las exigencias que enfrentan referente al talento humano, las

universidades Corporativas (uC) se han convertido en un recurso esencial para establecer estrategias que
permitan la capacitación continua y el desarrollo del talento humano acorde a las estrategias organizacionales.
estas iniciativas internas de aprendizaje no solo son clave para el desarrollo profesional, también permiten
alinear la formación con los objetivos y valores organizacionales, fortaleciendo así la ventaja competitiva
(Barney, 2021). Como parte de los esfuerzos de las organizaciones para enfrentar la necesidad de adaptarse
a entornos en constante cambio, nuevas tecnologías, innovación y cambios en el mercado laboral, las uC
fungen como un instrumento para impulsar el crecimiento organizacional y facilitar el aprendizaje alineado a
la estrategia empresarial (el-farra, 2020; reilly & Anderson, 2022).

una de las funciones clave de las uC es desarrollarse como estrategia de planificación y retención del
talento, particularmente en organizaciones en donde la competencia por talento calificado es un factor crítico.
estudios recientes mencionan que las uC no solamente mejoran la capacitación y el rendimiento, también
refuerzan la cultura organizacional al permitir que los empleados se alineen con los objetivos de la empresa
desde sus roles específicos (rockwood, 2022). Con apoyo de programas estructurados para el desarrollo de
talento, se pueden abordar desde habilidades técnicas hasta competencias de liderazgo, esto permite que las
uC ayuden a las empresas a reducir brechas de habilidades, otro elemento fundamental en un contexto de
rápida automatización y digitalización (Cipd, 2024).

uno de los temas que en años recientes ha sido motivo de reflexión y análisis es la medición del impacto
de las uC en las organizaciones. Si bien, el desarrollo en su esencia y, tradicionalmente, su enfoque ha sido
relacionado meramente con el desarrollo de talento, cada vez más son las organizaciones que ponen interés
en lograr su gestión con una visión estratégica y no solo académica. Herramientas como el Balanced Scorecard
(BSC) han sido ampliamente recomendadas para este fin, ya que permiten evaluar el retorno de inversión
(roi) y la efectividad de los programas de formación en términos de productividad y retención del talento
(Kaplan & norton, 2020). por ejemplo, un estudio realizado por reilly y Anderson (2022) menciona que
aquellas organizaciones que desarrollan prácticas de medición y análisis del impacto de sus uC logran una
alineación más efectiva con los objetivos de negocio y, con ello, mejores resultados. 

las uC toman relevancia en las organizaciones modernas al considerar su potencial e impacto cuando
logra ser implementada como una iniciativa estratégica, además de facilitar el despliegue de otras estrategias
que la organización defina como claves para el logro de objetivos. Su reconocimiento sigue creciendo, no
solamente por su enfoque en el desarrollo de talento, sino también por su contribución a la competitividad y
sostenibilidad organizacional a largo plazo (Barney, 2021). es importante considerar la medición de impacto
de las uC como una labor a trabajar de manera constante, con una visión empresarial y no solo académica,
además de la mejora continua que implica y requiere, permitirá que las uC pueden demostrar su valor real en
términos de resultados tangibles, fortaleciendo así la resiliencia y capacidad de adaptación de las empresas
frente a un panorama empresarial en constante evolución (el-farra, 2020; Cipd, 2024).

en la presente investigación, se propone al BSC como una metodología para desarrollar la planeación
estratégica de una uC, como una herramienta que facilite el involucramiento de líderes, la alineación a
objetivos estratégicos de la organización, definición de indicadores clave de desempeño (Kpis), acciones a
desarrollar y medición de impacto. 

2. revisión de la literatura

2.1. BSC en las empresas para la planeación estratégica
Kaplan y norton (1992) desarrollaron el BSC como un sistema de gestión estratégica, su modelo integra

indicadores que son distribuidos en cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y
crecimiento, dicha distribución brinda una visión equilibrada del desempeño organizacional; en 2001 dichos
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creadores afirman que el BSC es una herramienta que facilita la alineación organizacional al conectar la
estrategia con los procesos operativos, por medio de objetivos medibles y una estructura coherente que permite
evaluar el progreso hacia los resultados esperados.

torres y ramírez (2020) comentan que las perspectivas del BSC permiten alinear la estrategia con la
operación; cada perspectiva brinda un enfoque específico:  la perspectiva financiera mide los resultados
económicos, la perspectiva de procesos internos identifica los aspectos críticos que generan valor y la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento garantiza la mejora continua de las capacidades organizacionales; de
esta forma se obtiene una visión integral del desempeño organizacional.

Según Kaplan y norton (2004), el mapa estratégico es una representación visual que describe la estrategia
de una organización mediante objetivos alineados y distribuidos en las cuatro perspectivas clave anteriormente
mencionadas: financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Su implementación en el BSC
permite comunicar y gestionar la estrategia de manera coherente en todos los niveles de la organización.

reilly y Anderson (2022) mencionan que las uC contribuyen a la perspectiva de crecimiento y aprendizaje
al promover un ambiente de desarrollo continuo y alineado a las necesidades estratégicas. Al capacitar a los
empleados en habilidades clave, se impulsa la innovación y se fortalece el rendimiento financiero mediante una
mayor competitividad en el mercado.

en la investigación el BCS y su efecto en el desempeño de las organizaciones, Julio C. méndez y manuel
A. méndez (2021) concluyen lo siguiente: el BSC es una herramienta que puede ser empleada en cualquier
organización, no importando mucho el tamaño o naturaleza de la misma, aunque originalmente fue
desarrollada para empresas con estructuras y procesos complejos, es una herramienta que tiene la gran ventaja
de adaptarse a instituciones más simples y con estructuras sencillas sin perder su capacidad de potenciar su
desempeño. 

el BSC no solo mejora los procesos y el rendimiento, sino que su implementación fomenta la participación
activa de todo el personal para su desarrollo. esto fortalece las relaciones interpersonales y la comunicación a
todos los niveles jerárquicos dentro de la organización, transformando a la empresa en una institución
colaborativa, solidaria y comunicativa. Alinea los objetivos de los distintos departamentos y empleados con la
misión y visión de la organización. por lo tanto, podemos decir que el BSC tiene un impacto positivo en
cualquier tipo de negocio, no solo mejorando el desempeño organizacional, sino también asegurando su
sostenibilidad a largo plazo, al generar datos continuos para medir el progreso de las actividades y tareas, y así
verificar si se alcanzarán los objetivos estratégicos dentro de los plazos establecidos, lo que garantiza el buen
desempeño de las organizaciones (méndez & manuel, 2021).

pérez (2003) subraya que el BSC es una metodología diseñada para implantar la estrategia de la empresa
que ha sido utilizada por distinguidas organizaciones; busca establecer un balance entre variables de
orientación externa que son importantes para los accionistas y clientes, e internas referentes a los procesos del
negocio, innovación, aprendizaje y crecimiento, además de tratar de encontrar un balance entre la medición
de resultados e indicadores.

2.2. empresas que han implementado el BSC para la planeación estratégica

2.2.1. empresas mixtas petroleras del municipio maracaibo del estado Zulia,
venezuela 

un estudio realizado sobre BSC en las empresas mixtas petroleras del municipio maracaibo del estado
Zulia, venezuela, muestra un análisis de las perspectivas que comprende el enfoque estratégico del BSC, el
cual generó un impacto en la mejora de la definición de los objetivos, de los indicadores y de las estrategias
que se plantearon, por lo tanto, se puede decir que es efectivo implementar el BSC ya que contribuye al logro
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del cumplimiento de los planes que se tienen a corto, mediano y largo plazo, mismos que aseguran la
rentabilidad y competitividad en el mercado; brindándole al mundo de la industria petrolera nacional beneficios
que se pueden sostener durante el tiempo (finali & Chacín, 2014).

2.2.2. Citibank
Citibank buscó mejorar su rendimiento financiero, la satisfacción del cliente y la eficiencia operativa. dicha

organización se centró en los siguientes aspectos de la implementación del BSC: Alineación estratégica, ayudó
a alinear a los empleados con la estrategia general de la empresa con sus acciones; visibilidad del rendimiento,
ayudó a los empleados a comprender cómo sus acciones estaban contribuyendo al éxito de la empresa;
Comunicación y colaboración, sirvió para  romper los silos y crear una cultura de trabajo más colaborativa; y,
por último, la mejora continua, en donde ayudó a la empresa a aprender y adaptarse a los cambios en el
entorno empresarial (ramirez, 2024).

2.2.3. fBi
ramirez (2024) nos menciona que después de los ataques del 11 de septiembre, el fBi se dio cuenta de

que tenía que transformarse de una agencia de aplicación de la ley a una organización de seguridad nacional.
para ello, implementó el BSC como modelo de gestión, trabajaron en cuatro objetivos estratégicos: inteligencia
para prevenir ataques terroristas y amenazas a la seguridad nacional; investigación para combatir el crimen
organizado, el terrorismo y otras amenazas a la seguridad nacional; Seguridad para proteger la infraestructura
crítica y los sistemas de información; y legitimidad para ganarse la confianza del público. en cuanto a la
perspectiva financiera, se definió mejorar la eficiencia y la efectividad en el uso de los recursos; en la
perspectiva del cliente, mejorar la capacidad para prevenir y responder a los ataques terroristas, y proteger a
los ciudadanos estadounidenses; perspectiva interna, mejorar la capacidad para recopilar y analizar
información con otras agencias; perspectiva de aprendizaje y crecimiento, mejorar la capacidad para adaptarse
a las nuevas amenazas y para desarrollar nuevas habilidades y capacidades.

2.2.4. Biblioteca de la universidad de virginia
la Biblioteca de la universidad de virginia realizó un análisis interno para identificar sus objetivos

estratégicos y los Kpis, e identificó que su objetivo estratégico era aumentar el acceso a la información de sus
usuarios. para ello, la biblioteca estableció el objetivo de aumentar el número de usuarios que se suscriben a
sus servicios electrónicos, utilizando un enfoque participativo para desarrollar el BSC, con la participación de
empleados de todos los niveles. en este caso, la biblioteca además de involucrar a los empleados, también lo
hizo con usuarios y patrocinadores. la biblioteca comunicó el BSC a todos los niveles y  lo utilizó para alinear
sus actividades con los objetivos estratégicos de la organización (ramirez, 2024).

2.2.5. Sunnybrook
Sunnybrook es un centro de ciencias de la salud académico líder en Canadá. el desafío específico de

Sunnybrook es brindar atención, educación e investigación, asegurando continuamente un valor mejorado a
través de una mejora medible en la calidad de la atención, experiencias positivas para los pacientes y costos
mejorados para el sistema de atención médica y la sociedad (ramirez, 2024).

para evaluar el rendimiento, se implementó el Sunnybrook Clinical education Balanced Scorecard. el
proceso incluyó la revisión y adición de indicadores en áreas como Simulación, Sistema de Gestión del
Aprendizaje, y educación de pacientes y familias. entre los beneficios de su aplicación están: la promoción de
colaboración y asociación educativa, desarrollo de capacidades educativas para proveedores de atención
médica, mejora de la enseñanza y el aprendizaje mediante tecnología, y la evaluación anual y adaptación
continúa para alinearse con las prioridades educativas (ramirez, 2024).

2.2.6. volkswagen
por último, un nuevo equipo directivo en vW do Brasil desarrolló e implementó un mapa estratégico y un
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BSC para cambiar la dirección y la cultura de la empresa después de ocho años de pérdidas financieras y
disminución de la cuota de mercado. utilizaron el mapa estratégico para alinear recursos financieros y de
proyectos, motivaron a más de 20,000 empleados mediante diversas comunicaciones estratégicas y programas
de recompensas. también establecieron iniciativas para alinear proveedores y concesionarios (ramirez, 2024).

2.3. Balanced Scorecard en la educación
Kaplan y norton (2020) destacan la relevancia de implementar el BSC al integrar métricas financieras y no

financieras para alinear la visión y la estrategia organizacional, fomentando un enfoque balanceado en el
desarrollo de la planeación estratégica. esto permite brindar a las uC un enfoque empresarial y no solamente
académico. los diferentes enfoques permiten integrar diferentes aspectos clave de la organización que, al
adaptarlos a las uC ayudan a llevar a cabo una gestión alineada a las necesidades de la organización. otro
aspecto importante a considerar es la flexibilidad de la metodología que responde al contexto dinámico que
enfrentan las organizaciones.

Ante los diversos retos que las empresas enfrentan, la búsqueda de diferenciadores y estrategias para
mantenerse en el mercado y ser competitivos los obliga a desarrollar iniciativas que impacten de manera
positiva para el logro de objetivos y resultados, por ello, las uC se han convertido en un pilar estratégico de
las organizaciones para fortalecer el desarrollo del talento y mantener competitividad en un mercado cambiante
(mit Sloan executive education, 2022). es a través de las uC que el desarrollo de talento humano puede
lograr alcances estratégicos y trascender más allá de un resultado con enfoque académico.

en un entorno competitivo en donde las organizaciones tienen acceso a la información, el conocimiento y
a diversos recursos que benefician el desarrollo de iniciativas estratégicas, por su complejidad y naturaleza, el
desarrollo de talento humano se presenta como una forma de encontrar un diferenciador con respecto a las
demás compañías, además, las empresas líderes han invertido en universidades corporativas como un medio
para alinear las competencias internas con los objetivos estratégicos de la organización (institute for Corporate
productivity, 2021). las uC brindan la metodología para lograr que las acciones que se emprendan en relación
con el desarrollo de talento tengan el impacto requerido y se conviertan en un diferencial de la organización
con respecto al resto y como soporte en el despliegue de otras iniciativas.

las uC no son estrategias fijas, al contrario, su estructura y gestión debe de ser lo suficientemente flexible
para ajustarse a los propios cambios y necesidades que requiera la organización. los requerimientos del
mercado laboral se encuentran expuestos a la evolución constante de las áreas de conocimiento y del
surgimiento de otras nuevas, de este modo, en un entorno globalizado, las universidades corporativas son un
recurso para cerrar la brecha de habilidades a través de programas de capacitación adaptados a las necesidades
corporativas (Corporate universities: An engine for Human Capital, 2020). la gestión de talento como parte
de las tareas a realizar dentro de la organización, hace posible el seguimiento y detección de áreas de
oportunidad en lo que respecta a las habilidades de los colaboradores, situación en la cual las uC actúan como
un posible soporte para dar respuesta. 

Considerar los objetivos estratégicos de la organización como referente para enfocar los esfuerzos y
acciones de la uC marca un cambio radical y conlleva otros retos para su gestión que aseguren el cumplimiento
y el logro, pasa de ser una iniciativa académica para convertirse en parte fundamental de las estrategias
organizacionales para el logro de objetivos y resultados. 

el despliegue de una uC con la visión de establecerla como una estrategia organizacional tiene
implicaciones que, como otras iniciativas, requieren seguimiento, medición de impacto y mejora. este aspecto
es clave, ya que las uC pasan de ser un gasto en capacitación, a convertirse en una inversión de la cual se
espera un mejor rendimiento como estrategia utilizada por organizaciones de alto rendimiento para mejorar sus
capacidades internas y responder a las demandas cambiantes de habilidades (BCG, 2020). es la medición una
de las tareas a designar atención y recursos, ya que de ella parte la obtención de información que permita la
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toma de decisiones con miras en establecer una mejora constante y ajustes necesarios para abordar los retos
cambiantes de las organizaciones, de este modo permite justificar la inversión en programas corporativos y
optimizar el enfoque de la universidad corporativa (Anderson, 2020). el no hacer este ejercicio convierte a las
uC en una iniciativa que representa solamente un gasto, de una implicación académica y sin impacto en los
resultados de la organización.

por otro lado, ante la necesidad de hacer cada vez más eficiente el uso de los recursos y presupuestos de
las organizaciones, el rigor que se tiene para el seguimiento de iniciativas y estrategias exige contar con
metodologías y herramientas para su medición e impacto ya que son fundamentales para asegurar el retorno
de inversión y justificar los programas de las universidades corporativas (Garcia et al., 2022). Con esta visión
de asegurar el retorno de inversión y la obtención de información que permita justificar el desarrollo de las uC,
el BSC se convierte en una metodología que dota de un carácter empresarial y atiende estas necesidades
expuestas. 

la permanencia, continuidad, proliferación y éxito de las uC cómo estrategias dentro de la organización,
tiene relación con la capacidad de la organización en demostrar su valor mediante una medición de impacto
eficaz (Wong & Kim, 2022). Así, los resultados de una uC se abordan de una manera integral, no solo desde
la perspectiva académica, sino en otros aspectos que están relacionados con intereses de la organización y que,
a través de las perspectivas del BSC brindan información de valor para la gestión y toma de decisiones. de
acuerdo con Kaplan y norton (2020), el BSC permite llevar a cabo la evaluación mediante cuatro perspectivas:
financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento, esto permite a las organizaciones asegurar
que la medición sirva para obtener una referencia objetiva del comportamiento de la uC.

una vez establecidas las perspectivas, es fundamental definir objetivos y métricas claras en cada área, lo
cual permite una evaluación continua de resultados (richards & Green, 2020). en este sentido, los objetivos
específicos y sus respectivas métricas en cada perspectiva sirven como indicadores del progreso estratégico y
crean un marco medible que facilita la alineación entre los departamentos y la estrategia general de la
organización. richards y Green (2020) enfatizan que estos objetivos deben ser cuantificables para permitir una
comparación efectiva de los resultados en función del desempeño planificado.

el siguiente paso es desarrollar iniciativas estratégicas específicas para cada perspectiva, una fase en la que
se busca transformar los objetivos en acciones concretas (lee & Kim, 2019). Al desglosar cada objetivo en una
serie de iniciativas, la organización traduce su estrategia en actividades ejecutables, lo cual permite a los
equipos responsables actuar conforme a metas bien definidas. Según lee y Kim (2019), esta descomposición
facilita la comprensión y ejecución de la estrategia a nivel operativo.

una vez que las iniciativas están establecidas, la organización debe asignar los recursos necesarios y
establecer un sistema de monitoreo continuo para medir el avance hacia las metas planteadas (Adams &
Simmons, 2021). en esta fase, es vital que cada área cuente con los recursos requeridos y que los resultados
sean evaluados regularmente para asegurar que la estrategia se mantenga alineada con las expectativas de la
organización. Adams y Simmons (2021) señalan que esta etapa de monitoreo constante permite ajustes
oportunos que optimizan la efectividad de la implementación del BSC.

finalmente, park y Chang (2022) resaltan la importancia de una evaluación y ajuste periódicos de la
estrategia, en los cuales se revisan los resultados obtenidos y se ajustan las iniciativas y objetivos según sea
necesario para mantenerse en línea con las metas organizacionales. estos ajustes permiten que la organización
se adapte a cambios internos o externos, y asegura que el BSC siga siendo una herramienta relevante y eficiente
para la planeación estratégica.

Si bien se ha mostrado la efectividad del BSC, un aspecto clave a tomar en cuenta para su correcta
aplicación en la gestión de las universidades corporativas es el liderazgo de los responsables involucrados.
torres (2024) sostiene que el liderazgo es un pilar fundamental en la gestión de universidades corporativas, ya
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que facilita el alineamiento entre la visión de la organización y el desarrollo de sus colaboradores, promoviendo
una cultura de aprendizaje continuo y adaptabilidad a los cambios del mercado. de aquí la importancia del
involucramiento de los tomadores de decisiones y personas involucradas en la iniciativa. de igual manera, es
importante para la implementación de la metodología BSC, como pérez y rodríguez (2023) enfatizan que un
liderazgo efectivo es crucial para la gestión del BSC, ya que permite la integración de objetivos estratégicos,
facilita la comunicación interna y alinea las metas de los equipos con la visión organizacional, promoviendo así
una ejecución coherente y orientada a resultados.

2.4. Casos de éxito en empresas que han aplicado la metodología BSC para
la gestión en las uC

2.4.1. veolia Water north America
de acuerdo con el instituto Balanced Scorecard (2013), veolia utilizó el BSC para alinear sus objetivos

estratégicos y optimizar la gestión del talento a nivel regional. este enfoque permitió integrar sus estrategias en
un sistema basado en principios de iSo 9001. Además, emplearon el BSC para diseñar programas de
formación y desarrollo organizacional, esenciales para fortalecer las competencias de sus empleados.

2.4.2. iBm
Según el instituto Balanced Scorecard (2024), iBm aplicó el BSC en su universidad corporativa, iBm

Global Campus, con el propósito de alinear las iniciativas de aprendizaje con los objetivos de la organización.
esta metodología les permitió medir indicadores clave como la satisfacción del cliente y la retención de talento,
al tiempo que fomentaron la innovación mediante programas educativos especializados.

2.4.3. BBvA
Según lópez (2018), BBvA utilizó el BSC en su universidad corporativa para vincular las metas de

desarrollo profesional de sus colaboradores con los objetivos estratégicos del grupo. Como resultado, lograron
mejorar la eficacia de sus programas educativos y fortalecer la capacidad de medir el impacto del aprendizaje
en el desempeño organizacional.

2.4.4. telefónica
lópez (2018) también señala que telefónica implementó el BSC en su universidad corporativa con el

objetivo de desarrollar habilidades clave en tecnología y liderazgo. esta aplicación permitió mejorar de forma
tangible sus programas de formación, lo que impactó directamente en el desempeño de los empleados en
funciones clave.

2.4.5. Saudí Aramco
en su leadership Center, Saudi Aramco utiliza el BSC para garantizar que las estrategias de aprendizaje

estén alineadas con los objetivos empresariales. esto permite monitorear la efectividad de los programas
educativos y su contribución al crecimiento organizacional. Su enfoque en la excelencia en el desarrollo de
talento los distingue en su industria (instituto Balanced Scorecard, 2024).

Según el análisis de universidades corporativas realizado por lópez y fernández (2022), el BSC permite
demostrar evidencias de resultados y establece un proceso de mejora continua. Cada perspectiva del modelo
ayuda a definir indicadores específicos y asignar responsabilidades, lo que facilita la gestión y medición de las
estrategias implementadas. Además, torres y ramírez (2020) destacan que esta herramienta permite evaluar
resultados tanto a corto como a largo plazo, optimizando la inversión en formación y asegurando su alineación
con los objetivos estratégicos de la organización.
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2.5. tendencias tecnológicas, herramientas y/o sistemas de información que
complementan el uso del BSC en las organizaciones

en recientes años, la tecnología ha transformado la forma en que las organizaciones desarrollan sus
estrategias, operaciones y actividades. particularmente, en la implementación y gestión del BSC, la utilización
de herramientas digitales y sistemas de información permiten no solamente automatizar procesos, también
mejorar la precisión y eficiencia en la toma de decisiones. A continuación, se abordan algunas de las principales
tendencias tecnológicas y herramientas que están impactando de manera positiva en la implementación, gestión
del BSC y en la respuesta al entorno dinámico de las organizaciones en la actualidad: 

2.5.1. Analítica avanzada y Big data
Acceder a grandes cantidades de volúmenes de datos y tener la capacidad de analizarlos en tiempo real,

son dos condiciones que han revolucionado la gestión estratégica en las organizaciones. Herramientas de Big
data como parte de la integraciòn del BSC permiten:

● identificar patrones y tendencias en los Kpi´S establecidos
● realizar análisis predictivos para tener la posibilidad de anticipar riesgos y oportunidades que se
presentan
● personalizar estrategias acorde a necesidades puntuales de la organización

lee y Kim (2019) consideran que la integración de Big data con el BSC facilita la gestión de grandes
conjuntos de datos y permite que las organizaciones puedan reaccionar de manera proactiva a las situaciones
y cambios que se suscitan en el entorno. Además, richards y Green (2020) enfatizan en que las herramientas
de Big data brindan a las organizaciones una base sólida para el establecimiento de objetivos estratégicos
acotados a la realidad y que faciliten su medición. 

2.5.2. inteligencia Artificial (iA)
la iA permite a las organizaciones automatizar el proceso de análisis de datos, reducir el tiempo para la

interpretación de resultados y la toma de decisiones en el BSC. los algoritmos de aprendizaje automático
analizan datos históricos, identifican tendencias, ofrecen sugerencias que enriquecen el proceso de la toma de
decisiones y reducen los tiempos de respuesta de la organización ante situaciones específicas. Kaplan y norton
(2020) mencionan que la iA apoya en la alineación entre los objetivos estratégicos y operativos al ofrecer
simulaciones sobre posibles escenarios a los que se puede enfrentar la organización. por ejemplo, con apoyo
de la iA se puede predecir el impacto de decisiones estratégicas  en los Kpis, lo cual permite el poder gestionar
los riesgos y obtener mejores resultados (Adams & Simmons, 2021).

2.5.3. plataformas integradas de gestión estratégica
existen sistemas de información que han transformado el BSC en las organizaciones. Algunos ejemplos de

ello son: tableau, power Bi y SAp que permiten la integración de datos de diferentes fuentes en un solo tablero
visual e interactivo. Algunos de los beneficios: 

● monitorear en tiempo real los Kpis definidos en cada perspectiva del BSC.
● visualizar el progreso de manera intuitiva, facilitando la comunicación entre áreas.
● Generar informes automáticos que faciliten la medición, análisis y toma de decisiones.

Según Adams y Simmons (2021), las organizaciones que implementan estas plataformas obtienen como
resultado una mejora del 30% en la eficiencia de sus procesos de evaluación estratégica. Adicional a lo anterior,
Kaplan y norton (2020) indican que estas herramientas facilitan la transparencia organizacional, ya que
permite a todos niveles jerárquicos acceder a información relevante y de manera oportuna.
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2.5.4. Automatización de procesos y robotic process Automation (rpA)
la utilización de rpA en la gestión del BSC ayuda a eliminar tareas repetitivas, como por ejemplo: la

recolección y consolidación de datos. esto no solamente libera tiempo para las personas enfocar sus esfuerzos
en el análisis estratégico, también ayuda a reducir y eliminar los errores humanos en el procesamiento de
información (lee & Kim, 2019).

Adicionalmente, richards y Green (2020) afirman que la implementación de rpA en procesos establecidos
para el seguimiento de Kpi`s permite tener un constante y preciso monitoreo, además de ayudar a detectar las
desviaciones y corregirlas de manera oportuna. 

2.5.5. tecnologías en la nube
otro de los puntos a resaltar, son las implicaciones que tiene para las organizaciones el almacenamiento de

información, misma que es utilizada para la gestión de BSC. el almacenamiento y gestión de datos en la nube
ayudan al acceso de información desde cualquier lugar en donde se cuente con conexión a internet, facilitando
la colaboración entre los equipos de trabajo, independientemente de su ubicación geográfica. la utilización de
esta tecnología también beneficia en la seguridad de los datos, la escalabilidad y su actualización en tiempo real
(richards & Green, 2020). por ejemplo, plataformas en la nube como microsoft Azure y Google Cloud
permiten integrar sistemas BSC con otras herramientas empresariales, creando un ecosistema digital unificado
que mejora la eficiencia operativa (Adams & Simmons, 2021).

3. metodología
el presente artículo se desarrolló bajo un enfoque cualitativo, basado en una revisión documental y

bibliográfica de diversas fuentes académicas, informes empresariales y estudios de caso. el objetivo principal
fue analizar la viabilidad y efectividad del uso de la metodología BSC en la planeación estratégica y medición
del impacto de las uC en las organizaciones. para garantizar el rigor metodológico en la información, se
establecieron los siguientes criterios: relevancia temática, se priorizaron estudios y casos que estuvieran
directamente relacionados con la aplicación de la metodología  BSC en universidades corporativas; fiabilidad
de las fuentes, las referencias seleccionadas provienen de instituciones reconocidas, publicaciones académicas
y autores con experiencia en el tema; los casos documentados son de diferentes sectores para enriquecer la
investigación; se dio preferencia a estudios y casos publicados en los últimos diez años, salvo aquellos que por
su relevancia histórica aportaran un contexto fundamental al análisis. 

para ello, se formularon cinco preguntas de investigación que guiaron el proceso de análisis:

1. ¿por qué son importantes las uC para las organizaciones?
2. ¿A qué retos responden las uC en las organizaciones?
3. ¿por qué es importante alinear las uC a la estrategia de la organización?
4. ¿por qué el BSC es una herramienta útil para la planeación estratégica de las uC en las organizaciones?
5. ¿existen uC que hayan aplicado la metodología BSC?
6. ¿Cuáles son los retos y tendencias tecnológicas para la implementación del BSC?

estos interrogantes fueron respondidos mediante la recopilación y análisis de literatura de distintos autores,
priorizando publicaciones de los últimos 10 años para garantizar la actualidad y relevancia de los hallazgos. Se
revisaron artículos académicos, capítulos de libros especializados y ejemplos prácticos de implementación en
organizaciones reconocidas, con el propósito de identificar patrones comunes, ventajas y limitaciones del uso
del BSC en el contexto de las universidades Corporativas.

4. discusión
el análisis realizado confirma que la metodología del BSC es factible y eficaz para su aplicación en las uC.

una de las principales razones es la capacidad del BSC para vincular las actividades con los objetivos
estratégicos organizacionales, garantizando que estas no solo contribuyen al desarrollo del talento, sino que
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también impulsan el logro de metas empresariales más amplias, como lo hemos visto en el análisis de los casos
antes mencionados. la flexibilidad del BSC permite su adaptación a diferentes tipos de organizaciones y
entornos que éstas enfrenten, situación que convierte a la metodología en una herramienta que facilita gestión
estratégica de las diferentes acciones que emprenda. en este caso, la uC se convierte en una iniciativa de
impacto estratégico y con enfoque en los objetivos y metas establecidas por la organización.

en primer lugar, la estructura del BSC basada en cuatro perspectivas (financiera, del cliente, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento), se alinea de manera natural con las dimensiones esenciales de una uC.
por ejemplo, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento es fundamental para medir el impacto de los
programas formativos en el desarrollo de competencias clave dentro de la organización. Asimismo, es
importante reforzar la idea de que la perspectiva financiera permite evaluar aspectos monetarios relacionados
con la capacitación, un elemento crítico para la gestión del presupuesto destinado a la uC. las perspectivas
que considera el BSC, están interrelacionadas bajo la visión sistémica, lo cual, permite que se pueda
comprender la interacción entre las perspectivas y los impactos que se pueden generar. esta característica de
la metodología brinda una vía para poder cuantificar los impactos financieros de las uC y no solamente los
académicos. 

por otra parte, el BSC facilita la identificación y superación de desafíos estratégicos específicos que
enfrentan las uC, como la resistencia al cambio, la desconexión entre los objetivos formativos y las necesidades
del negocio, y la falta de métricas claras para evaluar el impacto de las iniciativas de aprendizaje. Al estructurar
indicadores específicos y metas alineadas con los valores organizacionales, el BSC promueve una mayor
coherencia y transparencia en la gestión de la uC. los elementos anteriores son clave para el despliegue de
la estrategia del BSC dentro de la organización, ya que facilita la comunicación y comprensión por parte de los
colaboradores en todos los niveles de la estructura. Así, facilita la promoción del involucramiento y la
participación de todos los involucrados.

el análisis de casos de éxito demuestra que el BSC ha sido implementado con resultados positivos en la
uC de empresas líderes como BBvA, iBm y Saudi Aramco. estas experiencias destacan cómo el BSC puede
mejorar la eficiencia operativa, fomentar una cultura de aprendizaje organizacional y proporcionar un marco
claro para medir y comunicar los resultados. estos aspectos son fundamentales en el proceso de
implementación de las uC como una estrategia de alto impacto dentro de las organizaciones, ya que permite
su gestión con una visión empresarial, lo cual encamina los esfuerzos y recursos en acciones alineadas a los
objetivos estratégicos de la organización y a la obtención de información de valor para su medición, análisis y
toma de decisiones. 

por otro lado, se tienen diversos retos a tener en cuenta para la implementación del BSC para la gestión de
las uC en las organizaciones, como por ejemplo, disciplina en seguimiento de metodología, ya que la
implementación de BSC implica una gestión basada en el seguimiento del sistema de medición y análisis, dos
aspectos que requieren disciplina por parte de los líderes y personas involucradas; resistencia al cambio, ya que
para algunas organizaciones, la implementación de BSC representa un cambio drástico en la forma en que
realizan la gestión estratégica, ya que esta metodología ayuda a establecer un proceso formal para llevarla a
cabo; medición de impacto; el análisis de información cualitativa y cuantitativa requiere de una visión sistémica
por parte de los líderes y tomadores de decisiones, ya que la metodología y la información que se obtiene de
ella se fundamenta en esta visión; utilización de tecnología, la aplicación de herramienta tecnológicas
representan un reto para las organizaciones que buscan implementar el BSC para la gestión de las uC, ya que
requiere el análisis, selección e implementación de aquellas que se adapten de una mejor manera a sus
necesidades y, por otro lado, su utilización puede ser clave para agilizar procesos y hacer eficiente su gestión. 

en conclusión, considerando los puntos antes mencionados en relación a la implementación del BSC para
la planeación estratégica y medición de impacto en las uC, podemos decir que efectivamente es factible utilizar
la metodología BSC en las uC de las organizaciones, ya que dicha aplicación no solo es viable, sino que
constituye una herramienta estratégica valiosa para lograr que estas instituciones cumplan su papel en el
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fortalecimiento del capital humano y el logro de los objetivos organizacionales.

5. Conclusiones
en el presente artículo se ha destacado la importancia de las uC como herramientas estratégicas para el

desarrollo de talento y alineación de los objetivos organizacionales. A través de la revisión de literatura, se ha
evidenciado cómo contribuyen significativamente a mejorar la competitividad de las organizaciones,
permitiéndoles adaptarse a las exigencias actuales del mercado laboral. en particular, el uso de metodologías
de planeación estratégica y medición de impacto, como el BSC, resulta esencial para maximizar la efectividad
de las uC y garantizar que su implementación vaya más allá del ámbito académico, integrándose en la
estrategia corporativa.

uno de los hallazgos fundamentales es que el éxito de una uC depende de su capacidad para alinearse
con la visión y los objetivos de la organización. el involucramiento de líderes organizacionales en el diseño y
monitoreo de la uC es crucial para su eficacia, tal como destacan Becker, Huselid y ulrich (2001). los líderes
facilitan la conexión entre las competencias desarrolladas en la uC y las metas de la empresa, promoviendo
un enfoque integral que fortalece tanto el rendimiento individual como el colectivo. la aplicación del BSC
permite que esta alineación se traduzca en un modelo de medición de impacto que evalúa tanto resultados
tangibles como intangibles, asegurando que la uC se mantenga relevante en un entorno empresarial
cambiante. Además, su uso como metodología de planeación y evaluación destaca por su capacidad de
adaptación a distintas industrias y contextos organizacionales. este marco proporciona una visión holística de
la uC mediante sus cuatro perspectivas (financiera, cliente, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento),
facilitando así una evaluación multidimensional de su contribución estratégica. la flexibilidad del BSC permite
ajustar los objetivos y métricas de la uC según las prioridades y recursos específicos de la organización,
optimizando el retorno de inversión y justificando la continuidad de los programas de formación.

otro aspecto relevante es el papel de la medición de impacto en la sustentabilidad y evolución de las uC.
la recopilación y análisis de datos sobre el desempeño de las uC permite identificar áreas de oportunidad y
ajustar las estrategias formativas en función de las necesidades cambiantes del mercado. este enfoque de
mejora continua fortalece la propuesta de valor de las uC, posicionándose como una inversión estratégica que,
al estar alineada con los objetivos organizacionales, contribuye al desarrollo sostenido de la empresa.

en conclusión, las universidades Corporativas respaldadas por una planeación estratégica efectiva y una
metodología de evaluación rigurosa como el BSC, son fundamentales para enfrentar los desafíos actuales de
las organizaciones. la implementación de uC alineadas estratégicamente y con una sólida medición de
impacto no solo garantiza su contribución al logro de objetivos de negocio, sino que también promueve una
cultura de aprendizaje continuo y adaptabilidad, aspectos clave en un entorno de constante transformación.
estos hallazgos subrayan la importancia de que las organizaciones no solo inviertan en el desarrollo de sus uC,
sino que lo hagan con una visión estratégica que integre las competencias y habilidades de sus colaboradores
en su marco de crecimiento corporativo.

Como parte de las conclusiones que proporciona este artículo, se sugiere que en futuras investigaciones
sería enriquecedor desarrollar modelos de medición de impacto más específicos acorde a sectores, industrias
particulares y en respuesta a necesidades puntuales de las organizaciones, esto ayudaría a generar
conocimiento que facilite a las organizaciones la implementación del BSC para la gestión de sus uC; otra
sugerencia para futuras investigaciones, es la documentación de casos de éxito en donde se pueda constatar
los beneficios de la implementación del BSC para la gestión de uC en las organizaciones, como referencias de
buenas prácticas que sirvan como antecedentes para futuras implementaciones en otras organizaciones
relacionadas; el uso de tecnología es otro factor determinante para la implementación del BSC, por ello, en
miras en aprovechar el potencial de herramientas digitales y de análisis de datos, es necesario ahondar en la
herramientas específicas y los impactos positivos en la agilización y automatización de procesos relacionados
con la gestión de la uC; la medición del impacto financiero, para lo cual se sugiere en futuras investigaciones
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definir estrategias que faciliten y promuevan el impacto financiero de la uC en las organizaciones como
información que no solamente con el objetivo de medir los beneficios, también para argumentar su
sostenibilidad en el tiempo. 

para finalizar, podemos concluir que la evolución de las uC seguirá estando marcada por su capacidad de
adaptación y alineación estratégica, lo cual convierte su estudio y optimización en un tema relevante y en
constante desarrollo dentro del ámbito organizacional.
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reSumen. los procesos de enseñanza-aprendizaje en educación superior requieren la tecnología
para favorecer la profesión del Administrador de empresas. los simuladores son herramientas
innovadoras que favorecen el desarrollo de competencias porque obligan al estudiante a asumir roles
para tomar decisiones gerenciales. esta investigación es cuantitativa y presenta la percepción de 290
universitarios de Administración de empresas de una ieS de Colombia, sobre el desarrollo de
competencias gerenciales-grupales con el uso de simuladores. la técnica del AnovA mostró
diferencias según el género, las mujeres crean relaciones personales con los miembros de sus
equipos para tomar decisiones empresariales (p<.000) y los hombres equipos competitivos para
obtener resultados (p<.000). es evidente que las tendencias en educación superior se relacionan
con el uso de tecnología, de ahí la importancia del uso de simuladores gerenciales en el aula para el
desarrollo de competencias disciplinares para el desempeño eficiente del Administrador de
empresas en el sector real.

ABStrACt. the teaching-learning processes in higher education require technology to favor the
profession of Business Administrator. Simulators are innovative tools that favor the development of
competencies because they force the student to assume roles in order to make managerial decisions.
this research is quantitative and presents the perception of 290 undergraduate students of Business
Administration of a Colombian ieS, on the development of managerial-group competencies with the
use of simulators. the AnovA technique showed differences according to gender, women create
personal relationships with their team members to make business decisions (p<.000) and men
competitive teams to obtain results (p<.000). it is evident that trends in higher education are related
to the use of technology, hence the importance of the use of management simulators in the classroom
for the development of disciplinary competencies for the efficient performance of the Business
Administrator in the real sector.
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1. introducción
en el ámbito educativo de nivel superior es imprescindible la formación de profesionales competentes que

puedan desempeñarse en el sector real y en el ámbito disciplinar para la aplicación de los conocimientos
adquiridos durante sus procesos académicos (del val núñez, de lucas Ancillo, Gavrila & Gandía, 2024;
roman & plopeanu, 2021; yao, yohannes & Song, 2021). pese a ello, es difícil para el universitario
desempeñarse en ámbitos disciplinares, sobre todo en carreras administrativas, donde las prácticas
profesionales se orientan al trabajo operativo, impidiendo la toma de decisiones en ambientes gerenciales y por
tanto se limita el desarrollo de las competencias gerenciales (García, romero & elizondo, 2020). 

lo anterior se presenta porque las organizaciones temen por las consecuencias de las decisiones de
profesionales sin experiencia, ya que pueden ocasionar pérdidas en las empresas en el ámbito financiero,
organizacional o comercial (dinata, tanjono, tanamal & tanuwijaya, 2021; mancilla, Hernández, tóvar,
rodríguez & Castro, 2021). esta situación impide que los profesionales de últimos semestres y recién
graduados se enfrenten al sector real y deban aceptar ser contratados en empleos poco relacionados con su
área de formación o con sus competencias de egreso (mohammed & Helmy, 2023b), porque tienen el
conocimiento teórico pero escasa o nula experiencia en el sector real, lo cual es poco atractivo para las
organizaciones, pues prefieren formar su personal que resolver errores (mirata, Awinia, Godson & Bergamin,
2022; Southworth, migliaccio, Glover, reed, mcCarty, Brendemuhl & thomas, 2023), los cuales pueden
abarcar grandes cuantías e inclusive que se pierdan mercados por la falta de eficiencia del personal en la toma
de decisiones.

por un lado, los modelos de educación en América latina están propuestos por competencias, pero su
valoración numérica se realiza con la medición del “saber” y no por el “hacer” del profesional, por tal motivo,
se desconoce la formación del “ser” como actor de los procesos y por tanto no es real la medición de las
competencias (Goralski & tan, 2022). en este sentido, la responsabilidad de las instituciones de educación
Superior (ieS) radica en plantear procesos con modelos educativos que permitan al universitario aplicar sus
conocimientos en el sector real para evidenciar sus competencias sin preocuparse por las valoraciones
numéricas que impiden medir el desempeño (Southworth, migliaccio, Glover, reed, mcCarty, Brendemuhl &
thomas, 2023). esta problemática es seria, pues la formación se está orientando a la retención de
conocimientos y no al análisis, desconociendo las ventajas de la tecnología y su aporte a la formación por
competencias que es lo que distancia al ser humano de la inteligencia artificial (Brylev & levina, 2022; Goralski
& tan, 2022). Además, la pandemia dejó entrever la facilidad de uso de la tecnología, sin embargo, limitó el
compromiso de los universitarios en los procesos académicos, lo cual implica que las ieS deben reconsiderar
sus procesos y reorganizar sus estrategias para utilizar la tecnología de forma eficiente en los procesos de
enseñanza aprendizaje (dewan, Godina, Chowdhury, noor, Wan nik & man, 2023; Guzmán, 2022,
mohammed & Helmy, 2023b, roman & plopeanu, 2021; yao, yohannes & Song, 2021). 

por otro lado, la tecnología permite acercar a las comunidades educativas con los procesos de enseñanza
aprendizaje (tang, Chen, law, Wu, lau, Guan, He & Ho, 2021), sin embargo, las ieS enfrentan dificultades
para su implementación como los costos de adquisición, de instalación, la burocracia y su poca apropiación en
los procesos, pues mientras se aprende a utilizar, se generan más actualizaciones que dejan obsoleta la
“novedad” adquirida (Brylev & levina, 2022; Chugh, turnbull, Cowling, vanderburg & vanderburg, 2023;
mirata, Awinia, Godson & Bergamin, 2022). y a esto se suma la dificultad en el ámbito académico para el uso
de la tecnología, lo cual implica la necesidad de aplicar el conocimiento en un escenario seguro sin
consecuencias (yang & Chen, 2023), donde muchos docentes están poco preparados para dirigir estos
procesos, pues las competencias digitales son mínimas y su adaptación al cambio es lenta (Chugh, turnbull,
Cowling, vanderburg & vanderburg, 2023). 

para solucionar lo anterior, la tecnología permite desarrollar estrategias de gamificación, las cuales son
fundamentales en estos procesos porque permiten su uso didáctico a través de juegos para asimilar los
conocimientos, por ejemplo mooCs y entornos virtuales de aprendizaje que promuevan la asimilación del
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conocimiento y su aplicación en el sector real (rozhkov, Alyamovskaya & levina, 2022; Chugh, turnbull,
Cowling, vanderburg & vanderburg, 2023; del val núñez, de lucas Ancillo, Gavrila & Gandía, 2024; diwan,
Srinivasa, Suri, Agarwal & ram, 2023; mohammed & Helmy, 2023b, yang & Chen, 2023). 

estas herramientas favorecen el desarrollo de capacidades tecnológicas para aprovechar los procesos
organizacionales (Castro, 2019), crear conocimiento conjunto y facilitar los procesos académicos (Aljawarneh,
2020). de esta forma, y siguiendo los estudios de Guzmán y del moral (2018), se detectó que en las ieS
existen tres formas de aplicar los conocimientos adquiridos por los universitarios de las carreras administrativas,
primero los casos de estudio que permiten generar ideas, en ocasiones un tanto especulativas sin forma de
conocer su impacto real, segundo las prácticas empresariales que pueden tener consecuencias por la falta de
experiencia del profesional y por tanto relegarse al trabajo de escritorio, y por último los simuladores porque
además de integrar las dos anteriores, crean un ambiente simulado para tomar decisiones al observar sus
resultados y consecuencias pero sin impactar en los costos de una empresa, como se observa en la figura 1.

en este sentido, los simuladores utilizan estrategias de gamificación para facilitar a los estudiantes la
aplicación de sus conocimientos en entornos simulados con base en situaciones reales (Jaiswal, 2020;
meissner, Zhou, fischer & vonortas, 2022), lo cual contribuye a mejorar la calidad de la educación superior
porque permite que sus profesionales se formen por competencias disciplinares (Susilawati et al., 2021).

la revisión de la literatura evidencia publicaciones en el desarrollo de capacidades para resolver
problemáticas (Castro, 2019), desarrollar competencias digitales de sus estudiantes (Jackson, 2019) y
genéricas para entender los procesos en que participa (membrillo-HernándeZ, Cuervo-Bejarano, mejía-
manzano, Caratozzolo & vázquez-villegas, 2023), y el desarrollo de competencias individuales para actuar en
determinada situación (lópez-pintado, dumas & Berx, 2024), sin tener presente la participación de los
individuos en el desarrollo de competencias grupales.

este documento muestra cómo el uso de simuladores disciplinares permite el desarrollo de competencias -
individuales y grupales- en el ámbito gerencial, donde los universitarios pueden desempeñarse en su área
profesional al aplicar sus conocimientos en estos entornos digitales, para facilitar su formación de egreso y
acceso al mercado laboral. Así mismo, evidencia cuáles son las habilidades y capacidades que se requieren para
utilizar el simulador de forma eficiente en estos escenarios académicos. Se destacan las diferencias que existen
en las competencias de acuerdo con el género y se proponen alternativas para el mejoramiento de estos
procesos con el uso de la tecnología, y por ende en la educación superior.

2. revisión de la literatura

2.1. la innovación en la educación superior
la pandemia dejó consecuencias en todos los sectores de la economía. Concretamente en el ámbito
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educativo las ieS han requerido la incorporación de estrategias innovadoras en los procesos académicos
(dewan, Godina, Chowdhury, noor, Wan nik & man, 2023; Schönbohm & Zhang, 2022), las cuales
convoquen a los estudiantes al compromiso y disciplina en sus procesos de enseñanza aprendizaje para avanzar
en sus estudios (Jackson, 2019; Jiménez & ruiz, 2021; tang, Chen, law, Wu, lau, Guan, He & Ho, 2021;
yao, yohannes & Song, 2021). 

la educación superior presenta desafíos tecnológicos más allá de la infraestructura, y considera el proceso
de implementación y adopción para que sea eficiente en la administración y en el área pedagógica (Chugh,
turnbull, Cowling, vanderburg & vanderburg, 2023; mirata, Awinia, Godson & Bergamin, 2022; Susilawati,
Khaira & pratama, 2021). Sin embargo, dado el carácter lúdico de la tecnología, en ocasiones la tecnología se
subutiliza en los procesos y generalmente se maximiza para la comunicación organizacional, pese a que, en los
últimos años, en el ámbito educativo se ha extendido su uso a herramientas digitales, agrupación de contenido,
aulas extendidas, entre otras (Aljawarneh, 2020; Banchuk, Koptelova & Kuzminova, 2018; Sahu, 2022). 

por tal motivo, las instituciones de educación Superior necesitan innovar en sus procesos de enseñanza
aprendizaje a través del uso de la tecnología (Guzmán, 2022; Jaiswal, 2020; Jiménez & ruiz, 2021;
mohammed & Helmy, 2023a; yang & Chen, 2023; Zulfiqar, Sarwar, Aziz, ejaz Chandia & Khan, 2019), con
espacios que favorezcan el desarrollo de competencias, siendo de gran importancia la digital para el uso de
tecnologías en la educación superior (Jackson, 2019). Chugh, turnbull, Cowling, vanderburg & vanderburg
(2023) muestran en sus investigaciones cómo las herramientas más utilizadas en las ciencias sociales y en
ingeniería han sido las redes sociales, los videos y los sitios web con contenido, desconociendo tecnologías y
estrategias como realidad aumentada, inteligencia artificial, sistemas de gestión de aprendizaje, aprendizaje
móvil, códigos Qr y gamificación. 

en este sentido, loon,  evans & Kerridge (2015), meissner, Zhou, fischer & vonortas (2022), membrillo-
HernándeZ, Cuervo-Bejarano, mejía-manzano, Caratozzolo & vázquez-villegas (2023) y Southworth,
migliaccio, Glover, reed, mcCarty, Brendemuhl & thomas (2023), indican que las tendencias económicas del
mundo influyen en el ámbito educativo de las ciencias socioeconómicas, requiriéndose implementar procesos
innovadores que transformen el currículo y se orienten a la formación por competencias de sus universitarios.
lópez-pintado, dumas & Berx (2024) aseguran que los profesionales aprenden a trabajar de forma individual
para resolver problemas grupales, donde quien lidere el proceso es quien hace el aporte personal más no del
equipo de trabajo, desconociendo el aporte de un grupo de trabajo. precisamente, en la educación superior se
requiere el uso de la tecnología en la enseñanza aprendizaje para aportar al desarrollo de competencias a
través de escenarios, como los que proveen los simuladores, donde se pueden tomar decisiones en escenarios
que provienen de la realidad (Castro, 2019; dewan, Godina, Chowdhury, noor, Wan nik & man, 2023;
mohammed & Helmy, 2023b; Susilawati, Khaira & pratama, 2021).

2.2. Simuladores gerenciales y el desarrollo de competencias
Como se ha mencionado a lo largo del documento, los procesos de enseñanza aprendizaje requieren ser

innovadores para graduar profesionales integrales que se desempeñen en su campo de acción y en el sector
real (del val núñez, de lucas Ancillo, Gavrila & Gandía, 2024; Guzmán, 2022; Huang, Silitonga, murti &
Wu, 2023). la tecnología, permite que en la educación superior se faciliten espacios para la aplicación de los
conocimientos, donde el estudiante utiliza herramientas para mejorar sus procesos educativos, convirtiéndose
en espacios de innovación (Brylev & levina, 2022; doyle & Brown, 2000). de hecho, los universitarios
requieren acceder a la realidad, pero por su falta de experiencia pierden la oportunidad de participar en
procesos de su área disciplinar, en este caso, los simuladores ofrecen escenarios administrativos para la toma
de decisiones organizacionales permitiéndoles acercarse al sector real (García, romero & elizondo, 2021). 

los simuladores son sistemas de información que facilitan al estudiante de carreras administrativas la toma
de decisiones en ambientes reales de aprendizaje, basados en problemáticas empresariales permitiendo asumir
un rol administrativo y desarrollar competencias en la toma de decisiones gerenciales (Banchuk, Koptelova &
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Kuzminova, 2018; Guzmán, 2022; meissner, Zhou, fischer & vonortas, 2022; Sahu, 2022). utilizan como
metodología el aprendizaje basado en problemas (loon, evans & Kerridge, 2015; mohammed & Helmy,
2023b, Zulfiqar, Sarwar, Aziz, ejaz Chandia & Khan, 2019) y la gamificación en su entorno digital, lo cual
implica al estudiante en la resolución de problemas como actor y le permite estar satisfecho porque se
desenvuelve en su rol directivo de forma lúdica enfrentándose a situaciones reales sin afectar financieramente
a las organizaciones (Jaiswal, 2020; Schönbohm & Zhang, 2022).

Su aporte para el proceso de enseñanza aprendizaje radica en el escenario que ofrecen, porque permiten
la participación de los estudiantes bajo un rol directivo y les permite acercarse al ambiente empresarial
(Banchuk, Koptelova & Kuzminova, 2018; Cristofaro, Giardino & leoni, 2021; Huang, Silitonga, murti & Wu,
2023; Sahu, 2022), trabajar en equipo para resolver problemas (yan, martinez‐maldonado, Zhao, dix,
Jaggard, Wotherspoon, li & Gašević, 2023) y la toma de decisiones en ambientes simulados, donde pueden
cometer errores y entender las consecuencias de sus actos sin afectar a las empresas en el sector real y
aprendiendo a resolver situaciones que solo se presentan en este escenario (doyle & Brown, 2000; mubaraz
& Heikkilä, 2022). 

los simuladores ofrecen diversas ventajas para fortalecer el desarrollo de competencias de los
universitarios. la tabla 1 evidencia que el estudiante se ve implicado en procesos organizacionales donde es
actor en su disciplina, lo cual favorece la aplicación de conocimientos.

es evidente que el universitario tiene la oportunidad de poner en práctica sus conocimientos motivado a
asumir el rol administrativo en una empresa simulada, esto permite que el proceso facilite la interacción con
sus docentes y desarrolle competencias que no ha reconocido, porque vive su momento de estudiante. es
necesario indicar que el universitario recibe retroalimentación de su profesor en el proceso simulado y
aprender de los errores que cometa, donde asume su rol administrativo para continuar desempeñándose en su
campo disciplinar, sin ser un riesgo para las empresas porque las decisiones son simuladas, como se ha
mencionado previamente. por otra parte, el tener una visión holística de la empresa implica que se pueden
realizar proyecciones y plantear estrategias de forma más objetiva pudiéndose realizar ajustes en tiempo real
(dinata, tanjono, tanamal & tanuwijaya, 2021; Huang, Silitonga, murti & Wu, 2023; mancilla, Hernández,
tóvar, rodríguez & Castro, 2021).

el estudio de Guzmán y del moral (2018) muestra que los universitarios desarrollan sus competencias
disciplinares con estrategias de gamificación a través del uso de simuladores gerenciales, como se observa en
la figura 2.

C
G

&
BS

A
J,

 4
(2

), 
20

24

Guzmán duque, A. p.; Chalarca-Guzmán, l. m.; Guevara ramirez, J. A. (2024). los simuladores gerenciales para el desarrollo de competencias profesionales
del administrador de empresas. Company Games & Business Simulation Academic Journal, 4(2), 59-72. https://doi.org/10.54988/cg.2024.2.1631

www.businesssimulationjournal.com

tabla 1. ventajas de los simuladores en el proceso de enseñanza aprendizaje. fuente: elaboración propia a partir de Cristofaro,
Giardino & leoni (2021), dinata, tanjono, tanamal & tanuwijaya (2021,; doyle & Brown (2000), García, romero & elizondo

(2020), Guzmán y del moral (2018), Huang, Silitonga, murti & Wu, 2023, mancilla, Hernández, tóvar, rodríguez & Castro (2021),
Schmeller, Stoll & lifer (2021), yan, martinez‐maldonado, Zhao, dix, Jaggard, Wotherspoon, li & Gašević (2023) y Zulfiqar, Sarwar,

Aziz, ejaz Chandia & Khan (2019).
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es evidente que los simuladores son herramientas tecnológicas que permiten mejorar el  perfil de sus
graduados porque presentan ambientes propicios para tomar decisiones y por lo tanto se desarrollan
competencias en ambientes reales, que, aunque sean simulados, facilitan la aplicación de los conocimientos en
las áreas administrativas (mohammed & Helmy, 2023a, Schmeller, Stoll & lifer, 2021).

este aspecto según Cosenz y noto (2018), lozada y Aristizabal (2021) y mubaraz & Heikkilä (2022), les
permite tomar decisiones relacionadas con su disciplina generando confianza a través de este proceso, e
infante-moro, infante-moro & Gallardo-pérez (2021) aseguran que les favorece la aplicación de sus
conocimientos en la práctica porque es un ambiente propicio para la toma de decisiones sin consecuencias. lo
importante, es que los simuladores facilitan el desarrollo de habilidades y competencias gerenciales que
permiten el desempeño en el área disciplinar (Ansoms, Claessens, Bogaerts, & Geenen, 2015; Cosenz y noto
2018; Huang, Silitonga, murti & Wu, 2023; infante-moro, infante-moro & Gallardo-pérez, 2021;
mohammed & Helmy, 2023b; mubaraz & Heikkilä, 2022; Schmeller, Stoll & lifer, 2021).

3. metodología
la investigación es cuantitativa y utiliza técnicas descriptivas para la contextualización de las habilidades y

capacidades que requieren los administradores de empresas para maximizar el uso del simulador y las
competencias disciplinares individuales y grupales que desarrolla en su proceso de enseñanza aprendizaje,
utiliza el AnovA para determinar las diferencias significativas según el género para analizar el nivel de
desarrollo de las habilidades y competencias.

los simuladores utilizados en el experimento fueron de las firmas de Company Game de españa y labsag
de méxico, los cuales presentan escenarios competitivos para facilitar la aplicación de conocimientos en la
toma de decisiones en ambientes universitarios. Se trata de competencias individuales y entre equipos, las
cuales escenifican una empresa de un sector de la economía considerando el manejo financiero, comercial y
estratégico y promoviendo un ambiente lúdico y competitivo transparente entre los participantes. en este
proceso, el universitario de último semestre de su carrera de Administración de empresas asume el rol
gerencial y toma decisiones en una empresa simulada buscando ubicarse en los primeros lugares de la
competición, donde debe hacer análisis de los resultados para seguir en el juego de negocios, además, recibe
del profesor retroalimentación para mejorar los indicadores de la empresa y aprender de los errores cometidos.

la población universitaria del programa es alrededor de 2600 estudiantes, de los cuales se tomó una
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figura 2. Habilidades y competencias gerenciales de los administradores de empresas. fuente: elaboración propia a partir de Guzmán
y del moral (2018).
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muestra de 290 universitarios de la carrera de Administración de empresas de una institución de educación
Superior de Santander (Colombia) para analizar su percepción sobre el desarrollo de competencias gerenciales
individuales y grupales con el uso de simuladores. el muestreo utilizado fue para poblaciones finitas con un
95.0% de confianza y un error muestral del 5.43%.

los datos se recogieron entre marzo-abril de 2023 y se detectó que el 91.0% se encontraba empleado en
su disciplina. la distribución de los sujetos según su género es 66.0% mujeres y 34.0% hombres, el desbalanceo
de la muestra se produce porque en las ciencias socioeconómicas la matrícula predomina en mujeres; la edad
de los sujetos se distribuye así: el 52.4% tienen “entre 26-35 años”, seguidos por el 41.4% “entre 18-25” y el
6.2% tiene más de 36 años.

la recolección de la información se hizo a través de un instrumento compuesto por 4 dimensiones
relacionadas con la percepción de los estudiantes sobre la adquisición de competencias gerenciales individuales
y grupales con el uso del simulador gerencial y las capacidades y habilidades que requiere el administrador de
empresas para tomar decisiones en el ámbito disciplinar. las habilidades y competencias provienen del
instrumento propuesto por Guzmán y del moral (2018), las cuales posteriormente se actualizaron tras la
revisión de la literatura que se publicó posteriormente. las variables se midieron con preguntas tipo likert de
1 a 4 en orden de importancia (1=nada; 2=poco; 3=bastante; 4=mucho).

las habilidades se midieron considerando: 1) uso de herramientas ofimáticas y tecnológicas; 2) Análisis y
procesamiento de información; 3) trabajo independiente; 4) Comunicación oral y escrita; 5) Compromiso y
responsabilidad; 6) Conservación del medio ambiente; 7) liderazgo; 8) percepción del mundo y solución de
problemas; 9) Ética, compromiso e integralidad; 10) Habilidades interpersonales.

las capacidades tuvieron presente: 1) Análisis de situaciones y síntesis de resultados; 2) Adaptación al
cambio; 3) Análisis de información cuantitativa; 4) lectura crítica para comprender escenarios; 5) manejo del
inglés para escribir, hablar y escuchar; 6) identificación, planteamiento y resolución de problemas; 7)
Aplicación de conocimientos en la práctica; 8) trabajo en equipo para entregar actividades; 9) Creatividad
para la resolución de problemas; 10) organización y planificación del tiempo.

en cuanto a las competencias disciplinares se midieron de forma individual y grupal a través del trabajo en
equipo. las individuales abordan: 1) toma de decisiones bajo presión; 2) Selección y aplicación de estrategias;
3) Adopción del rol gerencial; 4) ubicarse en los primeros lugares del simulador; 5) Aprendizaje autónomo
para resolver; 6) trabajo en equipo; 7) liderazgo en dirección de equipo; 8) Aplicación de conocimientos
disciplinares; 9) Análisis financiero; 10) planeación de escenarios. y, las competencias grupales se revisaron
considerando la toma de decisiones así: 1) participación en el proceso; 2) Análisis de escenarios
administrativos; 3) Creación de relaciones con los miembros de sus equipos; 4) Creación de equipos
competitivos; 5) Comunicación para analizar los resultados; 6) Búsqueda de la eficiencia; 7) Aprendizaje
colaborativo; 8) Conocimiento de los competidores; 9) liderazgo en los procesos; y 10) liderazgo en la
distribución de roles del equipo.

la validación del instrumento se realizó con el estadístico alfa de Cronbach de 0.87, este valor indica
consistencia interna de las dimensiones y fiabilidad en su utilización. Adicionalmente, con el análisis factorial
se midió la consistencia de cada competencia obteniendo resultados donde se crea una sola dimensión:
capacidades de los administradores de empresas (Kmo=0.919; Chi-cuadrado 2229.928 con 28 grados de
libertad; ve=73.8%) habilidades (Kmo=0.935; Chi-cuadrado 2530.293 con 28 grados de libertad;
ve=77.2%), competencias disciplinares individuales (Kmo=0.924; Chi-cuadrado 3674.035 con 36 grados
de libertad; ve=81.1%) y competencias disciplinares grupales (Kmo=0.942; Chi-cuadrado 4016.266 con 45
grados de libertad; ve=80.1%). posteriormente, el instrumento se envió a estudiantes universitarios que han
utilizado simuladores en la carrera de Administración de empresas, quienes respondieron el formulario de
forma voluntaria para determinar la percepción sobre el desarrollo de sus competencias gerenciales con el uso
de simuladores en el mes de marzo-abril de 2023. el software utilizado fue r.
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4. resultados
A continuación, se presenta la percepción de los universitarios sobre el uso de los simuladores en sus

procesos de enseñanza aprendizaje y el aporte que estos consideran con respecto al desarrollo de
competencias disciplinares -individuales y grupales-, y las competencias transversales que se requieren para un
uso eficiente de esta tecnología.

4.1. las competencias transversales de los administradores de empresas
para maximizar las ventajas del simulador, es necesario que los universitarios desarrollen capacidades que,

junto con las habilidades, permiten un desempeño óptimo en un escenario determinado. de esta forma, las
competencias transversales que se requieren para el uso de simuladores implican las habilidades para
desempeñarse en un ambiente social y las capacidades para desarrollar una función administrativa. la tabla 2
evidencia las habilidades del administrador de empresas, donde al sumar los niveles bastante y mucho se
evidencia más del 80.0% de aceptación en cada una, destacándose las respuestas se orientan hacia
Comunicación oral y escrita, y, a la Ética, compromiso e integralidad con el 89.3% cada una, y Habilidades
interpersonales con el 89.0%.

por otro lado, la tabla 3 muestra las capacidades de los administradores de empresas. Al sumar los niveles
bastante y mucho el porcentaje de la mayoría está por encima del 80% a excepción de la lectura crítica para
comprender escenarios (78.6%) y manejo del inglés para escribir, hablar y escuchar (52.1%). la capacidad más
relevante es el análisis de información cuantitativa (50.0%), la creatividad para la resolución de problemas
(47.9%), organización y planificación del tiempo (44.5%), el análisis y síntesis de resultados (44.1%), la
aplicación de conocimientos en la práctica (41.4%) y la lectura crítica (40.3%).

de esta manera se observa que los universitarios consideran necesario el desarrollo previo de sus
competencias transversales para el uso eficiente del simulador en el aula asumiendo el rol de administradores
de empresas.

4.2. las competencias gerenciales de los administradores de empresas
la literatura evidencia la medición de competencias disciplinares del universitario, pero no abarca las
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tabla 2. Habilidades del administrador de empresas para el uso de simuladores. fuente: elaboración propia.

tabla 3. Capacidades del administrador de empresas para el uso de simuladores. fuente: elaboración propia.



desarrolladas de forma individual y grupal. por tal motivo, en este apartado se presentan los resultados de estos
aspectos de vital importancia para las instituciones de educación Superior, donde el desarrollo de las
competencias disciplinares implica la facilidad para el graduado en su proceso de inserción laboral. Si bien los
universitarios pueden optar por ser emprendedores, algunos prefieren vivir la experiencia de empleabilidad y
para ello se requiere el desarrollo de competencias en la disciplina. precisamente, la tabla 4 evidencia que
todas las competencias gerenciales individuales se desarrollan con el uso de simuladores, donde al sumar los
niveles bastante y mucho las aseveraciones de la mayoría son por encima del 90%. en el nivel mucho el 55.9%
destacan la planeación de escenarios, el 54.5% la Aplicación de conocimientos adquiridos en la carrera
Aprendizaje autónomo para mejorar los conocimientos, el 53.8% la Adquisición del rol gerencial, el 53.4% la
Selección y aplicación de estrategias para resolver situaciones, el 52.4% el uso de técnicas de análisis
financiero y el 51.4% indican que es el liderazgo en la dirección de un equipo. todas las anteriores muestran
fortalezas para el administrador de empresas, las cuales se adquieren en el proceso de enseñanza-aprendizaje
y son necesarias para el desempeño en el ámbito disciplinar.

Ahora, las competencias gerenciales que se desarrollan por el trabajo grupal se evidencian en la tabla 5,
donde los universitarios destacan por encima del 80% al sumar los niveles bastante y mucho por encima del
90%, la búsqueda de la eficiencia (91.0%) y el aprendizaje colaborativo (90.3%). Asimismo, las más
importantes son la búsqueda de la eficiencia con el 47.9%, el liderazgo en los procesos lo representa el 44.1%,
la creación de equipos competitivos el 45.5%, el liderazgo en la distribución de actividades por el 44.1%, la
comunicación para analizar resultados el 43.4%, el aprendizaje colaborativo el 43.1% y el conocimiento de los
competidores con el 42.1%.

posteriormente, con la técnica del AnovA se detectaron diferencias significativas de acuerdo con el
género, en las habilidades ellas perciben el mundo real (p < .055) y ellos tienen habilidades para buscar
información (p < .003), las mujeres trabajan en equipo (p < .003) y los hombres tienen capacidades para el
análisis de la información (p < .002). Además, las mujeres crean relaciones personales con los miembros de
sus equipos para tomar decisiones empresariales (p < .000) y los hombres crean equipos competitivos que se
orientan a obtener resultados dejando de lado las relaciones personales (p < .000). finalmente, se detectó que
ellas adquieren capacidades de trabajo en equipo (p < .012), mientras que ellos son más analíticos de las
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tabla 4. Competencias individuales desarrolladas con el uso de simuladores gerenciales. fuente: elaboración propia.

tabla 5. Competencias gerenciales grupales desarrolladas con el uso de simuladores. fuente: elaboración propia.



situaciones (p < .003).

5. Conclusiones
es un hecho que los simuladores en los procesos de formación universitaria crean espacios que permiten

el desarrollo de competencias gerenciales para mejorar el desempeño del profesional en el sector real. esta
investigación presenta la percepción de universitarios de Administración de empresas de una institución de
educación Superior de Santander (Colombia) sobre el desarrollo de sus competencias disciplinares individuales
y grupales con el uso de simuladores gerenciales para la toma de decisiones en el área administrativa de una
empresa. el estudio evidencia la necesidad de adquirir habilidades y capacidades previas durante la carrera
para que su entorno de aprendizaje sea más favorable para la adopción del rol y el desempeño en la empresa
simulada. Se tienen presentes tres aspectos importantes:

A. la tecnología a través de las diferentes herramientas permite mejorar la calidad en los procesos de
enseñanza aprendizaje

los simuladores gerenciales ofrecen a los profesionales la posibilidad de tener una visión holística de la
empresa donde integran todas sus áreas para analizar las situaciones en contexto y determinar diferentes
estrategias para llegar a la solución más adecuada para la problemática y de una forma lúdica. estas
herramientas digitales emergen como tecnologías revolucionarias en la educación superior, ofreciendo una
experiencia de aprendizaje inmersiva y práctica que supera las limitaciones de los métodos tradicionales.
Además, permiten a los universitarios interactuar con entornos virtuales que replican escenarios reales,
facilitando la comprensión profunda de conceptos complejos y el desarrollo de habilidades prácticas en un
entorno controlado y seguro. 

una de las principales ventajas de los simuladores es su capacidad para proporcionar experiencias prácticas
sin los riesgos asociados con la práctica en el mundo real en la disciplina de la administración de empresas,
porque permiten a los estudiantes participar en procesos, manejar equipos y tomar decisiones en situaciones
críticas sin poner en peligro los recursos de una organización. Además, la retroalimentación instantánea que
ofrecen estos sistemas ayuda a los estudiantes, quienes aprenden de sus errores y ajustan sus enfoques en
tiempo real, mejorando el proceso de aprendizaje.

Se coincide con Cristofaro, Giardino & leoni (2021) y con Jiménez y ruiz (2021) quienes aseguran que
la gamificación en los procesos de educación superior permite al universitario desenvolverse en ambientes
competitivos que impacten en un proceso educativo atractivo para el estudiante; con dinata, tanjono, tanamal
& tanuwijaya (2021), mancilla, Hernández, tóvar, rodríguez & Castro (2021), mubaraz & Heikkilä, 2022,
Schmeller, Stoll & lifer (2021) quienes indican que los simuladores son una estrategia de gamificación en el
aula que los convierte en indispensables para mejorar las competencias de los universitarios y de esta forma
preparar profesionales integrales; con del val núñez, de lucas Ancillo, Gavrila & Gandía (2024) quienes
indican la importancia de los simuladores para que los profesionales estén mejor preparados para enfrentar las
crisis; y con Guzmán y del moral (2018) quienes especifican que estas herramientas tecnológicas permiten al
universitario asumir un rol administrativo para aplicar sus conocimientos en un entorno seguro para cometer
errores que no impactan en el sector real, pero que sí permiten adquirir seguridad al universitario en la toma
de decisiones gerenciales.

los simuladores también fomentan la personalización del aprendizaje, permitiendo a los estudiantes
avanzar a su propio ritmo y repetir ejercicios hasta dominar las competencias necesarias. esto optimiza la
adquisición de conocimientos y promueve un aprendizaje más eficaz y adaptado a las necesidades individuales
de cada estudiante. 

todo lo anterior en teoría es interesante, pero se requiere desde las instituciones de educación Superior
un mayor compromiso para generar espacios que faciliten la apropiación de la tecnología por parte de sus
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profesores y estudiantes. de esta manera los procesos de enseñanza aprendizaje pueden ser más eficientes, y
de esta forma aportar calidad en los procesos educativos, donde los simuladores representan una herramienta
crucial para elevar la calidad y la efectividad de la educación superior en la era digital.

B. los simuladores aportan al desarrollo de competencias gerenciales individuales y grupales, pero se requiere
tener habilidades y capacidades que son necesarias para un uso eficiente

las capacidades necesarias para utilizar los simuladores según los universitarios se relacionan con el
análisis de información y de situaciones, la lectura crítica, la creatividad para la resolución de problemas, así
como la planificación del tiempo, la adaptación al cambio, aplicación de conocimientos, trabajo en equipo y
organización y planificación del tiempo. esto evidencia la importancia que tienen las capacidades relacionadas
con el saber y el hacer, las cuales deben estar fortalecidas para continuar el proceso.

en cuanto a las habilidades necesarias para el proceso de enseñanza aprendizaje, el universitario indica
que se requiere el manejo de herramientas ofimáticas y tecnológicas, análisis y procesamiento de información,
percepción de cómo puede aportar a solucionar problemas de la cotidianidad, trabajo independiente, mantener
una buena comunicación, compromiso, responsabilidad, liderazgo, ética e integralidad, así como que sus
habilidades interpersonales le permitan interactuar con sus compañeros de equipo. 

en las competencias individuales que se desarrollan con el uso de simuladores en el aula, los universitarios
precisan la necesidad de fortalecer su rol como administrador de empresas a través de la toma de decisiones
bajo presión, seleccionar y aplicar estrategias, el aprendizaje autónomo para la resolución de situaciones,
aplicación de sus conocimientos disciplinares, análisis financiero y la planeación de escenarios, donde sea líder
con la motivación de ubicarse en los primeros lugares del simulador. en este sentido, entre más profesional sea
el universitario en el escenario gerencial más éxito considera que puede tener en la toma de decisiones
gerenciales.

Así mismo, las competencias grupales se orientan hacia crear equipos de trabajo que permitan competir en
escenarios administrativos adquiriendo el liderazgo en los procesos y en la distribución de otros roles de
acuerdo con las capacidades y habilidades de los otros miembros del equipo, con relaciones orientadas a la
comunicación y competición, con comunicación eficiente en el análisis de resultados y de los competidores, la
búsqueda de la eficiencia, el aprendizaje colaborativo. esto implica que, así como de forma individual requiere
ser competente, también necesita que se aprenda a trabajar en equipo de forma colaborativa y que se superen
las fronteras del individualismo porque se trabaja por un objetivo empresarial y no académico.

Se observa que los simuladores permiten al universitario aplicar sus conocimientos y cuando asume el rol
gerencial se implica en el proceso de toma de decisiones para administrar su empresa simulada buscando
resultados que le permitan ser competitivo en el mercado. lo anterior evidencia la importancia de las
competencias gerenciales individuales y grupales que se desarrollan en estos espacios académicos de formación
del universitario preparándolo para su vida laboral y permitiéndole desarrollar capacidades y habilidades que
fortalezcan su personalidad en el rol que le corresponda.

es importante destacar que las capacidades y las habilidades son importantes para tener los presaberes que
se requieren para maximizar el uso del simulador y de esta forma permitir un escenario idóneo para el
desarrollo de competencias gerenciales individuales y grupales, las cuales son relevantes para facilitar la
inserción del universitario al mercado laboral. los universitarios evidencian fortalezas en cuanto a la
adquisición de conocimientos y con la adopción de roles coincidiendo con Schönbohm & Zhang (2022). la
investigación mostró que se pueden generar espacios innovadores de enseñanza aprendizaje porque los roles
se adoptan de forma individual y grupal para la resolución de problemas reales. 

las siguientes líneas de investigación se orientan hacia incluir al ser humano dentro de los trabajos
colaborativos, pues la parte interpersonal está menos desarrollada dentro de estos procesos. por tanto, se
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requiere medir el desarrollo de las competencias de ética, innovación y empatía en los procesos de enseñanza
aprendizaje y la forma como se pueden fortalecer las competencias intrapersonales para la formación de
profesionales integrales. 

C. Se detectaron diferencias según el género de los participantes, donde las mujeres mantienen su tendencia
participativa en el proceso y los hombres su rol de competencia en el aula de clase, lo cual implica que se crea
una tendencia en cuanto a los refuerzos que deben hacerse desde las ieS para generar ambientes más
equitativos entre ambos géneros

en la sociedad actual es común observar diferencias en cómo se manifiestan las habilidades colaborativas
y competitivas entre géneros, aunque es importante subrayar que estas diferencias no son absolutas ni
universales. precisamente, se acrecientan cuando se toman las decisiones en el simulador, pues si bien permite
que los estudiantes desempeñen un rol y ejerzan un cargo directivo en una empresa simulada, las relaciones
personales pasan a un segundo plano y se les resta importancia. 

tradicionalmente, las mujeres tienden a ser vistas como más colaborativas en ambientes laborales y
sociales, así como se ha evidenciado en la investigación. Se destaca que las mujeres a menudo priorizan el
trabajo en equipo, el apoyo mutuo y la construcción de relaciones. en muchas ocasiones, buscan consenso y
armonía en el grupo, lo que puede resultar en una mayor cohesión y un entorno de trabajo más inclusivo.

por otro lado, los hombres suelen ser percibidos como más competitivos, especialmente en contextos donde
se valoran los logros individuales y el rendimiento. la competencia puede impulsar a los hombres a destacar y
alcanzar metas personales ambiciosas, fomentando un ambiente de rivalidad que, si bien puede llevar a la
innovación y a altos niveles de rendimiento, también puede generar tensiones y conflictos.

Sin embargo, estas generalizaciones deben tomarse con precaución, ya que las habilidades y
comportamientos individuales varían ampliamente dentro de cada género. la capacidad de colaborar o
competir no está inherentemente ligada al género, sino que está influenciada por una combinación de factores
culturales, sociales y personales, y obviamente por la tradición que trae consigo cada universitario y que le
ubica en un contexto de la sociedad.

finalmente, los simuladores son herramientas importantes para las ieS, donde se tienen amplias
posibilidades para mejorar las competencias disciplinares individuales y grupales de los universitarios para
validar la totalidad de sus conocimientos genéricos y profesionales, y de esta forma facilitar la inserción en el
mundo laboral, y se convierte en el escenario que facilita el uso de tecnologías eficientes para el proceso
enseñanza aprendizaje y el desarrollo del trabajo colaborativo para elevar la calidad de las instituciones de
educación superior y respaldando a los administradores de empresas.
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reSumen. el rol del líder debe atender nuevas necesidades, en este sentido, el objetivo del presente es identificar y
analizar los factores de liderazgo que impactan en una organización, con el propósito de fortalecer la cultura
organizacional, promoviendo un ambiente de trabajo inclusivo, colaborativo y alineado con los valores, la misión y visión
de la organización. en este primer momento se validará un cuestionario aplicado vía electrónica a líderes empresariales y
educativos, procesando los datos en dos softwares estadísticos: SpSS 24 y SmArt plS Sem. resultando válido y
confiable para el impacto de la empatía y el trabajo colaborativo en el liderazgo, con un Alfa de Cronbach de .7 para los
tres indicadores y un estadístico de colinealidad (vif) con un valor dentro del umbral válido. Su desarrollo fue bajo un
enfoque mixto. Concluyendo, la empatía y el trabajo colaborativo son fundamentales en el liderazgo y fortalecimiento de
la cultura organizacional. 

ABStrACt. the role of the leader must meet new needs, in this sense, the objective of the present study is to identify
and analyse the leadership factors that impact an organisation, with the purpose of strengthening the organisational culture,
promoting an inclusive and collaborative work environment, aligned with the values, mission and vision of the organisation.
in this first stage, a questionnaire applied electronically to business and educational leaders will be validated, processing
the data in two statistical software packages: SpSS 24 and SmArt plS Sem. the results are valid and reliable for the
impact of empathy and collaborative work on leadership, with a Cronbach's Alpha of .7 for the three indicators and a
collinearity statistic (vif) with a value within the valid threshold. it was developed under a mixed approach. in conclusion,
empathy and collaborative work are fundamental in leadership and strengthening organisational culture.

pAlABrAS ClAve: liderazgo, Cultura organizacional, empatía, inteligencia emocional. 

KeyWordS: leadership, organizational culture, empathy, emotional intelligence. 
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1. introducción
Hoy en día han surgido nuevas necesidades, habilidades y competencias con las que se debe contar en una

organización y esto atiende a una necesidad de identificar cuáles son las características de liderazgo que se
relacionan con la empatía y su impacto en la eficacia y eficiencia organizativa. en este sentido, surge el
siguiente cuestionamiento ¿Cuáles son los factores del liderazgo que se correlacionan con una cultura
organizacional positiva?.

esta problemática se puede desglosar en varias áreas clave, entre otras: la identificación y evaluación de
factores de liderazgo que favorecen una cultura organizacional, implementación efectiva y la medición de su
impacto, surgiendo la necesidad de contemplarlo bajo un enfoque multidimensional y detallado para
comprender y mejorar la dinámica que relaciona al liderazgo con una cultura organizacional efectiva.

el presente trabajo tiene como objetivo identificar y analizar los factores de liderazgo que impactan en una
organización, con el propósito de fortalecer la cultura organizacional, promoviendo un ambiente de trabajo
inclusivo, colaborativo y alineado con los valores, la misión y visión de la organización.

1.1. el liderazgo y las relaciones interpersonales en la empresa moderna
en el dinámico y complejo entorno empresarial actual, el liderazgo efectivo y las relaciones interpersonales

sólidas son fundamentales para el éxito organizacional. A lo largo de las décadas, el concepto de liderazgo ha
evolucionado, pasando de un enfoque autoritario y jerárquico a un modelo más inclusivo y colaborativo. este
cambio ha sido impulsado por la comprensión de que las personas son el recurso más valioso de una
organización y que su bienestar y desarrollo son cruciales para la productividad y la innovación.

Considerando dentro de ellas: el papel del liderazgo en la empresa, la empatía como factor clave para
comprender a los demás, la inteligencia emocional reflejando ser la base del liderazgo efectivo, las habilidades
sociales las cuales fomentan la colaboración y la comunicación, así como, el liderazgo y las relaciones
interpersonales.

Considerando lo anteriormente expuesto, la justificación de este trabajo investigativo se enfoca en que el
liderazgo efectivo es un pilar fundamental para el éxito de cualquier organización. por lo que se requiere
identificar los factores de liderazgo que impactan favorablemente en una organización lo cual es crucial por
varias razones:

• mejora del rendimiento.
• retención de talento.
• Cultura organizacional positiva.
• Adaptabilidad y resiliencia.
• innovación.

la identificación y promoción de estos factores es, por tanto, esencial para construir una organización
fuerte, unida, con alto sentido de pertenencia y preparada para los retos que se presenten en el futuro.

la investigación se adentra en un área de conocimiento muy relevante, profundizando en aspectos
determinados sobre los que hay pocas experiencias publicadas: la incidencia de dos de las dimensiones
principales del liderazgo, como son el trabajo colaborativo y la inteligencia emocional, ambas interrelacionadas,
y la construcción de un instrumento validado para su análisis empírico, tanto en el contexto empresarial como
educativo.

2. revisión de la literatura
A continuación, se revisa la literatura que diserta sobre las relaciones entre el liderazgo con la empresa y

los negocios, con la empatía, inteligencia emocional y habilidades sociales y, por último, con el trabajo
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colaborativo.

2.1. Constructo y dimensiones del liderazgo en el contexto de la empresa y
los negocios

pariente (2009) señala que el liderazgo es un fenómeno que involucra por lo menos cinco componentes
esenciales: 

a) proceso interpersonal de influencia.
b) relación entre una persona (líder) y un grupo de (seguidores). 
c) entorno cultural relativamente delimitado.
d) Situación particular.
e) logro de un propósito común como criterio para la efectividad del proceso.

la empatía cognitiva, o la capacidad de comprender los sentimientos y perspectivas de otros sin
necesariamente sentirlos uno mismo, es crucial para un liderazgo efectivo. esto permite a los líderes tomar
decisiones informadas y sensibles a las necesidades y emociones de su equipo, sin dejarse llevar por la carga
emocional que podría afectar su juicio.

por otro lado, el interés enfático, que es entender lo que otra persona necesita del líder, resalta la
importancia de la comunicación efectiva y la capacidad de ponerse en el lugar del otro para ofrecer el apoyo
adecuado. este equilibrio entre comprensión emocional y acción efectiva permite a los líderes crear un entorno
de trabajo más armonioso y productivo.

en resumen, combinar la empatía cognitiva con un interés enfático permite a los líderes ser más conscientes
y receptivos a las necesidades de su equipo, lo cual puede conducir a una mejor cohesión y rendimiento
organizacional. desde esta perspectiva la empatía puede ser una herramienta poderosa en el liderazgo.

en ese sentido, (Catalá Hall, 2023) coincide con (daniel Goleman, 2017) cuando refiere que "los líderes
han de ser capaces de comprender sobre los sentimientos de los otros (empatía cognitiva), pero no
necesariamente sentirlos directamente (empatía afectiva),…, el líder ha de poseer la capacidad de entender lo
que otra persona necesita de él o ella (interés enfático)" (p.167).

Crear un estado de armonía dentro de un grupo es esencial para maximizar su rendimiento. esta armonía
no solo fomenta un ambiente colaborativo y de apoyo, sino que también permite a cada miembro del grupo
desplegar su máximo potencial. Cuando las personas se sienten valoradas y comprendidas, su creatividad y
productividad aumentan, contribuyendo significativamente al éxito colectivo. en definitiva, la armonía actúa
como un catalizador que transforma el talento individual en logros extraordinarios para el grupo.

Goleman (1996) precisa que "el factor individual más importante para maximizar la excelencia del
funcionamiento de un grupo fue su capacidad de crear un estado de armonía que les permitiera sacar el
máximo rendimiento del talento de cada uno de sus miembros" (p.140).

la variedad de estilos de liderazgo refleja la diversidad de enfoques necesarios para gestionar diferentes
contextos y equipos. desde el liderazgo autocrático, que puede ser efectivo en situaciones de crisis, hasta el
líder transformador que inspira cambios profundos, cada estilo tiene sus ventajas y limitaciones. entender estos
estilos permite a las organizaciones elegir el más adecuado para sus objetivos y cultura, potenciando así el
rendimiento y la satisfacción del equipo. la flexibilidad en el liderazgo es clave para adaptarse a las
necesidades cambiantes y maximizar el potencial de cada miembro del grupo. Ante ello, (Salinas et al., 2020),
mencionan que "existen muchos estilos de líderes tales como autocrático o autoritario, democrático, liberal o
laisse faire, pseudo líder, anti-líder, líder transformador, líder transaccional, líder virtual, líder sin autoridad, etc”
(p.194).
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la sociedad actual requiere líderes que empoderen y faciliten el crecimiento de otros líderes dentro de sus
equipos. esto implica crear un ambiente propicio y libre de obstáculos, donde el liderazgo se vea como una
oportunidad para todos, no solo para unos pocos. Ser un líder hoy en día no solo demanda una mezcla de
proactividad, optimismo y valentía, sino también la capacidad de fomentar estas cualidades en los demás. es
un balance entre dirigir y permitir que otros florezcan en sus roles.

es por ello que (Sumba-Bustmante ruth yadira, 2022) aseveran que "la sociedad actual necesita de un líder
que no solo permita y fortalezca a los demás a asumir funciones de liderazgo, sino que también crea el
ambiente adecuado y evita problemas en el proceso para que lo hagan. entender que el liderazgo no es una
tarea sencilla, tampoco es difícil, es ser proactivo, arriesgado, optimista y luchador" (p.275). 

el liderazgo global de cambio destaca por su capacidad de integrar una visión amplia y estratégica con una
gestión efectiva a nivel personal. este modelo no solo guía la organización hacia el cambio, sino que también
fomenta la participación activa de los empleados en la toma de decisiones. Al involucrar a todos los niveles de
la empresa, se logra un compromiso colectivo que facilita la implementación de cambios y mejora la
adaptabilidad y resiliencia de la organización. es un enfoque que reconoce la importancia de la colaboración
y el empoderamiento en el éxito del cambio organizacional.

en la actualidad como precisan (peña-Acuña, 2021): "el liderazgo global de cambio es un modelo de
liderazgo gerencial personal o liderazgo con visión global en el que este genera y consigue la participación
activa de los empleados en la toma de decisiones hacia el cambio" (p.726).

2.2. relaciones interpersonales: empatía, inteligencia emocional y habilidades
sociales

Bisquerra (2005) menciona que

las relaciones sociales están entretejidas de emociones. la escucha y la capacidad de empatía abren la
puerta a actitudes prosociales, que se sitúan en las antípodas de actitudes racistas, xenófobas o machistas,
que tantos problemas sociales ocasionan. estas competencias sociales predisponen a la construcción de un
clima social favorable al trabajo en grupo productivo y satisfactorio” (p.99).

posteriormente, el mismo autor, indica que: “A partir de un cierto nivel de autoconciencia se puede pasar
a la comprensión de las emociones de los demás. esto abre la puerta a la empatía y a las actitudes prosociales”
(p.106).

las personas socialmente inteligentes tienen un don natural para conectar y comprender a los demás, lo
que les permite liderar con eficacia. Son expertas en interpretar reacciones y emociones, y son capaces de
gestionar y resolver conflictos de manera efectiva. este conjunto de habilidades las convierte en líderes innatos,
capaces de expresar y canalizar los sentimientos colectivos del grupo, guiándolo de manera coherente y
efectiva hacia sus objetivos. en esencia, la inteligencia social es una poderosa herramienta de liderazgo que
promueve la armonía y el éxito en cualquier grupo.

ello lo confirma Goleman (1996) cuando refiere que: “las personas socialmente inteligentes pueden
conectar fácilmente con los demás, son diestros en leer sus reacciones y sus sentimientos y también pueden
conducir, organizar y resolver los conflictos que aparecen en cualquier interacción humana. ellos son los líderes
naturales, las personas que saben expresar los sentimientos colectivos latentes y articularlos para guiar al grupo
hacia sus objetivos" (p.107).

Actualmente, ha cobrado una importancia relevante el valor de la empatía, dado que es fundamental como
habilidad social porque nos permite conectar profundamente con los demás. Comprender los sentimientos de
otros y asumir su perspectiva no solo fortalece nuestras relaciones, sino que también fomenta un ambiente de
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respeto y cooperación. Al respetar cómo cada persona experimenta sus emociones, creamos espacios inclusivos
y comprensivos, esenciales para una convivencia armoniosa y productiva. la empatía, en esencia, es la piedra
angular de la inteligencia emocional y la interacción social efectiva.

referente a ello, Goleman (1996) menciona que "una habilidad social clave es la empatía, la comprensión
de los sentimientos de los demás, lo cual implica asumir su punto de vista y respetar las diferencias existentes
en el modo en que las personas experimentan los sentimientos" (p.226).

las habilidades sociales están profundamente influenciadas por la vida cultural y social de la organización.
los valores culturales específicos no solo moldean cómo los gerentes interactúan y lideran, sino que también
impactan en su capacidad para adaptarse y prosperar en diversos contextos económicos. en esencia,
comprender y respetar estos valores es crucial para una gestión efectiva y una convivencia armónica dentro de
la organización.

tal como lo refieren (González marin & Canós darós, 2021) "las habilidades sociales trascurren en la vida
cultural y social en la que está inmersa la organización, existen valores sociales propios de las culturales que se
involucran en las capacidades de los gerentes, tanto como el sector económico en que se desenvuelven"
(p.367).

las habilidades directivas son cruciales para alcanzar resultados efectivos en una organización. Al
considerar tanto las necesidades del equipo como los objetivos a alcanzar, los gerentes pueden guiar a sus
colaboradores de manera eficiente, optimizando la productividad y mejorando la eficiencia organizacional. este
enfoque equilibrado entre el liderazgo centrado en las personas y en los resultados asegura un entorno de
trabajo armonioso y exitoso. las realidades de interrelación entre los resultados de la organización, el
desarrollo competencial y las metodologías para desarrollarlas aplica en contextos muy diferentes como la
empresa, la educación o en los servicios de hostelería por poner un ejemplo (Blancafort-masriera et al., 2022).

(González marin & Canós darós, 2021) dicen que las habilidades directivas "hacen alusión al
comportamiento para la obtención de resultados, el gerente se sitúa como un líder que toma en cuenta las
necesidades de su equipo de trabajo, y los resultados para incrementar la eficiencia organizacional y la
productividad" (p.364).

es fundamental por tanto considerar la empatía, la inteligencia social y la inteligencia emocional como
elementos constitutivos de la competencia liderazgo en el contexto empresarial actual.

2.3. el trabajo colaborativo como elemento constitutivo relevante del
constructo del liderazgo

en un contexto de globalización, digitalización e incertidumbre, el trabajo colaborativo se convierte en una
competencia muy relevante para las empresas y las organizaciones. por un lado, el trabajo en equipo y la
colaboración entre sus miembros impulsan la consecución de los objetivos, y por otro, la falta de colaboración
y el deficiente trabajo en equipo pueden llevar a la empresa a una fuerte crisis en un contexto de mercado muy
competitivo. 

Complementariamente, el liderazgo es, sin duda, una de las competencias más relevantes y complejas en
el entorno empresarial actual. esta complejidad se observa en las múltiples dimensiones que conforman su
constructo. en esta investigación nos hemos centrado en dos principalmente, en la empatía como elemento
fundamental de la inteligencia emocional y de la inteligencia social, introducida en apartados anteriores, y en
el trabajo colaborativo, la capacidad de inspirar, guiar y empoderar a los equipos que se lideran. 

Como consecuencia de sus investigaciones, (Senge, 2019) refuerza esta estrecha relación entre el
liderazgo, colaboración, equipos y organización indicando que “si una idea sobre el liderazgo ha inspirado a las
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organizaciones durante miles de años, es la capacidad para compartir una imagen del futuro que se procura
crear. Cuesta concebir una organización que haya alcanzado cierta grandeza sin metas, valores y misiones que
sean profundamente compartidos dentro de la organización.” 

en esta misma dirección, (Goleman et al., 2004), reflexionado sobre el trabajo en equipo y colaboración
refería que: “los líderes que son capaces de trabajar en equipo generan una atmósfera de compañerismo
amistoso y son ellos mismos modelos de respeto, ayuda y cooperación. Atraen a otros a un compromiso activo
y entusiasta con el esfuerzo colectivo y construyen espíritu e identidad. dedican tiempo a forjar y consolidar
relaciones cercanas más allá de las meras obligaciones laborales”.

la práctica del liderazgo en los equipos, desde el punto de vista práctico, no se pueden conseguir son la
involucración de los miembros de los equipos. de acuerdo con (Heifetz, 1997) el liderazgo “significa
comprometer a las personas para que progresen en la solución de los problemas adaptativos que enfrentan.
Como esto exige aprendizaje, la tarea del liderazgo consiste en planificar y dirigir los procesos de aprendizaje
de la organización o comunidad. A menudo el progreso requiere nuevas ideas e innovación. también suele
exigir cambios en las actitudes y conductas de la gente.” (Heifetz, 1997). el objetivo final, como indican
(Kouzes & posner, 2017) no se trata solo de lograr resultados, sino de constituir comunidades fuertes y
resilientes, reseñando la importancia de la gestión de los equipos por parte de los líderes. este enfoque no solo
refuerza la idea del trabajo colaborativo, sino que también apunta la necesidad de potenciar una cultura
organizacional basada en el respeto y en la interdependencia para la sostenibilidad de los negocios.

el liderazgo transformacional constituye un excelente modelo que resalta la importancia del trabajo
colaborativo, (García-morales et al., 2012) indican que “existe un amplio consenso que afirma que un estilo
de liderazgo colaborativo y participativo incrementa las probabilidades de motivar la innovación dentro de las
organizaciones”, incrementando también el compromiso de ellos con la visión de la empresa, mediante la
calidad de las relaciones interpersonales. estos líderes no solo influyen en la ejecución de tareas, sino que
también actúan como catalizadores de cambio, transformando las actitudes y comportamientos de sus
colaboradores.

en su caracterización de las dimensiones del modelo ipl - inventario de prácticas de liderazgo,
desarrollado por (Kouzes & posner, 2017), (enderica et al., 2018) resaltan que el “habilitar a los demás para
que actúen” es una práctica del liderazgo que tiene como alcance el “fomentar el trabajo colaborativo en la
toma de decisiones, la generación de confianza”, al igual que otra práctica que resalta en un contexto de
liderazgo transformacional es “inspirar una visión compartida” cuyo alcance es “reunir a los otros alrededor de
una visión compartida y común basado en valores y esperanzas”. 

uno de los factores catalogados como de primer orden por (podsakoff et al., 1990) en el análisis de los
factores de comportamiento del líder transformacional es el que “impulsa la colaboración entre los grupos de
trabajo”, donde ser valora como el líder promueve la cooperación entre los miembros del equipo y los anima
a trabajar junto hacia los objetivos. en la revisión bibliográfica, (podsakoff et al., 1990) citan diversos autores
cuyas afirmaciones son relevantes para reforzar la importancia de los resultados de potenciar el trabajo
colaborativo para un líder transformacional, destacando “crea un equipo con responsabilidad compartida”,
“trabaja para desarrollar el compromiso y la credibilidad”, “construye equipo para ganar apoyo en la nueva
visión”, “permite a los otros actuar”. Consideran esté factor como uno de los seis asociados a un líder
transformacional, que adicionalmente ayudan a alinear los objetivos personales con los organizacionales.

por otra parte, el concepto de liderazgo compartido resalta cómo el trabajo colaborativo puede distribuir
las responsabilidades de liderazgo dentro de un equipo, permitiendo una toma de decisiones más inclusiva y
eficaz.  (Carson et al., 2007) explican que “el liderazgo compartido en equipos mejora el desempeño cuando
se establecen condiciones antecedentes como confianza mutua y objetivos compartidos”. este modelo tiene
particular relevancia en estructuras organizacionales modernas caracterizadas por jerarquías planas, proyectos
multidisciplinarios y la necesidad de adaptarse rápidamente a los cambios del entorno.
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en conclusión, el trabajo colaborativo no es solo únicamente un elemento constitutivo en el constructo del
liderazgo, sino una parte integral de su definición y práctica. el trabajo colaborativo amplifica el impacto de los
líderes y potencia el desempeño de los equipos, permitiendo a las organizaciones no solo adaptarse a los
desafíos actuales, sino también prosperar en ellos, dinámicas relevantes por ejemplo en los entornos docentes
dentro de un contexto de implantación de la inteligencia artificial (García-Cuevas et al., 2023). por tanto, debe
tener una relevancia importante en el desarrollo de un instrumento que evalúa la competencia “liderazgo”.

Además de en las organizaciones, de acuerdo con (martínez presas et al., 2023) el desarrollo de las
habilidades blandas también será fundamental para la evolución de los docentes y estudiantes en la próxima
década. 

3. metodología
en este apartado se definen la hipótesis de investigación, los objetivos generales y específicos, así como los

instrumentos y metodologías a utilizar en este proceso.

3.1. Hipótesis, objetivos de la investigación, fases e instrumentos
en este subapartado se propone la hipótesis de investigación, el objetivo general y los objetivos específicos

que llevaran a su posterior validación o no validación.

Hipótesis: A partir del marco teórico y de la revisión de los instrumentos existentes se puede crear un
cuestionario validado sobre la competencia del liderazgo, conformado con dos de las principales dimensiones
del constructo, la empatía e inteligencia emocional (variable X1), y el trabajo colaborativo (variable X2).

objetivo general: identificar los factores principales del liderazgo transformacional que impactan en una
organización como un medio para fortalecer la cultura organizacional y desarrollar un instrumento para poder
evaluarlos.

objetivos específicos:
• determinar la influencia de la empatía, las habilidades sociales y la inteligencia emocional como
mecanismos para fortalecer a través del liderazgo el ambiente organizacional hacia el cumplimiento de las
metas establecidas.
• Creación de un instrumento para su evaluación realizando una validación sobre la base de una prueba
piloto.

la investigación se ha realizado en cinco fases: revisión bibliográfica para determinar los instrumentos de
medida actualmente validados de la competencia liderazgo, un proceso de selección de dimensiones
provenientes de estas escalas mediante la técnica de card sorting, una selección de cuestiones de las escalas
referidas en las dimensiones seleccionadas complementadas con otras obtenidas tanto de redacción propia
como de inteligencia artificial con el objetivos de conformar un primer cuestionario, una prueba piloto del
cuestionario realizado a un grupo de líderes empresariales y docentes, por último, un análisis estadístico para
validar el cuestionario.

el card sorting u ordenación de cartas, según (french et al., 2007) es una técnica de investigación empírica,
usada, entre otras, para estructurar o categorizar información con el objetivo principal, de acuerdo con
(Steinhoff & Still, 2013), de entender cómo las personas agrupan información, incluyendo procesos permiten
identificar categorizaciones relevantes, como mencionan (rugg & mcGeorge, 1997).

de acuerdo con (mammen et al., 2016), las categorías de agrupación suelen tener como origen el campo
de la investigación previa, siendo en este caso los resultados de la revisión bibliográfica. las categorías se crean
en un modelo mixto entre modalidad abierta y cerrada, tal como indican (lyon et al., 2011).  la información
para categorizar se redacta en tarjetas con un formato uniforme, cada tarjeta debe tener el mismo tamaño, color
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y tipo de grafía en su redactado. 

la metodología operativa es sencilla de acuerdo rugg & mcGeorge (1997) y mammen et al. (2016):
solicitar a los participantes agrupar las tarjetas en categorías conceptualmente similares según su propio criterio
o sentimiento. el análisis para interpretar los resultados se puede realizar de manera tanto cualitativa como
cuantitativa. 

la formulación de las preguntas del cuestionario a validar se ha realizado a través de trabajo colaborativo
entre los investigadores en base a las categorías definidas en la fase anterior. la redacción final se ha basado
en la redacción de dos o tres preguntas por cada categoría originándose desde una reflexión originada por las
preguntas originales de las escalas seleccionadas, las redactadas desde el CnCi y aportaciones desde la
inteligencia Artificial. las cuestiones de las escalas originales en inglés de ha traducido tanto por Google
translator ® como deepl translate ® validando la misma con la traducción directa e inversa, seleccionando
la mejor opción por un investigador con adecuada competencia idiomática.

el cuestionario final se administró a través de Google forms ® a cuarenta personas líderes de equipo o
docentes en activo, entre octubre y noviembre de 2024, sin criterio de edad ni de género, distribuidas
homogéneamente entre méxico y españa.  la segmentación sociológica no se consideró dado que el objetivo
del estudio es validar el cuestionario y no un estudio finalístico. 

de cuarenta personas 23 son de méxico y 17 de españa, con un total de 18 que definen su actividad
principal como la docencia y 22 como líderes en el contexto empresarial.

por último, se analizaron los resultados iniciando con estadísticos descriptivos básicos sobre la muestra y la
categorización general del liderazgo desde la “empatía” y el “trabajo colaborativo”. posteriormente se realiza
un análisis de regresión múltiple lineal validado desde el software SmArt plS-Sem, se obtiene el Alfa de
Cronbach para validar la consistencia interna del instrumento. Se añade el modelo externo (rho A), la
fiabilidad compuesta y la varianza extraída media (Ave). Se definen las cargas cruzadas factoriales de las
variables mediante el criterio de fornell-larcker y el Coeficiente de Correlación de pearson (r) para interpretar
la proporción de la variabilidad en una variable dependiente que puede ser explicada por una o más variables
independientes, es decir, la variabilidad del “liderazgo” por las variables “empatía” y “trabajo colaborativo”. por
último, a través de los coeficientes de path se comprueba la fortaleza o debilidad de las hipótesis de relación
entre la variable dependiente y las variables independientes.

3.2. revisión bibliográfica de los instrumentos académicos que evalúan el
liderazgo desde diferentes dimensiones

A través de una revisión de las bases de datos de artículos académicos Scopus y Google Scholar se
encontraron 18 cuestionarios vinculados total o parcialmente al liderazgo. los cuestionarios enfocan la
competencia liderazgo desde ópticas muy diferentes.

Se han revisado la totalidad de los cuestionarios y se han analizado en profundidad once de ellos
atendiendo a criterios de enfoque hacía el objetivo de la investigación, la validación académica del mismo y al
menos una versión en español (tabla 1). 
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Sobre estos once cuestionarios se han analizado las dimensiones sobre las que se estructuran las preguntas
y£ se ha determinado aquellas que tienen proximidad con los objetivos de la investigación: la inteligencia
emocional - empatía y el trabajo colaborativo, especialmente en el ámbito universitario en estudio de economía
y empresa (tabla 2).

Se han indicado estudios que validan total o parcialmente los cuestionarios y finalmente se ha consensuado
una definición de cada dimensión (tabla 3).
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tabla 1. listado de cuestionarios sobre el liderazgo analizados. fuente: elaboración propia.

tabla 2. listado de dimensiones seleccionadas. fuente: elaboración propia.



el objetivo de este análisis es validar la disparidad de criterios en los cuestionarios disponibles en función
de los objetivos y de los destinatarios, así como que los diferentes enfoques conceptuales provocan la existencia
de múltiples dimensiones. la conclusión es que no existe un cuestionario totalmente útil para los propósitos
fijados, aun así, la información es suficiente como base para el diseño, prueba y validación de un cuestionario
propio tomando como base algunos de los elementos mencionados.

3.3. desarrollo de un instrumento para evaluar las dimensiones de la empatía
y el trabajo colaborativo en la competencia del liderazgo

inicialmente, a través de la revisión bibliográfica, se ubicaron 18 encuestas relacionadas con la medida de
la competencia liderazgo desde diferentes ópticas. después de un primer análisis fundamentado la lista se
redujo a 11 encuestas. A estas encuestas se añadió una realizada desde el equipo del CnCi, participante en
el Grupo de investigación de CompanyGame.

de estas encuestas se seleccionaron las preguntas vinculadas a las dimensiones definidas en la fase anterior,
se les añadieron las realizadas por el equipo del CnCi más algunas obtenidas a través de ChatGpt 4.0 ®. 

en la dimensión general de “empatía” se analizaron 4 preguntas que provenían de la escala AlQ (moriano
león et al., 2011) y (Walumbwa et al., 2008), 1 del the Blake mouton manegerial Grid (Blake & mouton,
1981), 3 del mlQ de Bass & Avolio (moreno-Casado et al., 2021), 4 del Chat Gpt 4.0 ® y 4 redactadas
desde el grupo de investigación del CnCi. 

en la dimensión general de “trabajo colaborativo” se analizó 1 pregunta que provenía de la escala AlQ
(moriano león et al., 2011), 6 preguntas del ipl de (Kouzes & posner, 2017), 4 del  del Cuestionario de
liderazgo transformacional (podsakoff et al., 1990), 4 del Chat Gpt 4.0 ® y1 redactadas desde el grupo de
investigación del CnCi. 

el resultado del proceso de reflexión y generación de las preguntas finales por parte del grupo de
investigación para la redacción del cuestionario inicial, a través de una dinámica de grupo, se concluye con 15
preguntas visibles en la tabla 4 junto con su asignación a las dos dimensiones generales referidas.
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tabla 3. definición de las dimensiones utilizadas. fuente: elaboración propia.



4. resultados
en este apartado se presentan los resultados obtenidos de acuerdo con los estadísticos definidos en el

apartado de metodología.

4.1. datos sociodemográficos y estadísticos descriptivos
la investigación efectuada se aplicó en un mismo momento, en dos contextos diferentes, arrojando

resultados para los docentes del 42.50% del país europeo y del 57.50% para el continente americano. Se
pueden observar los resultados en la figura 1.

Con respecto al desempeño docente en la organización, se presentaron como resultados en orden
descendente 47.50% líder de equipo de trabajo en un contexto empresarial, 45.00% docente líder y un 7.50%
otro tipo de liderazgo. Se pueden observar los resultados en la figura 2.
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tabla 4. definición de las dimensiones utilizadas. fuente: elaboración propia.

figura 1. definición de las dimensiones utilizadas. fuente: elaboración propia.

figura 2. definición de las dimensiones utilizadas. fuente: elaboración propia.



la media o promedio obtenido de los constructos de los ítems que integran las variables y liderazgo, X1
empatía & X2 trabajo colaborativo respectivamente en el modelo, reportaron resultados donde la tendencia
global de la respuesta de correspondencia con la escala del tipo likert 4 = “Casi Siempre”. Se pueden observar
los resultados en la figura 3.

en la tabla 5 se observan el resumen de los estadísticos descriptivos para cada variable, la media y la
desviación.

4.2. modelo de regresión lineal y análisis de fiabilidad
en la figura 4 se facilita el modelo gráfico de la regresión lineal múltiple para validar si la empatía y el

trabajo Colaborativo inciden en el liderazgo, cabe mencionar, que la ecuación estructural fue validada
mediante el Software SmArt plS-Sem. lo cual refleja que las variables dependientes X1 empatía y X2
trabajo Colaborativo inciden de manera positiva con el liderazgo de los docentes. 

variable dependiente: X1 empatía
• empreSpeto: respeto las opiniones de las otras personas escuchándolas con interés
• emvAloro: valoro las opiniones de las otras personas escuchándolas con interés
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figura 3. definición de las dimensiones utilizadas. fuente: elaboración propia.

tabla 5. definición de las dimensiones utilizadas. fuente: elaboración propia.

figura 4. modelo gráfico de la regresión lineal múltiple. fuente: elaboración propia.



variable dependiente X2 trabajo Colaborativo
• tCBienCol: Animo a todos los miembros de mi equipo y a mí mismo a buscar el bien colectivo por
encima del reconocimiento individual, incluso compartiendo solidariamente los errores
• tCfortAleZA: potencio las fortalezas de los demás confiando en sus aportaciones. 
• tCtomAde involucro a los miembros del equipo en la toma de decisiones.

y: liderazgo
• empmotivo: motivo activamente a mi equipo, especialmente en situaciones de stress
• tCAmBiente: me esfuerzo en crear un ambiente de colaboración en el equipo

en la figura 5 muestra la confiabilidad de la consistencia interna del instrumento mediante el estadístico
Alfa de Cronbach, en donde se puede visualizar los constructos de las variables son superiores a .70 y los ítems
que forman parte de la carga externa también cumplen con este nivel. 

en la tabla 6 se muestran como son válidos los estadísticos Alfa de Cronbach, el modelo externo (rho_A)
de la ecuación, la fiabilidad Compuesta, donde los valores del Alfa de Cronbach deben ser superiores de .70
y menores de .95, y con respecto a la varianza media extraída (Ave) los valores válidos son superiores de .50,
para las variables dependientes: X1 empatía, X2 trabajo Colaborativo y la independiente y liderazgo. 

la tabla 7 muestra el factor de inflación de la varianza (vif) que es una medida utilizada para detectar la
multicolinealidad en un conjunto de variables independientes en un modelo de regresión, los valores del
umbral son: >1 vif <5. 
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figura 5. Confiabilidad de las variables (Alfa de Cronbach). fuente: elaboración propia.

tabla 6. fiabilidad y validez de constructo. fuente: elaboración propia.

tabla 7. estadísticos de colinealidad (vif). fuente: elaboración propia.



4.3. validez discriminante, Coeficiente de pearson y Coeficiente de path
mediante el criterio de fornell-larcker que nos indica en la tabla 8 las cargas cruzadas factoriales de las

variables sean de manera correcta, presentando mayor carga factorial del lado superior con respecto a las
demás variables, lo cual si se cumple mediante esta prueba de análisis, significando ello que la carga para la
X1  empatía es mayor que el trabajo Colaborativo y el liderazgo, mientras que la X2 trabajo Colaborativo
carga más que el liderazgo, y este a su vez resulta con más carga respecto a la empatía y el trabajo
Colaborativo que son las variables que le anteceden y con esto se puede asegurar que los constructos en el
modelo son conceptualmente distintos. 

Se deriva del Coeficiente de Correlación de pearson (r) y se utiliza para interpretar la proporción de la
variabilidad en una variable dependiente que puede ser explicada por una o más variables independientes, con
respecto a la medición para la calidad de ajuste, nos resulta con un efecto de relación moderada positiva, como
se puede observar en la figura 6. los datos para y liderAZGo muestran un 0,461 para r cuadrado y un
0,432 para r cuadrado-ajustada. Cabe mencionar que el resultado del coeficiente de determinación de
pearson la (r2) en el modelo explica la variabilidad del liderazgo en un 46.10% por las variables
independientes X1 empatía & X2 trabajo Colaborativo.

estos valores son solo pautas generales y pueden variar según el contexto del estudio y el campo de
investigación. en algunos campos, un r² más bajo puede ser aceptable, mientras que en otros se espera un r²
más alto para considerar que el modelo es adecuado, en nuestro caso, dado que el estudio pertenece a las
Ciencias Sociales, es válido a partir de .40 para este trabajo de investigación. los parámetros generales de
pueden ver en la tabla 9.
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tabla 8. validez discriminante. fuente: elaboración propia.

figura 6. Coeficiente de determinación de pearson (r2). fuente: elaboración propia.

tabla 9. ejemplos de valores de r² y su interpretación. fuente: the mathWorks, inc. (2024).
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los coeficientes de path, también llamados Coeficientes de trayectoria, ruta o sendero son estimaciones
en modelos de ecuaciones estructurales que indican la fuerza y dirección de las relaciones entre las variables
latentes y se utilizan para evaluar las relaciones entre variables en el modelo teórico. los rangos en el umbral
para Coeficientes de path en la X1 empatía resulto con una relación débil pero no nula, mientras que para la
variable X2 trabajo Colaborativo tiene una relación moderada casi fuerte.

4.4. Comprobación de la Hipótesis de investigación 
los criterios para la validación de la hipótesis son: 

• H1 la empatía tiene una incidencia positiva en el liderazgo
• H2 el trabajo Colaborativo tiene una incidencia positiva en el liderazgo

para validar las hipótesis de investigación se utilizó el criterio t Student (deberá ser ≥ 1.96) y el p valor,
donde el umbral para validarse como significativa debe ser (< a .05).

los resultados se muestran en la tabla 10, para X1 empatía se rechaza la H1 y se acepta la Ho (Hipótesis
nula), mientras que para la X2 trabajo Colaborativo se acepta la hipótesis de investigación al resultar altamente
significativa en la relación con la variable dependiente liderazgo. Cabe mencionar que, en el supuesto del
modelo de regresión lineal múltiple, se presenta normalidad en los datos, linealidad y se efectúa la prueba
de Kaiser-meyer-olkin y Barlett (Kmo) para adecuación del muestreo.

la normalidad en estadística se refiere a la distribución normal o distribución de Gauss, que es una de las
distribuciones de probabilidad más importantes y ampliamente utilizadas. de acuerdo con los datos mostrados
en la figura 8, la distribución normal es simétrica y tiene la forma de una campana, donde la mayoría de los
datos se agrupan alrededor de la media y la probabilidad de valores extremos disminuye a medida que nos
alejamos de la media. Se logra apreciar que en la relación que existe en las observaciones del instrumento tiene
un comportamiento de manera normal con una asíntota mesocúrtica de proporción con respecto a la Campana
de Gauss para la población donde se aplicó el instrumento.
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figura 7. Coeficientes de path. fuente: elaboración propia.

tabla 10. definición de las dimensiones utilizadas. fuente: elaboración propia.
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un gráfico de dispersión, mostrado en la figura 9, muestra la relación entre dos variables. Si los puntos se
distribuyen alrededor de una línea recta imaginaria, se puede asumir que hay una relación lineal. Se logra
visualizar en nuestro estudio un comportamiento lineal con respecto a la respuesta a las observaciones del
fenómeno liderazgo, es decir, que cada respuesta de nuestros encuestados se ajusta linealmente al modelo de
la regresión.

Con respecto a la prueba de Kaiser-meyer-olkin y Barlett (Kmo) como medida estadística utilizada para
evaluar la adecuación de la muestra en análisis factorial >.60 como suficiente, nos indica que los datos en su
proporción son adecuados y nos sirven para medir e interpretar que el modelo es válido y adicional la relación
de Barlett explica la significancia, donde esta resulta ser altamente significativa al presentar p valor <.005. Se
pueden ver los resultados concretos en la tabla 11.

5. Conclusiones
el objetivo de la investigación era identificar los factores principales del liderazgo transformacional que

88
C

G
&

BS
A

J,
 4

(2
), 

20
24

figura 8. normalidad. fuente: elaboración propia.

figura 9. linealidad. fuente: elaboración propia.

tabla 11. prueba de Kmo y Bartlett. fuente: elaboración propia.
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impactan en una organización como un medio para fortalecer la cultura organizacional y desarrollar un
instrumento para poder evaluarlos. las metodologías cualitativas de tipo colaborativo han permitido la
generación de un cuestionario a partir de los cuestionarios académicamente validados previamente filtrados por
diversos criterios juntamente con otras cuestiones de propia elaboración.

el instrumento resultante se ha validado a través de una prueba piloto que ha permitido obtener unos
resultados estadísticos tanto para el cuestionario completo como en la categorización basada en sus dos
constructos principales, el trabajo colaborativo y la empatía -inteligencia emocional – inteligencia social.

de las conclusiones estadísticas el Alfa de Cronbach nos dice que el instrumento es confiable y válido para
poderse explicar debido a que en las tres variables se obtuvo (α ≥ 0.70), posterior a la aplicación. Cabe
mencionar que es un buen augurio el hecho de que la fiabilidad compuesta presenta mayores valores que el
Alfa de Cronbach, esto debido a que es más precisa y es preferible en el tratamiento de los datos en la
modelación de la ecuación estructural por sus siglas del inglés Structural equation modelling (Sem). 

Aplicando el coeficiente de determinación de pearson se analizó la correlación de las variables objeto de
estudio, que mide la proporción de la variabilidad en la variable dependiente que puede ser explicada por las
variables independientes en un modelo de regresión lineal múltiple, siendo r2 = 0.461 lo que significa un
grado de correlación positiva moderada, por lo que para ambos contextos en méxico y en españa sí tienen una
relación empatía y trabajo colaborativo con el liderazgo en docentes de la instituciones educativas., por lo tanto
la variabilidad del modelo puede predecir la variable ficticia y liderazgo al 46.10% por sus predictoras X1
empatía & X2 trabajo colaborativo.

la presente investigación también muestra la fuerza de las relaciones entre variables de control y variable
de respuesta en el modelo teórico, estimando, que por los Coeficientes de ruta o sendero (path Analysis), por
primera cuenta establecen una relación directa al resultar positivas en ambas variables explicativas, para el
constructo de la variable X1 empatía resultan con una relación débil pero no nula, mientras que para el
constructo de la variable X2 trabajo Colaborativo tiene un efecto moderado casi fuerte en su relación con el
modelo, de acuerdo con lo apuntado por (García-morales et al., 2012). 

Se obtiene como resultado para la variable X1 empatía, que se rechaza la H1 (Hipótesis alterna) y se
acepta la Ho (Hipótesis nula), mientras que para la X2 trabajo Colaborativo se acepta la H2 (Hipótesis de
investigación) al resultar altamente significativa en la relación con la variable dependiente liderazgo
presentando un p valor <.005, por lo tanto;

• H1 la empatía tiene una incidencia positiva en el liderazgo: Se rechaza 
• H2 el trabajo Colaborativo tiene una incidencia positiva en el liderazgo: Se Acepta

Cabe mencionar que se integró de manera pertinente el análisis paramétrico en nuestro estudio para validar
los supuestos del modelo de regresión lineal múltiple, ya que éstos lo permitieron al presentar un
comportamiento normal en los datos, linealidad en la dispersión, para poder asegurar que las estimaciones de
coeficientes del modelo sean precisas y no sesgadas evitando caer en errores.

también al validar se efectuó la prueba de Kaiser-meyer-olkin y esfericidad de Barlett (Kmo) que
presenta un resultado de valor mayor a 0.60 donde se considera suficiente para proceder con el análisis
factorial, indicando que las correlaciones entre las variables son adecuadas para identificar factores
subyacentes del conjunto de datos y un valor significativo (p < 0.05) que indica que las correlaciones entre las
variables son suficientemente grandes para el análisis factorial.

Al facilitar los resultados e integrarlos se puede determinar el logro y cumplimiento con los objetivos,
alcances y resultados preliminares de esta investigación, que darán pie a futuras líneas de investigación en el
rubro de educación y su vínculo refiere a la habilidad de percibir, interpretar y responder adecuadamente a las
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emociones, comunicación efectiva, liderazgo para influir y guiar a sus estudiantes y colegas hacia el logro de
objetivos educativos.

Se concluye que el instrumento es válido es su conjunto, y puede aportar adicionalmente información válida
analizando el constructo referido al trabajo colaborativo, información válida para reforzar empíricamente
teorías como las mencionadas previamente de (González marin & Canós darós, 2021).

limitaciones del estudio:

el estudio se ha visto limitado por diversos factores que, sin impedir la validación de los resultados, podría
haber aumentado su fiabilidad e incrementar las matizaciones. estas limitaciones solventadas aumentan las
posibilidades de las futuras investigaciones. por un lado, la respuesta de las encuestas ha sido suficiente para
una primera validación general, pero una muestra mayor habría permitido obtener mejor información de ambas
dimensiones independientemente y de la relación entre ellas, contrastando incluso diferencias y similitudes
entre méxico y españa, o entre el liderazgo entre los docentes y entre directivos empresariales. el estudio
tampoco segmenta por edad ni por género, hecho que hubiera aportado información útil respecto a la
comparativa de liderazgo con una visión de género o en función de los años en el mercado laboral y la
experiencia que estos pueden aportar. todes estas limitaciones son oportunidades para nuevas líneas de
información.

implicaciones para la práctica:

esta investigación brinda un panorama sobre el liderazgo organizacional y la implicación de la empatía y el
trabajo colaborativo como factores de su fortalecimiento, refiriendo que la empatía coadyuva a la generación
de ambientes laborales positivos, ya que mejora la comunicación y promueve el fortalecimiento de las
relaciones interpersonales, con ello se pueden resolver conflictos entre los integrantes de equipos de trabajo,
favoreciendo su bienestar emocional, resultando ser esencial para una cultura organizacional saludable y
efectiva. 

por otra parte, el trabajo colaborativo impulsa las habilidades de liderazgo, en este sentido un líder
organizacional debe guiar a su equipo de trabajo al crecimiento continuo personal, profesional y laboral,
reconociendo las habilidades tanto individuales como grupales para el cumplimiento de las metas establecidas
mediante una visión común, la implementación de estrategias de responsabilidad compartida, comunicación
abierta y transparente para el logro de la eficiencia y resolución de conflictos.

para investigaciones futuras se recomienda:

• mejorar la fiabilidad deseada en el constructo referido independientemente a la empatía – inteligencia
emocional – inteligencia social.
• Correlacionar resultados de investigaciones referentes al tema, analizando el ámbito educativo y
empresarial.
• Ampliar la muestra de aplicación del instrumento con la finalidad de analizar el instrumento en un
universo poblacional más amplio.
• identificar más factores que puedan influir en un liderazgo organizacional efectivo.
• Buscar la aplicación del instrumento a una muestra más amplia, enfocándose en el análisis estadístico de
los datos resultantes que permitan realizar aportes significativos el fortalecimiento de una cultura
organizacional.

financiación
esta investigación no recibió financiación externa.
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ABStrACt. psychological empowerment (pe) is a multidimensional construct critical for understanding how individuals perceive
themselves, interact with their environments, and take actions to influence outcomes. While traditionally conceptualised as encompassing
intrapersonal, interactional, and behavioural dimensions, this study employs exploratory factor analysis (efA) to evaluate and refine the
theoretical framework for pe. the research aimed to address limitations in existing models, which often overlook the multidimensionality
of empowerment, by developing a scale aligned with its three theoretical dimensions. Conducted in the context of the reto 2024 global
business simulation competition, this study surveyed 451 participants from diverse academic and cultural backgrounds, analysing their
experiences and perceptions of empowerment.
the findings reveal that the empirical data support a two-factor model of pe rather than the originally hypothesized three-factor structure.
the intrapersonal and behavioural dimensions converge into a unified factor—Cognitive-Behavioural empowerment—capturing the
interplay between self-perceptions and actions such as decision-making, leadership, and teamwork. the interactional dimension remains
distinct, reflecting analytical and contextual skills essential for navigating complex environments. this refinement enhances the theoretical
clarity and practical applicability of pe, providing a robust framework for evaluating and fostering empowerment in educational and
professional contexts. 

reSumen. el empoderamiento psicológico (pe) es un constructo multidimensional fundamental para comprender cómo los
individuos se perciben a sí mismos, interactúan con su entorno y toman medidas para influir en los resultados. Si bien tradicionalmente se
conceptualiza como que abarca dimensiones intrapersonales, interaccionales y conductuales, este estudio emplea análisis factorial
exploratorio (Afe) para evaluar y refinar el marco teórico de la ep. la investigación tuvo como objetivo abordar las limitaciones de los
modelos existentes, que a menudo pasan por alto la multidimensionalidad del empoderamiento, mediante el desarrollo de una escala
alineada con sus tres dimensiones teóricas. realizado en el contexto de la competencia global de simulación empresarial reto 2024,
este estudio encuestó a 451 participantes de diversos orígenes académicos y culturales, analizando sus experiencias y percepciones de
empoderamiento.
los hallazgos revelan que los datos empíricos respaldan un modelo de pe de dos factores en lugar de la estructura de tres factores
originalmente hipotetizada. las dimensiones intrapersonal y conductual convergen en un factor unificado, el empoderamiento cognitivo-
conductual, que captura la interacción entre las autopercepciones y acciones como la toma de decisiones, el liderazgo y el trabajo en
equipo. la dimensión interaccional sigue siendo distinta y refleja habilidades analíticas y contextuales esenciales para navegar en entornos
complejos. este refinamiento mejora la claridad teórica y la aplicabilidad práctica de la educación física, proporcionando un marco sólido
para evaluar y fomentar el empoderamiento en contextos educativos y profesionales.
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1. introduction
empowerment, as a multifaceted construct, is essential for understanding power dynamics and control

within society (robbins et al., 2002). Within educational contexts, empowerment captures an individual's self-
perception, strengths, decision-making authority, and confidence in achieving goals (Zimmerman and
rappaport, 1988; Spreitzer, 1995). the concept of learners' empowerment (frymier et al., 1996) highlights
its relevance across diverse academic disciplines, including sciences (Hassi and laursen, 2015), nursing
(Kennedy et al., 2015), and counselling (mcWhirter, 1998).

empowered students are better equipped to overcome challenges, make decisions, and develop resilience,
alongside cognitive and social competencies such as trust, collaboration, and communication (Sibthorp and
Arthur-Banning, 2004; Huff and Johnson, 1998). these attributes are vital for holistic student development
and essential for thriving in complex, interdisciplinary learning environments. despite this, previous research
has primarily focused on intrapersonal aspects of pe, such as motivation and perceived control (Brooks and
young, 2011), while interactional and behavioural dimensions - critical for collaboration and practical
application - remain underexplored (Hassi and laursen, 2015). existing instruments often target narrow
elements of empowerment, such as leadership or engagement, without offering a comprehensive framework
that addresses the multidimensional nature of pe (Sibthorp and Arthur-Banning, 2004; Hart et al., 2007).

this research seeks to address this critical gap by developing a scale that captures pe holistically,
encompassing its intrapersonal, interactional, and behavioural dimensions. By doing so, it provides a tool to
evaluate and foster empowered students who are resilient, adaptable, and capable of excelling in dynamic
educational and professional contexts.

furthermore, this study enhances the evaluation of student learning by moving beyond traditional metrics
like grades, offering new insights into how courses align with student and employer expectations. the lens of
pe allows for a deeper understanding of self-regulated learning (Zimmerman and Schunk, 2011; panadero,
2017) and introduces innovative approaches to self-assessment and peer assessment (Biggs and tang, 2007).
empowering students not only aids in their academic and professional growth but also addresses broader
challenges such as mental health by promoting resilience and a sense of control (Spreitzer, 2007), while
enhancing career readiness and employability (Crant, 2000; fugate et al., 2004). As such, pe is integral to
institutional efforts to drive quality and transformation in higher education (Harvey and Green, 1993; Cheng,
2016).

the development of this scale involved rigorous exploratory factor analysis adopting a survey instrument
applied in a dynamic educational setting: an international business and management competition (Arroteia et
al., 2021). this immersive environment required students to manage a simulated multinational business
expansion, fostering critical decision-making, collaboration, and risk management skills. 

2. literature review
pe is a multifaceted construct that reflects an individual’s intrinsic task motivation, rooted in four key

cognitions: impact, competence, meaningfulness, and choice (thomas and velthouse, 1990; riger, 1993).
these cognitions collectively enhance self-awareness of factors that hinder or support goal achievement and
the enactment processes through which individuals exert influence in their environment via social interactions
(Zimmerman and Warschausky, 1998; Speer and Hughey, 1995).

this study adopts Zimmerman’s (1995) construct of pe, which has served as the foundation for numerous
subsequent studies. Zimmerman’s framework defines pe as the capacity to identify opportunities, influence
decisions, and exert effort to achieve desired goals. the construct is subdivided into three interconnected sub-
constructs: intrapersonal, interactional, and behavioral, each of which is critical to understanding the full scope
of empowerment.
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2.1. intrapersonal Component
the intrapersonal dimension of pe reflects how individuals perceive themselves and their capacity for self-

determination. it encompasses motivation, perceived competence, and perceived control over decisions that
impact one’s life (Zimmerman, 1995; Spreitzer, 1995). this dimension embeds a sense of personal agency,
characterised by active self-reflection, self-regulation, and self-efficacy (deci and ryan, 1985, 2002). for
example, individuals who feel capable of controlling their circumstances are more likely to take ownership of
their learning and decision-making processes, which is critical in educational and professional contexts.

2.2. interactional Component
the interactional dimension highlights how individuals utilize their cognitive and analytical skills to navigate

and manage their environment effectively. this includes developing critical awareness, problem-solving
abilities, and understanding causal dependencies (thomas and velthouse, 1990; Spreitzer, 1995; Hassi and
laursen, 2015). By analyzing available resources and understanding the options within their context,
individuals gain the ability to influence their environment (Zimmerman, 1995, 2000).

2.3. Behavioural Component
the behavioural dimension represents the actions individuals take to influence outcomes and exert power

within their social contexts. this component focuses on behaviours such as social participation, interaction, and
the ability to exert power or influence over others (Zimmerman, 1995). through these behaviours, individuals
translate their sense of control and decision-making capacity into tangible actions that shape their environment
and drive desired outcomes. 

table 1 presents a summary of the most influential research studies on pe in educational contexts,
highlighting the measurement instruments and the dimensions of pe they address. this synthesis informed the
methodological approach and scale development for the current research.
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3. methodology
this study was conducted in four systematic stages to develop and validate a scale for measuring pe as an

outcome of students' experiences in a simulated business environment.

3.1. Stage 1: Survey design
the survey instrument was designed following a post-positivist approach (eisenhardt, 1989), informed by

a comprehensive review of the literature. variables relevant to measuring pe were identified and aligned with
its three dimensions: intrapersonal, interactional, and Behavioral. this alignment ensured that the survey
captured a holistic view of pe outcomes. the instrument incorporated variables that reflect self-perceptions,
cognitive engagement, and actionable behaviours in social contexts.

the survey instrument established for this research was derived from the literature review (table 2). the
survey comprises 18 items, each designed to measure one variable within one of the three dimensions of pe.
each statement in the survey used a five-point likert-type scale: 1 – not at all, 2 – not very much, 3 –
Somewhat/Somehow, 4 – very much, 5 – extremely, to capture respondents' perceptions (norman, 2010;
Brown, 2011) (survey in Appendix 1).
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3.2. Stage 2: data Collection
responses to the survey were collected using an anonymous online questionnaire. this approach ensured

confidentiality while maximising accessibility for participants. the survey targeted students engaged in the
business simulation, focusing on their experiences and perceptions of empowerment.

3.3. Stage 3: data Analysis
the data were analysed using descriptive and inferential statistics to examine trends and validate the

measurement instrument. A scale was developed to measure variables aligned with the three dimensions of
pe, with reliability and validity assessments conducted as follows:

• reliability testing: Cronbach’s Alpha coefficient was employed to ensure internal consistency of the
scale.
• validity testing: exploratory factor Analysis (efA) was utilized. efA, a multivariate statistical procedure
widely used in psychology and education (Hogarty et al., 2005), identifies relationships between observed
variables and underlying latent factors (nunnally and Bernstein, 1994; Bartholomew et al., 2011; yong and
pearce, 2013). the responses to the survey were exported in formats compatible with the software
package used for the analysis, factor v12.04.04  (https://psico.fcep.urv.cat/utilitats/factor/download.html). 

3.4. research Settings
the survey for this study was designed to capture students' perceptions of pe after participating in a

dynamic and immersive educational experience: reto 2024, a global business simulation competition
organized by Company Game (https://www.retocompanygame.com/en/index24.html). the reto 2024
competition is a yearly international event where students from universities across europe and latin America
compete in teams to manage virtual companies across four categories: international Business, marketing,
General management, and finance.
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the reto 2024 employs business simulators that allow students to apply classroom knowledge in a risk-
free, competitive environment, where they manage virtual companies across various industries, and compete
with university teams globally, fostering collaboration and cultural exchange, whilst developing critical skills
such as leadership, decision-making, and adaptability. Key performance metrics for reto 2024 underscore its
scale and impact: 2,550 students participated in the qualifying stage, with 1,571 advancing to the final
competition; participants represent diverse educational backgrounds from 30 countries and 175 universities.
the competition progresses through three phases:

1. Qualifying phase: teams compete against a simulator to achieve a minimum threshold score.
2. Category phase: teams compete against peers within their selected category.
3. Champion phase: top teams from each category face off in a surprise simulation to determine the
ultimate champion.

the survey was implemented after the students completed Category phase. the process ensured
anonymity and voluntary participation and was administered from within the simulation platform. no personal
information was collected to protect participants' identities. 

4. results

4.1. descriptive Statistics of the survey’s results
We have received 451 responses (response rate = 28.7%). no missing or incomplete data was present.

Concerning the responses, out of a possible score of 5, the mean score for all the questions is 4.17, and the
standard deviation is between 0.756 and 0.973. these results suggest that respondents scored above the
middle range of the scale used (3 = neither agree nor disagree) (table 3). 

Subsequently, we analyze the reliability of the scale by using Cronbach’s Alpha coefficient, having a score
of 0.9455, which is above the threshold of acceptable reliability (>0.7) (nunnaly and Bernstein, 1994;
Croasmun and ostrom, 2011; Basto and pereira, 2012). the sample size ensures a highly stable and precise
estimate of Cronbach's Alpha. therefore, the scale exhibits excellent internal consistency reliability, indicating
that the items provide highly consistent responses across subjects.

4.2. inferential Statistics
to perform factor analysis there must be univariate and multivariate normality within the data (Child, 2006;
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Johnson and Wichern, 2007). However, this is not the case with likert-type scales data which is not normally
distributed, therefore, the polychoric correlations matrix should be used instead (Holgado-tello et al., 2010).
polychoric correlation is advised when the univariate distributions of ordinal items are asymmetric or with
excess kurtosis. if both indices are lower than one in absolute value, then pearson correlation is advised. 

Based on the data (See table 4), polychoric correlation is recommended for the data used in this study. 

the text included in the sections or subsections must begin one line after the section or subsection title. do
not use hard tabs and hard returns.

univariate descriptive statistics reveal significant deviations from normality, with variables such as v9 (-
1.392 skewness, 2.422 kurtosis) and v11 (-1.336 skewness, 1.991 kurtosis) exhibiting pronounced asymmetry
and peakedness, while other variables show moderate skewness (e.g., v15, -1.021) and kurtosis near zero.
Additionally, the determinant of the correlation matrix (< 0.000001) indicates high intercorrelations, while
Bartlett's test of sphericity (χ² = 5102.1, p < 0.00001) confirms the matrix is factorable (Hair et al., 1995;
tabachnick and fidell, 2007). the Kaiser-meyer-olkin (Kmo) test score of 0.95645 (95% Ci: 0.929–0.973)
further supports the adequacy of the correlation matrix for analysis (Kaiser, 1974; field, 2005). 

the minimum level of the sample to the variable ratio (n:p) to achieve a good factor recovery was verified
by employing Comrey (1978) and Comrey and lee (1992)’s recommendations that for each variable that is
subject to factor analysis, there should be between 5 and 10 observations. in our case, there are 18 variables
(p) and the sample size is n=451, thus resulting in an n:p = 25.05(5) (Hair et al., 1995; Sapnas and Zeller,
2002).

We have also used the polychoric correlation covariance matrix (table 5) (flora and Curran, 2004) to
identify linear relationships between variables, as well as evidence of singularity and multicollinearity (Gorsuch,
1990). When variables have correlation coefficients below 0.30, the literature recommends researchers
reconsider applying factor analysis which is not the case (tabachnick and fidell, 2007). 
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the item location and item Adequacy indices also show that the items are well-suited for inclusion in the
factor structure. the high discrimination and sampling adequacy indices, along with stable bootstrap
confidence intervals, suggest that the scale is robust, reliable, and well-designed for measuring the intended
constructs (See table 6).

the choice of a one-factor solution is, in principle, supported by the explained variance and eigenvalue
results (See table 7).
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the first factor has an eigenvalue of 11.02, which is well above the threshold of 1 typically used to
determine factor retention under the Kaiser Criterion. this factor alone explains 61.2% of the total variance,
indicating that it captures the majority of the shared variability among the variables. in contrast, the second
factor has an eigenvalue of just 0.83, accounting for only 4.6% of the variance, and subsequent factors
contribute progressively smaller proportions (Horn, 1965; velicer and Jackson, 1990; Costello and osborne,
2005). this steep drop in eigenvalues after the first factor often referred to as the elbow in a scree plot,
suggests that additional factors are unlikely to represent meaningful dimensions and instead reflect noise or
minor variance (Cattell, 1966). 

the results of the parallel Analysis (table 8) based on minimum rank factor Analysis provide evidence for
the retention of a single factor. in this method, the variance explained by the factors derived from the real data
is compared against the variance from 500 random datasets, focusing on the mean and the 95th percentile of
the random variances. the first factor in the real data explains 65.26% of the variance, far exceeding both the
mean of random variance (11.23%) and the 95th percentile of random variance (12.73%), confirming its
statistical significance and importance.

in contrast, the second factor explains only 4.70% of the variance, which falls below the 95th percentile of
random variance (11.46%). Similarly, all subsequent factors explain progressively less variance, none exceeding
their respective random thresholds. this demonstrates that the additional factors likely reflect noise or minor
variations rather than substantive dimensions.

the unrotated loading matrix and communalities can be seen below (table 9). 
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the loadings for the first factor (f1) are relatively high across most variables, with the majority showing
values above 0.7, such as v12 (0.847) and v10 (0.815), indicating a strong relationship with the underlying
construct. However, certain variables, such as v14 (0.613) and v11 (0.706), exhibit weaker loadings,
suggesting they may not align as strongly with the dominant factor. the communalities, which measure the
proportion of each variable's variance explained by the factor(s), show a similar pattern. While variables like
v12 (0.717) and v10 (0.664) have high communalities, indicating that most of their variance is explained by a
single factor, others like v14 (0.376) and v11 (0.498) have lower communalities, suggesting some of their
variance remains unexplained. this residual variance implies that additional dimensions may exist, capturing
unique aspects of these variables that are not fully accounted for by a one-factor solution. this pattern points
to potential multidimensionality in the data. thus, a single-factor solution, while capturing a significant portion
of the variance, may oversimplify the structure, especially if some variables are influenced by additional latent
constructs. therefore, extracting two factors could better capture the complexity of the data, redistributing the
variance and clarifying the relationships among variables. for instance, variables with weaker loadings and
communalities in the one-factor model may load more strongly on a second factor, reflecting a distinct
subdimension (See table 10).

Although the results so far seem to indicate a departure from this initially devised theoretical structure -
which would be theoretically more aligned with a three-factor structure as per the three dimensions

102
C

G
&

BS
A

J,
 4

(2
), 

20
24

paulino Arroteia, n. f. (2024). unveiling student perceptions: the role of computerised business simulations in fostering psychological empowerment among
business students. Company Games & Business Simulation Academic Journal, 4(2), 93-109. https://doi.org/10.54988/cg.2024.2.1636

www.businesssimulationjournal.com

table 9. unrotated loading matrix – 1 factor. Source: Self-made.

table 10. unrotated loading matrix – 2 factors. Source: Self-made.



intrapersonal, interactional, and behavioural - still provides support for a two-factor solution. furthermore,
theoretical considerations argue against collapsing pe into a single dimension:

• the interactional dimension captures unique analytical and contextual processes that are not sufficiently
explained by a single overarching factor.
• A two-factor model provides a more nuanced understanding of pe, differentiating between the internal
and external facets of empowerment. this differentiation is crucial for designing interventions and
evaluating outcomes in educational contexts.

the extraction of two factors will be performed using unweighted least Squares (ulS) due to its
suitability for the dataset and its statistical advantages. ulS is particularly well-suited for analyses involving
ordinal data and polychoric correlation matrices, as it does not rely on the assumption of multivariate normality.
in the dataset, all the variables accounted for communalities greater than 0.30, so we have decided to keep
them all (Child, 2006; Kline, 2014) (table 10).

the literature suggests that orthogonal rotation methods should be applied if factors are expected to be
uncorrelated, whereas if not, oblique rotation methods should be used instead. Certainly, in social sciences,
some correlation among factors is expected since human behaviour “is rarely partitioned into neatly packaged
units that function independently of one another” (Costello and osborne, 2005, p.3). thus, we have chosen
the direct oblimin/ oblique rotation method (See table 11). 

A general rule to determine the reliability of the factors extracted is to look at the relationship between the
factor loadings and the magnitude of the absolute sample size (Costello and osborne, 2005; Henson and
roberts, 2006; Child, 2006; Kline, 2014). therefore, we have analysed the results applying initially a cut-off
for loadings below 0.30 (highlighted in bold). 

the results of the analysis offer valuable insights into the factor model's structure, reliability, and
relationships. the rotated factor solution reveals that factor 1 explains a substantial amount of variance (7.136
units), indicating its prominence in capturing the shared variance among the variables. factor 2, while
explaining less variance (3.962 units), still contributes meaningfully to the model, suggesting the presence of a
distinct yet related dimension. together, these factors represent the multidimensional structure of the data
(fernando and lorenzo-Seva, 2016) (See table 12).
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table 11. rotated loading matrix. Source: Self-made.



the reliability of the factor scores, as measured by the overall reliability of fully-informative prior oblique
n-eAp scores (orion), is high for both factors, with values of 0.952 (factor 1) and 0.909 (factor 2). these
scores confirm that the factor estimates are robust and consistent. Additionally, the factor determinacy index
values, which indicate the accuracy of the factor score estimation, are also strong for both factors (0.976 for
factor 1 and 0.953 for factor 2). these metrics collectively demonstrate that the extracted factors are reliable
and can be interpreted with confidence.

the inter-factor correlation matrix reveals a strong positive correlation (0.837) between the two factors,
indicating that they are related yet distinct dimensions of the underlying construct. this suggests that while the
factors share some common variance, each captures unique aspects of the data, supporting a two-factor
solution (See table 13).

the structure matrix (See table 14) highlights the relationships between the variables and the factors.
many variables load strongly on both factors (e.g., v10: 0.786 on factor 1 and 0.777 on factor 2, and v9:
0.718 on factor 1 and 0.816 on factor 2), reflecting the interconnectedness of the factors. However, some
variables demonstrate stronger associations with one factor over the other, indicating that each factor
represents a distinct dimension within the data. for instance, v12 has a higher loading on factor 1 (0.856)
compared to factor 2 (0.741), while v11 shows a stronger association with factor 2 (0.784) than factor 1
(0.632).

the analysis supports a two-factor model, with both factors contributing meaningfully to the variance and
providing reliable, interpretable dimensions. the high inter-factor correlation suggests that the factors are
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table 13. inter-factors Correlation matrix. Source: Self-made.
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closely related but not redundant, allowing for a more nuanced understanding of the underlying construct. this
reinforces the appropriateness of retaining two factors to capture the multidimensional nature of the data.

5. discussion
the theoretical foundation of this study was built on the premise that pe is a multidimensional construct

encompassing three distinct dimensions: intrapersonal, interactional, and behavioural. the results challenged
this tripartite framework, demonstrating that the data align more closely with a two-factor structure. the
empirical evidence revealed that variables associated with intrapersonal and behavioural characteristics were
highly intercorrelated, suggesting that these two dimensions are not distinct in practice. instead, they converge
into a single, unified factor that reflects both the cognitive foundations of empowerment, such as motivation
and self-efficacy, and the behavioural manifestations, such as decision-making, leadership, and teamwork. in
contrast, the interactional dimension emerged as distinct and separable from the other two. this dimension
retained its unique focus on analytical skills, contextual engagement, and problem-solving. it reflects how
individuals analyze their environments, navigate complexities, and leverage resources to exert influence. these
qualities are qualitatively different from the cognitive-behavioural aspects of empowerment, justifying their
preservation as a separate factor. 

one of the key advantages of this two-factor model lies in its ability to streamline the construct of pe
without losing its conceptual richness. By consolidating the intrapersonal and behavioural dimensions, the
model acknowledges the natural interdependence between internal self-perceptions and external behaviours.
this integration simplifies the interpretation of pe while preserving its core attributes, making it more accessible
for researchers and practitioners alike. for instance, this approach emphasizes how motivation and self-efficacy
are not abstract qualities but directly influence tangible outcomes such as leadership, decision-making, and
teamwork. this alignment strengthens the practical relevance of the model, particularly in educational and
professional contexts, where the translation of beliefs into actions is critical.

5.1. limitations of the research
However, despite these strengths, the results of the study also present limitations that warrant

consideration. the shift from a three-factor to a two-factor model, while empirically justified, represents a
departure from the theoretical framework that informed the initial design of the research instrument. this
adjustment necessitates a reinterpretation of the original constructs, which may not fully capture the nuances
intended by the three-dimensional model. for instance, the merging of intrapersonal and behavioural
dimensions could obscure subtle differences between self-perception and action, potentially oversimplifying the
construct.

moreover, the reliance on efA to determine the factor structure, while appropriate for a newly developed
instrument, has inherent limitations. efA is data-driven and may reflect the characteristics of the specific
sample rather than the broader population. the findings, therefore, need to be validated through confirmatory
factor analysis or replication in different contexts to ensure their generalizability. the strong emphasis on
statistical criteria, such as eigenvalues and explained variance, may also overshadow qualitative aspects of pe
that are not easily captured through quantitative methods.

Another limitation concerns the scope of the sample, which, while sufficient for statistical analysis, is
contextually tied to a specific educational setting - namely, students participating in the reto 2024 business
simulation competition. While this context provides a rich and relevant backdrop for studying empowerment,
the results may not fully translate to other educational or professional settings, particularly those that do not
emphasize experiential or competitive learning.

finally, the consolidation of dimensions into a two-factor model reduces the granularity of the construct.
the three-factor model offered a more detailed perspective, potentially enabling a finer differentiation
between the cognitive, social, and behavioural aspects of empowerment. By moving to a two-factor structure,
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some of this granularity is inevitably lost, which could limit the applicability of the model in contexts where a
more nuanced understanding of pe is required.

6. Conclusions
this study set out to validate a three-dimensional framework of pe, encompassing intrapersonal,

interactional, and behavioural dimensions, through efA. However, the empirical results led to a significant
refinement of the theoretical model, supporting a two-factor solution instead. the data strongly suggest that
the intrapersonal and behavioural dimensions are not empirically distinct but rather converge into a unified
factor which reflects the seamless transition from self-perceptions and motivation to observable actions such as
decision-making and leadership. meanwhile, the interactional dimension retains its distinctiveness, emphasizing
analytical and contextual engagement, such as problem-solving and resource management, which are not
subsumed within the cognitive-behavioural factor.

ultimately, this study provides a significant contribution to the conceptualization and measurement of
psychological empowerment, offering a revised two-factor framework that reconciles theoretical expectations
with empirical evidence. the findings lay a robust foundation for future research while underscoring the need
for continued exploration and refinement of the scale to ensure its applicability and effectiveness in fostering
empowerment across varied settings.
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Appendix 1

reflect on your experience:

1. How well did you bounce back from setbacks encountered while managing your virtual business in
reto 2014?
2. How comfortable are you now reflecting on decisions you made during the reto 2014 challenge and
learning from them?
3. How confident are you in your ability to work independently after your experience in reto 2014?
4. How well do you think you performed in coming up with creative solutions to problems faced while
managing your virtual business in reto 2014?
5. How comfortable were you taking calculated risks when making decisions for your virtual business in
reto 2014?
6. How well did you feel prepared to handle situations with a high level of uncertainty while managing
your virtual business in reto 2014?
7. How confident are you now in your decision-making skills after facing challenges during the reto
2014 virtual business challenge?
8. How strong do you feel your competitive abilities have improved?
9. How motivated have you been to learn more about the business concepts covered in the competition?
10. How well do you feel you understood the simulated business environment after participating in the
reto 2014 challenge?
11. do you believe the simulation was a helpful tool for understanding the types of problems faced in real-
world businesses?
12. How confident are you in your ability to navigate the complexities of a business scenario? 
13. How well do you think you can learn effectively with your teammates and appreciate their skills?
14. How likely are you to seek additional information and resources to support a business decision?
15. How well do you feel you worked effectively as part of a team while managing your virtual business
in reto 2014?
16. to what extent do you feel you were able to influence the decisions made by your team while managing
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your virtual business in reto 2014?
17. How confident are you now in presenting persuasive arguments after your experience managing a
virtual business in reto 2014?
18. did you have the opportunity to demonstrate leadership skills while managing your virtual business in
reto 2014? if so, how well do you feel you performed?
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