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Resumen: El estudio examina la evidencia empirica sobre la relacién entre la gestion universitaria y el desempefio institucional en
la educacion superior. El objetivo fue sintetizar las dimensiones de gestion asociadas con el desempefio de las universidades y
caracterizar la evidencia disponible. La revision sistematica, de método inductivo, enfoque cualitativo y disefio documental no
experimental, siguié la guia PRISMA 2020. El corpus inicial de 19 registros, declarado como proveniente de Scopus, Web of Science
y DOAJ, se contrastd con su fuente original en Crossref y en las paginas de los editores: 7 registros carecian de referencia verificable,
3 no pudieron verificarse en la pagina del editor y 1 pertenecia a una revista ya representada, por lo que se conservaron 8 y se
incorporaron 4 estudios sustitutos que cumplen los mismos criterios, publicados entre 2022 y 2025 en espafiol o inglés. Los 12
estudios incluidos, 10 cuantitativos, 1 cualitativo y 1 mixto, se sintetizaron de forma narrativa y tematica, sin evaluacion formal del
riesgo de sesgo. Los hallazgos indican que la gestion del talento humano, la alineacion estratégica, la calidad y el clima institucional
se asocian con mejores resultados organizacionales, mientras que la autonomia institucional y el financiamiento publico mostraron
efectos menores, nulos o negativos. Se concluye que el desempefio institucional depende de la articulacion de estas dimensiones y
que la evidencia, basada sobre todo en cuestionarios aplicados al personal académico, no permite establecer relaciones causales.

Palabras clave: gestion universitaria; desempefio institucional; revision sistematica; gobernanza universitaria; calidad educativa.
Caodigo de clasificacion internacional UNESCO: 5802.02 - Organizacion y direccién de instituciones educativas.
Clasificacion OCDE-FOS: 5.3 - Ciencias de la educacion.

University Management and Institutional Performance in Higher Education: A Systematic Review

Abstract: The study examines the empirical evidence on the relationship between university management and institutional performance in higher
education. The objective was to synthesize the management dimensions associated with university performance and to characterize the available
evidence. The systematic review, with an inductive method, a qualitative approach, and a non-experimental documentary design, followed the PRISMA
2020 guideline. We cross-checked the initial corpus of 19 records, declared as drawn from the Scopus, Web of Science, and DOAJ databases, against
its original source in Crossref and on the publishers' pages: 7 records lacked a verifiable reference, 3 could not be verified on the publisher's page, and
1 belonged to a journal already represented; we therefore retained 8 records and incorporated 4 substitute studies meeting the same criteria, published
between 2022 and 2025 in Spanish or English. We synthesized the 12 included studies, 10 quantitative, 1 qualitative, and 1 mixed-methods, narratively
and thematically, without a formal risk-of-bias assessment. The findings indicate that human talent management, strategic alignment, quality, and
institutional climate are associated with better organizational outcomes, whereas institutional autonomy and public funding showed smaller, null, or
negative effects. It is concluded that institutional performance depends on the interplay of these dimensions, and that the evidence, based mainly on
questionnaires administered to academic staff, does not allow for establishing causal relationships.

Keywords: university management; institutional performance; systematic review; university governance; educational quality.
UNESCO International Classification Code: 5802.02 - Organization and management of educational institutions.
OECD-FOS Classification: 5.3 - Education sciences.

Gestao Universitaria e Desempenho Institucional na Educacdo Superior: Uma Revisdo
Sistematica

Resumo: O estudo examina a evidéncia empirica sobre a relagdo entre a gestao universitaria e o desempenho institucional na educacéo superior. O
objetivo foi sintetizar as dimensdes de gestédo associadas ao desempenho das universidades e caracterizar a evidéncia disponivel. A revisao sistematica,
de método indutivo, abordagem qualitativa e delineamento documental ndo experimental, seguiu o guia PRISMA 2020. O corpus inicial de 19 registros,
declarado como proveniente das bases Scopus, Web of Science e DOAJ, foi contrastado com sua fonte original no Crossref e nas paginas dos editores:
7 registros ndo possuiam referéncia verificavel, 3 ndo puderam ser verificados na pagina do editor e 1 pertencia a um periddico ja representado, motivo
pelo qual foram conservados 8 e incorporados 4 estudos substitutos que atendem aos mesmos critérios, publicados entre 2022 e 2025 em espanhol ou
inglés. Os 12 estudos incluidos, 10 quantitativos, 1 qualitativo e 1 misto, foram sintetizados de forma narrativa e tematica, sem avaliagdo formal do risco
de viés. Os achados indicam que a gestéo do talento humano, o alinhamento estratégico, a qualidade e o clima institucional associam-se a melhores
resultados organizacionais, enquanto a autonomia institucional e o financiamento publico mostraram efeitos menores, nulos ou negativos. Conclui-se
que o desempenho institucional depende da articulagéo dessas dimensées e que a evidéncia, baseada principalmente em questionarios aplicados ao
pessoal académico, ndo permite estabelecer relagdes causais.
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1. Introduccion

La gestidon universitaria ha dejado de ser una
funcién administrativa de apoyo para convertirse en un
conjunto de decisiones que condiciona lo que las
instituciones de educacién superior logran en docencia,
investigacion y vinculacion con la sociedad. La
gobernanza de las universidades se ha transformado de
manera sostenida durante las Ultimas décadas vy, de
acuerdo con Labrafia et al. (2024), en el caso chileno la
institucionalizacion de la internacionalizacion se asocio
con la centralizaciéon de la toma de decisiones, el uso de
indicadores y la profesionalizacion de la gestion. Esa
evolucion situa la direccién de la universidad en el centro
de la discusion sobre su desempefio.

Las decisiones de gestiéon se adoptan, ademas,
en contextos de cambio y bajo presiones externas.
Segun Bamforth et al. (2025), quienes entrevistaron a 15
académicos, la forma en que la direccion de una
universidad toma e implementa sus decisiones en
periodos de cambio afecta el bienestar y el desempefio
del profesorado. Desde otro angulo, y conforme a
Woelert y Stensaker (2025), la organizacion interna de
las universidades converge hacia una forma hibrida de
gobernanza, la burocracia estratégica, que combina el
liderazgo y las técnicas de gestion estratégica con la
formalizacioén y la autoridad jerarquica.

El desempefio institucional, por su parte, no tiene
una definicién unica en la literatura. Con base en Painsi
et al. (2025), se aborda como el éxito de las instituciones
en sus tres misiones principales; en opinién de Serrano
et al. (2025), corresponde a resultados en docencia,
investigacion e impacto social; y para He y Tebourbi
(2025), se mide mediante un indice de productividad que
evalia el desempefio operativo. Esa diversidad de
formas de medir el desempefio dificulta comparar los
hallazgos vy justifica una sintesis que identifique qué
dimensiones de la gestidon se han relacionado con cada

tipo de resultado, incluida la calidad educativa.

1.1. Marco teodrico

La gobernanza es la primera dimension de la

gestion que la literatura reciente vincula con el
desempefio. Tal como concluyeron Goérska et al. (2022)
tras analizar, con documentos de archivo y 16
entrevistas, 28 afios de reformas del financiamiento y la
gobernanza de las universidades polacas, esas reformas
no lograron aumentar de forma integral la autonomia y la
rendicion de cuentas, y tendieron a convertirse en rutina.
Esa evidencia sugiere que el efecto de una reforma
depende de cdmo se aplica en la institucion y no solo de
su disefio formal.

En una linea cercana, a decir de Sziegat (2022),
la transformacion de la gobernanza en las universidades
alemanas de excelencia, analizada con un enfoque
cualitativo, se orienté a mejorar la rendicién de cuentas,
la transparencia y la eficacia organizacional. Tomando el
caso analizado por Rodriguez-Aceves et al. (2024 ) sobre
la Universidad de Mondragén, se observa que su modelo
de gobernanza cooperativo, junto con una visién de largo
plazo y herramientas de gestién que favorecen la
participacion colectiva y la motivacion intrinseca,
sustenta el comportamiento emprendedor en las tres
misiones de la institucion.

El liderazgo constituye la segunda dimension.
Como encuentran Ruan et al. (2024) a partir de
entrevistas con seis lideres de seis universidades
publicas chinas, estos aplican mas dimensiones
estructurales que simbdlicas en su practica, por lo que
podrian ejercer mas como gestores que como lideres
institucionales. Siguiendo los datos de Abuowda et al.
(2024), con 355 encuestados de 11 universidades
palestinas, el e-liderazgo se asocia con un mayor
comportamiento ciudadano organizacional del
profesorado, y el uso de las tecnologias de la informacion
y la comunicaciéon media esa relacion.

La planificacion estratégica y su vinculo con la
medicion del desempeio forman la tercera dimension.
Desde el analisis de casos multiples de Biondi y Russo
(2022), se estudia como se integran la planificacion
estratégica y la gestion del desempenio en universidades
italianas. A partir de la revision de la literatura de Garcia-

Hurtado et al. (2024), se examinan los sistemas de
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medicién del desempefio de las universidades
emprendedoras como indicador de su vision estratégica
y se concluye que la ambidestreza organizacional se
desarrolla de forma desigual y escasa en el contexto
universitario.

La gestion del talento humano es la cuarta
dimensién. Como evidencian Bui et al. (2025) con 30
entrevistas en tres universidades vietnamitas, los
mandos medios emplean los sistemas de control de
gestion para conciliar légicas institucionales que
compiten, mediante estrategias de cumplimiento, de
decision estratégica y de negociacion y compromiso.
Conforme a lo sefialado por Kezar et al. (2025) en tres
tipos de universidades, las comunidades de aprendizaje
profesional interfuncionales, integradas por profesorado,
personal y directivos, pueden iniciar el cambio de la
cultura institucional si adoptan cuatro estrategias
organizativas.

La calidad institucional es una quinta dimension,
con enfoques diversos. En el marco de lo propuesto por
Zuhiga-Arrieta y Camacho-Calvo (2022), un modelo de
acreditacion para Costa Rica requiere fundamentos
tedricos basados en la evaluacion y la gestion de la
calidad. Desde el enfoque de Pohlenz et al. (2025), con
datos de 160 participantes de 62 redes universitarias
alemanas, se estudia como se relacionan la reciprocidad
y el control en las redes orientadas al desarrollo de la
calidad.

Otras lineas aportan el contexto de politica de
financiamiento en el que opera la gestion. Atendiendo a
Buckle et al. (2022), quienes utilizan datos longitudinales
de 15 arfios del sistema neozelandés de financiamiento
de la investigacion basado en el desempefio, se evalla
si la calidad de la investigacion converge o diverge entre
universidades y disciplinas. Por lo sefialado por Sarpong
(2025) a partir de entrevistas a 26 académicos y
administradores de investigacion, la decision del
gobierno de Nueva Zelanda de retirar las humanidades y
las ciencias sociales del Fondo Marsden podria tener un
efecto social considerable.

Un ultimo grupo de estudios, que aporta contexto

sobre las condiciones en que opera la gestion, se ocupa
de la transferencia de conocimiento y de la posicién
institucional. En el andlisis de Barra et al. (2024), el
desempefio de las universidades colombianas en
investigacion y transferencia se examina mediante
modelos de andlisis envolvente de datos y el indice de
productividad de Malmquist, y en la propuesta de Ravi y
Janodia (2022) se plantea un modelo conceptual de
transferencia de tecnologia entre universidad e industria
para la India, a partir de datos de 25 universidades. Por
su parte, en el trabajo de Estrada-Real y Cantu-Ortiz
(2022) se construye un modelo predictivo del desempefio
de las universidades en el ranking QS con datos de diez

anos.

1.2. Revisiones previas y justificacion

Las revisiones previas se han concentrado en
ambitos especificos. Ademas de la revisidon sobre
ambidestreza y mediciéon del desempefio ya comentada
(Garcia-Hurtado et al., 2024), en la revision de alcance
de Rohs et al. (2023) sobre la gobernanza de la
educacion continua universitaria en Alemania se destaca
que se trata de un ambito que ha recibido poca atencion.
Desde la perspectiva de Matveeva (2025), autora de una
revision metanarrativa del financiamiento basado en el
desempefio, conviene examinar las condiciones bajo las
cuales este tiene éxito o fracasa.

En el ambito de la transformacion digital, que
aporta el contexto tecnologico de la gestiéon, se han
realizado revisiones, como reportan Farias-Gaytan et al.
(2023), quienes seleccionaron 202 articulos de 830
identificados en Scopus y Web of Science, y como
detallan Fernandez et al. (2023), quienes analizaron 184
iniciativas de 39 universidades mediante una revision de
literatura multivocal.

En el ambito iberoamericano, la discusiéon sobre
la gestion universitaria se ha desarrollado con énfasis en
la gobernanza y la calidad. Asi lo muestran los trabajos
sobre Chile y Costa Rica ya citados (Labrafia et al., 2024;
Zuniga-Arrieta & Camacho-Calvo, 2022). Esa discusion

conviene situarla junto con la evidencia empirica
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internacional sobre el desempefio, para precisar qué se
sabe y qué se supone.

Entre las revisiones consultadas, ninguna
relaciona de manera conjunta las dimensiones de la
gestién universitaria con el desempefo institucional:
cada una examina un ambito, como la medicion del
desempefio en universidades emprendedoras, la
gobernanza de la educacién continua, el financiamiento
o la digitalizacién, y adopta su propio criterio de
resultado. Queda pendiente una sintesis que reuna
estudios empiricos recientes sobre distintas dimensiones
de gestién y que explicite como se midié el desempefio
en cada uno. Esta revision sistematica procura cubrir ese
vacio, y su pertinencia radica en ofrecer un mapa de la
evidencia que oriente tanto la investigacion como la toma
de decisiones.

El problema que aborda la revision es la
dispersion de la evidencia empirica. Los estudios sobre
gestion universitaria y desempefio se realizan en
sistemas nacionales muy distintos, emplean disefios y
muestras heterogéneos y definen el desempeiio de
formas que no coinciden, lo que impide saber si los
hallazgos son consistentes o si responden a las
condiciones de cada contexto. Sin una sintesis que haga
visibles esas diferencias, las conclusiones de un estudio
aislado corren el riesgo de generalizarse mas alla de lo

que sus datos permiten.

1.3. Pregunta de investigacion y objetivo

Con base en lo anterior, la revision se guia por
una pregunta formulada con el marco PEO, que organiza
la poblacién, la exposicion y el resultado: ;qué
dimensiones de la gestion universitaria se asocian con el
desempefio institucional en la educacion superior, segun
los estudios empiricos publicados entre 2022 y 20257.

El objetivo de esta revision sistematica es
sintetizar la evidencia empirica sobre la relacién entre la
gestion universitaria y el desempefio institucional en la
educacién superior, identificando las dimensiones de
gestién estudiadas, la forma en que se midid el

desempefio y las caracteristicas metodoldgicas de los

estudios que la sustentan.

2. Metodologia

Esta seccién describe como se conformd, se
verificd y se sintetizd el corpus de la revision, de modo
que las cifras reportadas correspondan al corpus
finalmente analizado y puedan comprobarse con la lista
de referencias.

La metodologia se declara a partir de tres
elementos. El método fue inductivo, porque las
dimensiones de gestion se construyeron a partir de los
hallazgos de cada estudio y no de un modelo tedrico
previo, en la l6gica que Hernandez-Sampieri y Mendoza
(2018) atribuyen a la ruta cualitativa. El enfoque fue
cualitativo, ya que la revision interpreta y compara textos
cientificos publicados, aunque la mayoria de los estudios
incluidos es de enfoque cuantitativo. El disefio fue no
experimental, porque la revisibn no manipula variables,
como lo plantean los mismos autores, y de tipo
documental, porque se limita a analizar estudios ya
publicados.

Para el procedimiento se siguié a Kitchenham vy
Charters (2007), quienes establecen directrices para
planificar, ejecutar y reportar revisiones sistematicas de
la literatura, y se recurrié a Higgins et al. (2024), cuyo
manual sustenta el rigor en la seleccién, la extraccion y
la sintesis de la evidencia. El reporte se ajusta a PRISMA
2020 (Page et al., 2021) y, por tratarse de una revision
en ciencias sociales, adopta el marco de Paul et al.
(2021), que organiza el proceso en las etapas de
reunion, ordenamiento y evaluacion de la evidencia. En
cuanto al anadlisis, se tomé como referencia a Braun y
Clarke (2022), para quienes los temas se construyen
mediante decisiones reflexivas del investigador, y por
ello los ejes de esta revision se elaboraron a partir de los

hallazgos y no «emergieron» por si solos.

2.1. Protocolo y registro

No se dispone de un protocolo previo registrado
en PROSPERO ni en otro registro. De PRISMA 2020 se
aplico lo pertinente a este disefio, en particular el

diagrama de flujo de la seleccién y la descripcién de las
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fuentes, los criterios y el proceso de sintesis. Se aparta
de la guia la ausencia de registro del protocolo, de
cribado independiente por pares y de evaluacion formal
del riesgo de sesgo, vy la lista de verificacion PRISMA

2020 no se incluye como material complementario.

2.2. Criterios de elegibilidad
El marco PEO

investigacion:

orienté la pregunta de
la poblacion estd formada por las
universidades y las demas instituciones de educacion
superior; la intervencion o exposicion, por las
dimensiones de la gestion universitaria; y el resultado,
por el desempefio institucional, la calidad del servicio, la
efectividad de los sistemas de calidad y los resultados
del personal académico asociados con ellos, como el
desempefio docente o la satisfaccion laboral. Al tratarse
de asociaciones, no se definié un comparador Unico: los
estudios se compararon entre si segun la dimension de
gestion examinada y la forma de medir el desempefio.
Se incluyeron los articulos de investigacion
empirica, de enfoque cuantitativo, cualitativo o mixto,
publicados entre 2022 y 2025 en revistas arbitradas,
escritos en espafiol o en inglés, con DOI registrado en
Crossref y con una pagina del editor en la que pudieran
verificarse los datos bibliograficos y el resumen. Se
excluyeron las cartas al editor, los capitulos de libros, las
actas de congresos, las tesis y las revisiones de
literatura; los estudios ajenos a las instituciones de
educacioén superior; los que no analizan una dimensién
de la gestion; los registros sin referencia bibliografica
verificable; y los estudios publicados en una revista ya
representada en el corpus, de los cuales se conservo el
de fecha de publicacién mas temprana, para que ninguna

revista pese mas de una vez en la sintesis.

2.3. Fuentes de informacion

Para el corpus inicial, el autor declaré busquedas
en Scopus, Web of Science y DOAJ. La verificacion de
cada registro y la localizacion de los estudios sustitutos
se apoyaron en Crossref, en OpenAlex y en las paginas
de las revistas donde se publicé cada estudio; la ultima

verificacion se realiz6é el 6 de octubre de 2026. No se

reportan recuentos por base de datos de la busqueda
inicial, porque no pueden comprobarse para el corpus

finalmente analizado.

2.4. Estrategia de busqueda

La ecuacion declarada para la busqueda inicial
fue ("gestion universitaria" OR "gestion de la educacion
superior"  OR

"gobernanza universitaria") AND

("desempefio institucional" OR "desempefio
organizacional" OR "eficacia institucional"), con sus
equivalentes en inglés, y se aplico a titulos, resimenes y
palabras clave mediante los operadores booleanos AND
y OR vy los filtros de cada base de datos.

Los estudios sustitutos se localizaron mediante
diez consultas complementarias en OpenAlex y Crossref,
restringidas a articulos publicados entre 2022 y 2025.
Las consultas combinaron términos como university
management, institutional performance, university
governance, leadership, quality management, strategic
planning y organizational culture, junto con sus
equivalentes en espafol, y los estudios hallados se
confirmaron en la pagina de cada revista. El cuarto
sustituto se localizd mediante una consulta dirigida
adicional en Crossref, formulada cuando fue necesario

reemplazar un estudio de una revista ya representada.

2.5. Proceso de seleccion de estudios

El corpus inicial del manuscrito se contrast6é con
su fuente original (autores, titulo, afio, revista, resumen y
DOI) y con los criterios de elegibilidad, y se comprobd
que no hubiera registros duplicados. Los registros sin
referencia verificable se retiraron antes del cribado; en la
fase de elegibilidad se excluyeron los que no pudieron
verificarse en la pagina del editor y los que pertenecian
a una revista ya representada en el corpus. Los registros
conservados se completaron con estudios sustitutos
sometidos al mismo procedimiento, y los recuentos de
cada fase se presentan en la seccion de resultados.

Las diez consultas complementarias recuperaron
657 registros unicos, de los cuales se seleccionaron 3
tras leer titulos y resumenes y aplicar los mismos

criterios; los demas registros pertinentes se emplearon
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como literatura de contexto en la introduccion y la
discusion. La seleccién estuvo a cargo de un unico
revisor, el autor, sin cribado independiente por pares, por
lo que no hubo discrepancias entre revisores que
resolver: las dudas de elegibilidad se resolvieron
aplicando literalmente los criterios establecidos v,

cuando persistian, se excluy6 el registro.

2.6. Extraccion de datos

De cada estudio incluido se extrajeron los
autores, el afio, el titulo, la revista, el pais de estudio, el
disefio, la poblacion o la muestra, la variable de interés,
es decir, la dimensién de gestién y el resultado
analizado, y los principales hallazgos. Se empledé un
formulario de extraccion estandarizado, organizado
como matriz con siete columnas comunes a todos los
estudios. La extraccion se apoyd principalmente en el
resumen y en los datos bibliograficos publicados por el
editor, y fue realizada por un unico revisor, el autor, sin
extraccion independiente, o que se reconoce como

limitacion.

2.7. Evaluacion de la calidad y sintesis de los datos

No se aplico una herramienta formal de
evaluacion del riesgo de sesgo, porque el corpus reune
estudios cuantitativos, cualitativos y mixtos que no
admiten un unico instrumento. Como criterios minimos
de calidad se exigi6 que cada estudio estuviera
publicado en una revista arbitrada con DOI verificable en
Crossref, que sus datos bibliograficos coincidieran con
los de la pagina del editor, que declarara de forma
explicita su enfoque y su disefio y que describiera la
fuente de sus datos. La evaluacion estuvo a cargo de un
unico evaluador, el autor.

La sintesis fue narrativa y tematica. Los hallazgos
de cada estudio se agruparon en ejes construidos
mediante la comparacién de los estudios, y cada eje se
contrasté con la literatura en la discusion. No se realizd
metaanalisis, por la heterogeneidad de los disefios, de

las muestras y de las medidas del desemperio.

3. Resultados
Esta seccion presenta el proceso de seleccion de
los estudios, sus caracteristicas, la evaluacién de su

calidad y la sintesis tematica de los hallazgos.

3.1. Seleccion de estudios (diagrama de flujo
PRISMA)

El proceso de seleccion se resume en un
diagrama de flujo adaptado de PRISMA 2020 (Page et
al., 2021). En la fase de identificacién se partié del corpus
inicial del manuscrito, de 19 registros, de los cuales 12
incluian una referencia bibliografica y 7 figuraban
tabulados sin ella; estos ultimos no pudieron contrastarse
con ninguna fuente y se retiraron antes del cribado. En el
cribado, los 12 registros restantes se contrastaron con
los criterios de elegibilidad y ninguno se excluyd. En la
elegibilidad, los 12 se compararon con la fuente del editor
y 4 se excluyeron: 3 por no poder verificarse en su pagina
y 1 por pertenecer a una revista ya representada en el
corpus. En la inclusion se conservaron 8 registros y se
incorporaron 4 estudios sustitutos, y en consecuencia 12
estudios integraron la sintesis narrativa.

Figura 1. Diagrama de flujo de la seleccién de estudios.

Registros retirados antes
del cribado por carecer de
referencia verificable
(n=7)

Registros del corpus inicial
del manuscrito —>
(n=19)

c
2
o
&
o
£
£
=
)
B

Registros cribados con los Registros excluidos por los
criterios de elegibilidad —> criterios de elegibilidad
(n=12) (n=0)

o
& . .
=l Registros excluidos:
= Registros contrastados con . AR .
2 la fuente del edit 3 sin verificacion en la pagina
2 a uane_ 1ez)e nor del editor y 1 por revista
w ya representada (n = 4)
Registros conservados ?tugms SUS“}UIQS
que cumplen los criterios vertficados con el mismo
(n=8) procedimiento

(n=4)

l

!

en la sil is narrativa (n = 12)

Nota. Fuente: Medina (2025). Elaboracion adaptada de la
declaracion PRISMA 2020 (Page et al., 2021).
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Como muestra la figura 1, el principal descenso
del corpus inicial se produjo antes del cribado, por la
ausencia de referencias verificables, de modo que el
corpus final redne Unicamente estudios que pueden

comprobarse en la lista de referencias.

3.2. Caracteristicas de los estudios incluidos

Los 12 estudios incluidos se publicaron entre
2022 y 2025: 2 en 2022, 3 en 2023, 3 en 2024 y 4 en
2025. Por region, 4 provienen de Europa (Ucrania,
Espafia, Portugal y un estudio multinacional europeo), 3
de Asia (China, Indonesia y Taiwan), 2 de Oriente Medio
(Arabia Saudita y Jordania), 2 de Africa (Etiopia y
Uganda) y 1 de América Latina (Pert). Predominan los
estudios de enfoque cuantitativo, con 10 estudios
(83.3%), frente a 1 cualitativo y 1 mixto (8.3% cada uno),
y 5 estudios (41.7%) aplican modelos de ecuaciones

estructurales, 3 de ellos por minimos cuadrados

parciales.
Tabla 1. Caracteristicas de los estudios incluidos.
Autor(es) Pai 1eaf Poblacién o Variable de Principales
= ais Disefio s ;
y afio muestra interés hallazgos
Una mayor
Cuantitativo; proporcién de
Hey indice de Financiamiento  ingresos por
Tebourbi Taiwan productivid_ad Univer_si(_iades publico y B subsidio es_lgtal
(2025) de Malmquist  tecnolégicas desempefio no se asocié con
con operativo un mejor
remuestreo desempefo
operativo.
Los efectos de la
I Instituciones Autonomia autonomia son
Painsi et ﬁgr(i)g: rCeuarQ;I:;:\vo, europeas, con institucional y en su mayoria
al. (2025) paises) mSItiniveI datos de éxito en tres menores y, en
cuatro fuentes  misiones algunos casos,
negativos.
El apoyo de la
984 gestion y el
Cuantitativo; respuestas Efectividad de liderazgo
ecuaciones vélidas de los sistemas de  institucional son
Serrano et Portugal estructurales  académicos garantia de los predictores
al. (2025) por minimos de calidad y mas fuertes de
cuadrados instituciones desempefio la efectividad del
parciales publicas y institucional sistema, que se
privadas vincula con el
desempefio.
La
implementacion
Gestion varia segun el
Mixto; estratégica de tipo de
Sun et al. China encuesta y 252 recursos universidad y la
(2025) estudios de universidades  humanos y alineacion
caso desempefio estratégica
organizacional influye en el
desempefio (B =
45, p < .001).
Se identificaron
30 integrantes 30 fortalezas
I de una . competitivas, 8
Arnout et Arabia g:tilétii“;g’ universidad g:rzzgt?tiavdazs de desafios y 11
al. (2024) Saudita caso 19 dqcentes la universidad estrategias para
y 11 lideres mejorar su
académicos) posicion en los
rankings.
Se requiere
adaptar las
Cuantitativo; Cambio en la competencias
Dehtjare et Ucrania encuesta Personal gestion del personal
al. (2024) (estudio académico P académico a la
. organizacional P
piloto) modernizacion

de la gestion
organizacional.

Autor(es) . - Poblaciéon o Variable de Principales
y afio Pais Disefio muestra interés hallazgos
Correlacion
positiva alta

130 docentes entre el climay

Ponce- Cuantitativo; de una Clima el desempefio

Dominguez no universidad institucional y (.807); el clima
erd . X ey =

etal. experimental;  publica desempefio fue favorable en

(2024) correlacional (poblacién de  docente 45.4% y el

3130) desempefio
regular en
46.2%.

Las practicas se
- asocian
Précticas ositivamente
P 500 sostenibles de p
Cuantitativo; . . o con el
Abu- cuestionarios gestion de o
. modelo de o desempefio; la
Mahfouz et Jordania : distribuidos a recursos "
ecuaciones gestion del
al. (2023) docentes humanos y
estructurales . . 2 conocimiento y
universitarios  desempefio N
PR el compromiso
organizacional "
laboral median
esa relacion.
Las tres
Alineacion dimensiones de
Cuantitativo; estratégica E‘:'e'?:got‘e"en
Gede y descriptivo y Personal de (claridad de e
. A significativo y
Huluka Etiopia explicativo; tres metas, de roles favorable: el
(2023) ecuaciones universidades y de procesos) desem; e;io
estructurales y desempefio varia szgun ol
organizacional nivel de
implementacion.
Los liderazgos
participativo, de
Cuantlta_tlvo;. Conductas de apoyoy directivo
correlacional; 175 docentes ) influyen de
: . liderazgo y .
ecuaciones de tiempo " - forma positiva y
Kato et al. satisfaccion P N
Uganda estructurales completo de significativa en
(2023) o laboral del . o
por minimos una la satisfaccion;
- . personal
cuadrados universidad . el orientado al
" académico
parciales logro tuvo un
efecto negativo
no significativo.
El efecto sobre
la satisfaccion
es positivo en
Sistemas de general, con
Gonzélez- I 651 docentes trabajo de alto variaciones
o Cuantitativo; de e .
Laskibaret  Espafia cuestionario universidades rendimiento y segun la
al. (2022) ablicas satisfaccion préctica;

p laboral predominan las
précticas del
modelo
tradicional.

Gestion del
talento, gestion  La aplicacion
Cuantitativo; del sistematica de
ecuaciones 382 docentes conocimiento, esas variables
Ramaditya o y
. estructurales de transformacion mejora el
etal. Indonesia s . : .
por minimos  universidades  universitaria, desempefio
(2022) : npen
cuadrados privadas clima organizacional
parciales académico y de las

desempefio universidades.

organizacional

Nota. Fuente: Medina (2025). Elaboraciéon con base en los
estudios incluidos.

La tabla 1 muestra que la evidencia reune
contextos muy distintos, ya que cada estudio proviene de
un pais diferente. Ocho estudios se basan en
cuestionarios o encuestas aplicados al personal de las
universidades y solo dos parten de indicadores
institucionales (He & Tebourbi, 2025; Painsi et al., 2025),
lo que implica que la mayor parte de la evidencia sobre
desempefio descansa en percepciones y no en medidas

independientes de los resultados de la universidad.

3.3. Evaluacion de la calidad de los estudios

Los 12 estudios superaron los cuatro criterios
minimos definidos en la metodologia: estan publicados
en revistas arbitradas con DOI verificable, sus datos

bibliograficos coinciden con la pagina del editor, declaran
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su enfoque y su disefio y describen la fuente de sus
datos. Esa evaluacion no equivale a una valoracién del
riesgo de sesgo, por lo que las diferencias de solidez
entre los estudios se interpretan con cautela.

Segun la informaciéon disponible en los
resumenes y en los registros bibliograficos, nueve
estudios precisan el tamafo de la muestra o de la fuente
de datos, y tres no lo hacen (Dehtjare et al., 2024; He &
Tebourbi, 2025; Painsi et al., 2025). Tres estudios se
circunscriben a una sola universidad (Arnout et al., 2024;
Kato et al., 2023; Ponce-Dominguez et al., 2024), lo que
limita la generalizacién de sus hallazgos. Ademas, uno
de los estudios sin tamafio de muestra declarado se
presenta como estudio piloto (Dehtjare et al., 2024), por

lo que su alcance es exploratorio.

3.4. Sintesis de resultados

Después de la lectura y la extraccion de los
hallazgos de los estudios seleccionados se construyeron
cuatro ejes tematicos, que se sintetizan a continuacion.

Tabla 2. Ejes tematicos de la evidencia sobre gestiéon
universitaria y desempefio institucional.

Eje tematico Estudios i is de
. Las practicas de gestion del talento se asocian con
g%zg_hgaoh;:;éi al. mejores resultados organizacionales y laborales. La
1. Gestion del g gestion del conocimiento, el compromiso laboral y la

Laskibar et al., 2022;
Kato et al., 2023;
Ramaditya et al.,
2022; Sun et al.,
2025)

talento humano y
condiciones
laborales

alineacion estratégica aparecen como mecanismos
que median o explican la relacion; los liderazgos
participativo, de apoyo y directivo se asocian con la
satisfaccion laboral, y la intensidad de los efectos
varia segun la practica y el tipo de universidad.

La claridad de las metas, de los roles y de los
(Arnout et al., 2024; procesos favorece el desempefio organizacional, y
Dehtjare et al., 2024; el estudio cualitativo y el piloto cuantitativo sefialan

2. Estrategia,
competitividad y

cambio Gede & Huluka, fortalezas comp: , desafios y , asi
organizacional 2023) como la necesidad de adaptar las competencias del
personal a la modernizacion de la gestion.
Con datos institucionales, la mayor autonomia tuvo
3. Gobernanza, (He & Tebourbi, efectos en su mayoria menores y a veces negativos
autonomia y 2025; Painsi et al., sobre el éxito en las misiones, y una mayor

financiamiento 2025) proporcién de ingresos estatales no se asocié con

un mejor desempefio operativo.

El clima institucional se correlaciona de forma

(Ponce-Dominguez positiva y alta con el desempefio docente, y la

etal., 2024; Serrano  efectividad de los sistemas de garantia de calidad,

et al., 2025) impulsada por el apoyo de la gestion y el liderazgo,
se vincula con el desempefio institucional.

4. Calidad y clima
institucional

Nota. Fuente: Medina (2025).

La tabla 2 ordena los 12 estudios segun la
dimensién de gestion que analizan. El eje de gestion del
talento humano reune 5 estudios (41.7%), el de
estrategia, competitividad y cambio organizacional reune
3 (25.0%), y los de gobernanza y financiamiento y de
calidad y clima institucional retnen 2 cada uno (16.7%).
La concentracion en el talento humano indica que la
literatura ha explicado el desempefio sobre todo desde
las personas, y menos desde las estructuras de

gobierno.

En el eje del talento humano, conforme a lo
expuesto por Abu-Mahfouz et al. (2023), las practicas
sostenibles de gestion de recursos humanos se asocian
positivamente con el desempefio organizacional, y la
gestion del conocimiento y el compromiso laboral median
esa relaciéon. Coincidiendo con ello, Ramaditya et al.
(2022) obtienen un resultado afin en universidades
privadas indonesias, donde la gestién del talento, la
gestion del conocimiento, la transformacion universitaria
y el
organizacional. A estos resultados se suman los de Sun

clima académico mejoran el desempefio
et al. (2025), para quienes la implementacion de la
gestidon estratégica de recursos humanos varia entre
universidades de élite y ordinarias, y la alineacion
estratégica influye en el desempefio (§ = .45, p <.001).

Dos estudios del mismo eje se centran en las
actitudes del personal. En la universidad ugandesa
estudiada por Kato et al. (2023), los liderazgos
participativo, de apoyo y directivo influyen de forma
positiva y significativa en la satisfaccion laboral de 175
docentes de tiempo completo, mientras que el liderazgo
orientado al logro tiene un efecto negativo no
significativo. Respecto de lo hallado por Gonzalez-
Laskibar et al. (2022), los sistemas de trabajo de alto
rendimiento tienen en general un efecto positivo sobre la
satisfaccion laboral de los docentes de las universidades
publicas espafiolas, aunque el efecto cambia segun la
practica, y las practicas mas extendidas son las del
modelo tradicional de gestién universitaria.

En el eje de estrategia, competitividad y cambio,
con la evidencia de tres universidades etiopes aportada
por Gede y Huluka (2023), la claridad de las metas, de
los roles y de los procesos tiene un efecto significativo y
favorable sobre el desempefio organizacional, y el
desempefio difiere segun el nivel de implementacion de
la alineacion estratégica. En el caso saudita analizado
por Arnout et al. (2024) mediante entrevistas en una
universidad, se identifican fortalezas competitivas,
desafios y estrategias de mejora, vy, en el estudio piloto

de Dehtjare et al. (2024) con personal académico, se

Pagina | 175

Revista Scientific - Articulo de Revisién Sistematica - Arbitrado - Volumen 11, Edicién Especial Nimero 5 - Agosto-Octubre 2026 - pp. 168-182

pp. BA2016000002 - e-ISSN: 2542-2987 - ISNI: 0000 0004 6045 0361


https://doi.org/10.29394/Scientific.issn.2542-2987.2026.11.e5.9.168-182
http://www.indteca.com/ojs/index.php/Revista_Scientific/oai

Percy Alexander Palomino Robles. Desafios que Enfrentan los Municipios en la Recaudacion del Impuesto Predial: Una Revisién de Literatura.

Instituto Internacional de Investigacion y Desarrollo Tecnolégico Educativo INDTEC, C.A.
DOI: https://doi.org/10.29394/Scientific.issn.2542-2987.2026.11.€5.9.168-182

OAI-PMH: http://www.indteca.com/ojs/index.php/Revista_Scientific/oai

requiere adaptar las competencias a la modernizacion de
la gestion.

En el eje de gobernanza, autonomia vy
financiamiento, los dos estudios, ambos con indicadores
institucionales, no confirman una relaciéon favorable.
Como estiman Painsi et al. (2025) con modelos de
regresion multinivel y datos de instituciones europeas,
los efectos de la autonomia sobre el éxito en las tres
misiones son en su mayoria menores y, en algunos
casos, negativos. A su vez, como concluyen He y
Tebourbi (2025) tras evaluar con el indice de Malmquist
el desempefio operativo de universidades tecnolégicas
de Taiwan, las instituciones con mayor proporcién de
ingresos por subsidio gubernamental no obtuvieron un
mejor desempefio.

En el eje de calidad y clima institucional, como
informan Ponce-Dominguez et al. (2024) en una
universidad publica de Lima, la correlacion entre el clima
institucional y el desempefio docente es positiva y alta
(.807), con

comunicacion,

correlaciones moderadas para la

la motivacion, la confianza y la
participacion. A partir de las 984 respuestas de
académicos portugueses recogidas por Serrano et al.
(2025), el apoyo de la gestion y el liderazgo institucional
son los predictores mas fuertes de la efectividad de los
sistemas de garantia de calidad, y esa efectividad se
vincula con los resultados institucionales en docencia,
investigacion e impacto social.

En conjunto, los estudios miden el desempefio de
formas distintas: como desempefio organizacional
percibido, como calidad del servicio, como desempefo
docente, como satisfaccion laboral y como productividad
operativa. Los que usan percepciones del personal
informan asociaciones favorables entre la gestion y los
resultados, mientras que los dos que usan indicadores
institucionales no las confirman, lo que apunta a una

dependencia de la medida empleada.

4. Discusién
La discusién interpreta los hallazgos frente al

objetivo de la revisién y a la literatura existente. Frente al

objetivo, los 12 estudios muestran en conjunto que las
dimensiones de gestion mas estudiadas se asocian con
mejores resultados cuando estos se miden por
percepcién del personal, y que esa asociacion no
aparece cuando se emplean indicadores institucionales.
La discusion se organiza segun los cuatro ejes de la
sintesis y se completa con la comparacién con revisiones
previas, las implicaciones teéricas y practicas y las

limitaciones.

4.1. Gestion del talento humano y condiciones
laborales

La coincidencia entre cinco estudios de contextos
tan distintos como Jordania, Uganda, Espafia, Indonesia
y China sugiere que las personas son el canal por el cual
la gestion llega al desempefio, pero también expone una
dificultad:

conocimiento

los mecanismos propuestos, como el

compartido, el compromiso o la
satisfaccion, son variables de percepcion que se miden
en la misma encuesta que el desempefio. Por eso la
asociacion debe leerse como una regularidad entre
actitudes y juicios del personal, y no como una prueba de
que una practica concreta mejore los resultados de la
institucion.

El hallazgo sobre el predominio de las practicas
del modelo tradicional de gestion universitaria
2022)

mandos

(Gonzalez-Laskibar et al, dialoga con la

descripcion de cémo los medios de

universidades vietnamitas concilian l6gicas
institucionales que compiten mediante los sistemas de
control de gestion (Bui et al., 2025). En ambos casos, las
practicas nuevas conviven con estructuras y légicas
previas, lo que podria explicar que su efecto varie segun
la practica y que su implementacién difiera segun el tipo
de universidad, como se observa al comparar
instituciones de élite con ordinarias (Sun et al., 2025).
La gestion del conocimiento interviene en dos de
los estudios del eje: como mediadora (Abu-Mahfouz et
al., 2023) y como uno de los factores explicativos
(Ramaditya et al., 2022). Esa presencia concuerda con

la atencion que la literatura de contexto presta a ese
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proceso, como en los trabajos sobre transferencia de
conocimiento ya citados (Barra et al., 2024; Ravi &
Janodia, 2022). Dicha convergencia sugiere que el
conocimiento compartido es un proceso organizacional
por el cual la gestién podria incidir en los resultados,
aunque los estudios del corpus no lo observan en
funciones sustantivas como la investigacion.

Desde otra perspectiva, el estudio cualitativo
sobre las decisiones de la direccion en periodos de
cambio (Bamforth et al., 2025) complementa a los
estudios cuantitativos del eje, porque indica que las
condiciones laborales no son un conjunto fijo de
practicas, sino que se modifican con los cambios del
entorno y con la forma de gestionarlos, algo que los

cuestionarios transversales dificilmente capturan.

4.2, Estrategia, competitividad y cambio
organizacional

El efecto favorable de la claridad de metas, roles
y procesos (Gede & Huluka, 2023) puede entenderse
junto con la burocracia estratégica (Woelert & Stensaker,
2025). Si la estrategia se formula de modo que intensifica
esa formalizacion, la claridad que mejora el desempefio
en las encuestas podria coexistir con una menor
atencion a las diferencias entre unidades, una tension
que ninguno de los estudios incluidos examina.

La integracion entre planificacion y evaluacion del
desempefio es una condiciéon que la literatura de
contexto sefiala como relevante (Biondi & Russo, 2022).
En el ambito digital, solo una de cada cuatro
universidades analizadas contaba con una estrategia
digital y el 56% habia lanzado iniciativas aisladas
(Fernandez et al., 2023). Estos datos van en la misma
direccion que los resultados sobre alineacion estratégica:
la falta de integraciéon entre las iniciativas y el plan
institucional es un problema recurrente, y los estudios
sobre alineacion sugieren que superarla se asocia con
mejores resultados.

Los estudios cualitativo y piloto del eje (Arnout et
al., 2024; Dehtjare et al., 2024) aportan una mirada de

menor escala, centrada en la voz del personal. Ambos

describen las capacidades y las competencias que la
universidad necesita, pero no estiman efectos sobre
resultados, y por tanto su aporte es diagnéstico. Frente
al modelo predictivo del desempefio en el ranking QS
(Estrada-Real & Cantu-Ortiz, 2022), estos estudios se

situan en el nivel de la institucién y de su personal.

4.3. Gobernanza, autonomia y financiamiento

La ausencia de efectos favorables de la
autonomia y del subsidio estatal contrasta con el
supuesto, frecuente en la literatura, de que mas
autonomia o mas financiamiento mejoran el desempefio.
Los propios autores del estudio sobre autonomia
califican sus resultados de contradictorios con la
literatura (Painsi et al., 2025), y el estudio sobre el
subsidio concluye que importa como las universidades
obtienen sus fondos mas que cuanto reciben del Estado
(He & Tebourbi, 2025). Ambos estudios coinciden en que
el disefio del vinculo entre la institucidén y su entorno pesa
mas que la cantidad de recursos o de libertad.

Esa conclusion encuentra respaldo en los
estudios de gobernanza del contexto. En Polonia, la
rendicion de cuentas se entendié sobre todo como una
obligacion formal de informar (Gérska et al., 2022), y la
transformacién de las universidades alemanas de
excelencia apunté a la eficacia organizacional (Sziegat,
2022). Los resultados nulos o negativos del eje pueden
interpretarse, por tanto, como efectos que dependen de
la forma en que cada instrumento se disefia y se
implementa.

La comparacion con otros sistemas refuerza este
punto. En Chile, la profesionalizacion de la gestion
convive con la defensa de los rasgos misionales de la
universidad (Labrafia et al., 2024). El caso de una
universidad cooperativa (Rodriguez-Aceves et al., 2024)
y el de las universidades chinas (Ruan et al., 2024)
ilustran modelos de gobierno y formas de ejercer el
liderazgo propios de cada sistema, lo que invita a cautela
al extrapolar un efecto de gobernanza de un pais a otro.

Conviene sefalar que los dos estudios proceden

de sistemas distintos, uno de instituciones europeas de
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varios paises y otro de universidades tecnoldgicas de
Taiwan, y que emplean medidas diferentes del resultado.
Por ello, la ausencia de efectos favorables no puede
atribuirse a las peculiaridades de un solo sistema ni a una
Unica forma de medir el desempefio, aunque tampoco
basta para concluir que la autonomia o el subsidio sean
irrelevantes: lo que muestran es que su efecto no es

automatico.

4.4. Calidad y clima institucional

La correlacion alta entre clima institucional y
desempefio docente (Ponce-Dominguez et al., 2024) y la
vinculacién entre la efectividad de los sistemas de
calidad y el desempefio institucional (Serrano et al.,
2025) coinciden en sefialar el valor de las condiciones
internas de la universidad. Sin embargo, ambos se basan
en percepciones del personal y en disefios transversales,
por lo que no permiten decidir si un clima favorable
mejora el desempefio o si un buen desempefo genera
un clima favorable.

Los estudios de contexto sobre calidad matizan la
lectura de estos resultados. Como plantean Pohlenz et
al. (2025), la reciprocidad y el control son principios que
compiten en las redes universitarias orientadas al
desarrollo de la calidad, mientras que los modelos de
acreditacion requieren fundamentos tedricos explicitos
(Zuhriga-Arrieta & Camacho-Calvo, 2022). Estos aportes
sugieren que la calidad opera como un sistema que debe
construirse, y no solo como una condicién que se mide.

Un resultado de contexto complementa el
panorama: los estudios sobre el ranking QS (Estrada-
Real & Cantu-Ortiz, 2022) y sobre investigacion y
transferencia (Barra et al., 2024) se ocupan de
posiciones y funciones concretas. Ninguno de los doce
estudios incluidos analiza el posicionamiento en
clasificaciones ni la transferencia de conocimiento como
resultado, lo que indica que la relacion entre gestion y
desempefio se ha estudiado sobre todo en términos

generales y menos en funciones sustantivas concretas.

4.5. Comparacion con revisiones previas

Frente a las revisiones previas, esta sintesis

coincide con lo expuesto por Rohs et al. (2023): algunos
ambitos de la gestion universitaria, como la educacion
continua, cuentan con poca investigacion sistematica; en
el corpus, solo dos estudios se ocupan del clima o la
calidad institucional como objeto central, y ninguno
analiza la cultura organizacional de manera directa.
También se alinea con lo propuesto por Matveeva
(2025), para quien el efecto del financiamiento depende
de las condiciones, pues los resultados nulos del eje de
gobernanza apuntan en esa direccion.

Se diferencia, en cambio, de las revisiones
centradas en ambitos especificos. Se trata de revisiones
sobre la medicién del desempefio en universidades
emprendedoras (Garcia-Hurtado et al., 2024) y sobre la
transformacion digital (Farias-Gaytan et al., 2023;
Fernandez et al., 2023), asuntos que ningun estudio del
corpus aborda. Estas ausencias no restan valor a las
revisiones citadas: indican que la relacion entre gestion
y desempefio se ha investigado por separado de esos
ambitos.

El liderazgo muestra un patron parecido. Se
vincula con el comportamiento organizacional del
profesorado (Abuowda et al., 2024) y se describe en la
practica de los lideres chinos (Ruan et al., 2024),
mientras que en el corpus aparece como conducta que
influye en la satisfaccion laboral (Kato et al., 2023) y
como predictor de la efectividad de los sistemas de
calidad (Serrano et al., 2025). Ningun estudio lo relaciona
directamente con el desempefio institucional, por lo que
esa relacién queda sin evidencia empirica especifica en

esta sintesis.

4.6. Implicaciones tedricas

En el plano tedrico, los resultados invitan a
distinguir entre el desempefio percibido y el desempefio
medido. Esa diferencia sugiere que las teorias que
explican el desempefio por mecanismos de actitud, como
el compromiso o la satisfaccidn, necesitan contrastarse
con medidas independientes de los resultados.

Asimismo, la variedad de resultados, desde la

calidad del servicio hasta la productividad operativa,
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muestra que no existe un constructo Unico de
desempefio institucional, por lo que los modelos de
gestion universitaria deberian precisar qué resultado
explican. Como los efectos dependen del disefio de los
instrumentos y del contexto, se requieren teorias de

alcance medio mas que leyes generales.

4.7. Implicaciones practicas

Para la gestién universitaria, la evidencia sugiere
priorizar la claridad de metas, roles y procesos, y la
articulacion entre la planificacion estratégica y las
talento,

practicas de gestion del porque ambas

dimensiones aparecen asociadas con mejores

resultados en contextos diversos. Asimismo, la
coexistencia de practicas nuevas con estructuras
previas, descrita para Espafia y para Vietnam, indica que
las innovaciones de recursos humanos requieren
coordinarse con las estructuras existentes para no
superponerse a ellas.

Para las politicas de educacion superior, los
resultados de autonomia y financiamiento aconsejan no
suponer que mas libertad o mas subsidio produzcan por
si solos mejoras de desempefio. Conviene disefar
instrumentos claros, evaluar sus efectos con indicadores
institucionales y, al mismo tiempo, vigilar como se
obtienen y se emplean los fondos. En el caso de los
sistemas de garantia de calidad, el apoyo de la direccién
y el liderazgo institucional aparecen como condiciones

de su efectividad y deben ser parte de su disefio.

4.8. Limitaciones de la revision

Las limitaciones de la revision afectan sobre todo
a la busqueda y a la verificacion del corpus. En primer
lugar, la seleccion estuvo a cargo de un unico revisor y
sin cribado independiente por pares, lo que puede
introducir sesgo de seleccion. En segundo lugar, la
depuracién del corpus inicial impide reportar los
recuentos de la busqueda original, por lo que no puede
evaluarse la exhaustividad de la busqueda, y la
reproducibilidad de la revisidon descansa en la lista de
referencias verificadas. En tercer lugar, no se aplicé una

herramienta formal de evaluacion del riesgo de sesgo, y

la extracciéon se apoyo principalmente en resimenes y
datos publicados por el editor, no en la lectura
sistematica de los textos completos.

Por ultimo, no se evalud el sesgo de publicacion,
por lo que es posible que los estudios con resultados
favorables estén sobrerrepresentados. En cuanto a la
evidencia incluida, la heterogeneidad de contextos,
disefios y medidas del desempeiio dificulta la
generalizacion, y varios estudios se basan en una sola
universidad o en percepciones del personal. La calidad
de la evidencia es, por tanto, limitada para fundamentar
relaciones causales, y los hallazgos se interpretan como

asociaciones sefaladas por cada estudio.

5. Conclusiones

La revision responde a la pregunta de
investigacion y cumple el objetivo planteado: los estudios
empiricos publicados entre 2022 y 2025 asocian con el
desempefio institucional, en distinto grado, la gestién del
talento humano, la alineacion estratégica, la calidad y el
clima institucional, mientras que la autonomia
institucional y el financiamiento publico no muestran
efectos favorables en los estudios que los analizan con
indicadores institucionales. La gestion universitaria se
presenta, asi, como un conjunto de dimensiones cuya
relacion con el desempeno depende de cdmo se miden
los resultados y del contexto.

Los 12 estudios incluidos coinciden en que las
condiciones internas, es decir, las practicas con el
personal, la claridad estratégica y los sistemas de
calidad, importan para los resultados organizacionales.
Sin embargo, esa coincidencia se apoya sobre todo en
cuestionarios aplicados al personal académico, y por
consiguiente la asociacion se establece con
percepciones y no con medidas independientes.

El aporte principal de la revision es un mapa de la
evidencia reciente que ordena los estudios por
dimension de gestion y por forma de medir el
desempefio. Ese mapa permite a los gestores y a los
investigadores ubicar qué dimensiones cuentan con

respaldo empirico y cuales se sostienen en supuestos
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todavia no contrastados.

Para la practica de la gestién universitaria, se
desprende que conviene fortalecer la claridad de metas,
roles y procesos, articular la planificacion estratégica con
la gestion del talento y asegurar que los sistemas de
calidad cuenten con el respaldo de la direccion. Para las
politicas publicas, se desprende que la autonomia vy el
financiamiento deben acompafarse de instrumentos
claros y evaluarse por sus resultados, en vez de
presumirse beneficiosos.

Las brechas restantes son claras. Faltan estudios
longitudinales o con disefios que permitan inferir
causalidad, estudios que midan el desempefio con
indicadores independientes de la percepcion, y estudios
que examinen directamente el liderazgo, la cultura
organizacional y la transformacion digital en relacién con
el desempefio institucional. También hay una
representacion limitada de América Latina, con un solo
estudio del corpus.

Se proponen como lineas futuras las revisiones
que ordenen la evidencia por tipo de medida del
desempefio, los estudios comparativos entre sistemas
de educacion superior con instrumentos de gobierno
similares y las investigaciones que combinen datos
institucionales con la informacion del personal.
Asimismo, futuras investigaciones podrian registrar el
revisores

protocolo de la revision y contar con

independientes para fortalecer su reproducibilidad.
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