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Resumen

Este artículo analiza críticamente el papel del personal administrativo en la 
gestión estratégica de las universidades públicas, destacando el valor episté-
mico y ético de su experiencia deontológica. El objetivo es interpretar cómo las 
prácticas cotidianas del personal administrativo configuran formas de racio-
nalidad estratégica que desafían los modelos tecnocráticos predominantes en 
la gestión universitaria. Desde un enfoque teórico que articula la racionalidad 
crítica, los principios de la ética institucional (Cortina, 1997, 2000; Pérez Luño, 
2014) y los fundamentos de la gobernanza participativa, se propone que la ges-
tión universitaria debe ser comprendida como una construcción socioética, 
donde los actores administrativos son corresponsables en el direccionamiento 
institucional. La metodología se centró en una investigación documental, con 
revisión y análisis crítico de varias fuentes entre las que destacan, normativas 
públicas, trabajos de investigación, tesis académicas, artículos científicos y lite-
ratura especializada en ética profesional, gestión pública y educación superior. 
De esta investigación se concluye que el personal administrativo encarna una 
racionalidad situada que articula la norma con la experiencia, la estrategia con 
el compromiso institucional y la técnica con la ética. Ignorar esta agencia epis-
témica no solo limita la eficacia organizacional, sino que perpetúa estructuras 
jerárquicas que minan la participación y la justicia institucional. Por tanto, se 
recomienda una reconceptualización de la gestión estratégica desde una ética 
del reconocimiento que integre la voz del personal administrativo como actor 
clave en la transformación universitaria.

Palabras clave: gestión estratégica, deontología, ética institucional, personal adminis-
trativo, universidades públicas.
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STRATEGIC MANAGEMENT AND DEONTOLOGY IN 
THE EXPERIENCE OF ADMINISTRATIVE STAFF IN 
PUBLIC UNIVERSITIES

Abstract
This article critically analyzes the role of administrative staff in the strate-
gic management of public universities, highlighting the epistemic and ethical 
value of their deontological experience. The aim is to interpret how the daily 
practices of administrative staff shape forms of strategic rationality that cha-
llenge the prevailing technocratic models of university management. From a 
theoretical perspective that articulates critical rationality, the principles of ins-
titutional ethics (Cortina, 1997, 2000; Pérez Luño, 2014), and the foundations of 
participatory governance, it is proposed that university management should 
be understood as a socioethical construction, where administrative actors are 
jointly responsible for institutional direction. The methodology focuses on 
documentary research, with a review and critical analysis of various sources 
including goverment regulations, research papers, academic theses, scientific 
articles, and specialized literature on professional ethics, public management, 
and higher education. This research concludes that administrative staff embo-
dies a situated rationality that articulates norms with experience, strategy 
with institutional commitment, and technique with ethics. Ignoring this epis-
temic agency not only limits organizational effectiveness but also perpetuates 
hierarchical structures that undermine participation and institutional justice. 
Therefore, a reconceptualization of strategic management is recommended 
based on an ethics of recognition that integrates the voice of administrative 
staff as a key actor in university transformation.

Keywords: Strategic management, deontology, institutional ethics, administrative 
staff, public universities.
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Introducción

En el marco de una universidad pública, tanto en Venezuela como en His-
panoamérica, cada vez más tensionada por las demandas de eficacia, transpa-
rencia y rendición de cuentas, con presupuestos precarios y un entorno econó-
mico crítico, la gestión estratégica ha sido históricamente concebida como un 
conjunto de herramientas orientadas a optimizar procesos, alinear objetivos 
y garantizar la sostenibilidad institucional. Sin embargo, detrás de esta for-
mulación técnica se encubre con frecuencia un silenciamiento de los actores 
que, desde el quehacer cotidiano y la praxis administrativa, sostienen y trans-
forman los engranajes del sistema universitario. Este trabajo propone situar 
al personal administrativo como sujeto epistémico legítimo, portador de una 
experiencia deontológica valiosa que incide de manera concreta en la configu-
ración estratégica de las universidades públicas.

En efecto, la labor administrativa universitaria no se limita solo a la ejecu-
ción de procedimientos administrativos o cumplir funciones burocráticas, tam-
bién y de mucha importancia, implica tomar decisiones éticas, aplicar juicios 
de valor oportunos, y una constante mediación entre normativas instituciona-
les, demandas sociales, principios de justicia y convivencia institucional. Desde 
esta perspectiva, con este trabajo se defiende que la experiencia deontológica 
del personal administrativo constituye un reservorio de conocimiento situado, 
capaz de iluminar aspectos ocultos u olvidados de los modelos tradicionales de 
gestión universitaria. Esta hipótesis se inscribe dentro de un marco epistemo-
lógico pospositivista, el cual reconoce tanto la existencia de realidades objeti-
vas como la importancia de las construcciones interpretativas que los sujetos 
elaboran sobre esas realidades (Denzin & Lincoln, 2012). El conocimiento no es 
meramente objetivo ni enteramente subjetivo, es intersubjetivo, situado y en 
constante revisión crítica (Popper, 1994; Habermas, 1999)

Esta concepción interpela directamente el lugar del personal administra-
tivo como sujeto cognoscente, esto debido a que el saber que emerge de su 
experiencia no es puramente técnico ni reducible a lo individual, sino que se 
forma en interacción con otros, mediado por normas, valores y contextos orga-
nizacionales específicos. Así, su experiencia deontológica constituye una forma 
legítima de conocimiento situado, socialmente compartido y éticamente orien-
tado, capaz de incidir en las dinámicas estratégicas de la universidad.

Por tanto, reconocer la intersubjetividad del conocimiento implica también 
reconocer la voz del personal administrativo como agente estratégico. Su ca-
pacidad para interpretar normas, adaptarse a contextos cambiantes y sostener 
prácticas éticas, no solo de forma anecdótica, sino, que principalmente debe ser 
una manifestación concreta de cómo el conocimiento estratégico se construye 
de manera colaborativa, crítica y situada dentro del entramado institucional.

En consecuencia, este trabajo se plantea como objetivo interpretar la expe-
riencia deontológica del personal administrativo configura formas de raciona-
lidad estratégica que desafían los modelos tecnocráticos predominantes en la 
gestión universitaria. Dicho objetivo se concreta en la necesidad de investigar 
cómo esta experiencia se manifiesta en la praxis de la gestión estratégica de las 
universidades públicas, destacando sus aportes a la construcción de modelos 
institucionales más éticos, participativos y democráticos.

Para lograr este objetivo, nos planteamos la siguiente interrogante: ¿Cómo 
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la experiencia deontológica del personal administrativo en las universidades 
públicas configura formas de racionalidad estratégica que, al tensionar la plani-
ficación institucional, pueden contribuir a reconfigurar los modelos de gestión 
hacia una lógica más ética, humanista y democrática? Abordar este cuestio-
namiento permitirá avanzar hacia un enfoque de gestión universitaria que 
no solo aspire a resultados operativos, sino también, a una institucionalidad 
comprometida con la ética pública y la dignidad del servicio administrativo.

Marco Teórico

Este marco teórico se fundamenta en la articulación entre ética institucio-
nal, deontología profesional y gestión estratégica universitaria. Al reconocer al 
personal administrativo como actor epistémico cuya experiencia situada de-
safía modelos tecnocráticos, aporta racionalidad práctica y valores éticos que 
fortalecen la gobernanza participativa y la construcción de institucionalidad 
democrática en universidades públicas. En relación con las investigaciones más 
relevantes que sustentan este estudio, se presentan a continuación anteceden-
tes teóricos y empíricos que evidencian la importancia de la ética institucional 
y la experiencia deontológica del personal administrativo en la gestión estra-
tégica universitaria:

Borrero Barrios (2023), desarrolló una investigación titulada “Eticidad como 
proceso de socialización, enculturación y desarrollo en el ámbito de la adminis-
tración pública venezolana”, de la Universidad Nacional Experimental Simón 
Rodríguez, Venezuela. Esta tesis doctoral tuvo como propósito, comprender 
cómo se configura la eticidad del funcionario público como resultado de proce-
sos socioculturales, formativos e institucionales, cuya metodología se sustentó 
en el enfoque hermenéutico-crítico, análisis documental, entrevistas en pro-
fundidad a servidores públicos y triangulación cualitativa.

 En cuanto a los aportes teóricos, el autor expone que la ética administra-
tiva no debe reducirse a normas, sino, entenderse como una práctica cultural 
construida intersubjetivamente. La deontología emerge como un fenómeno 
dinámico, que vincula valores personales, identidad profesional y cultura or-
ganizacional.

Esta tesis reviste de gran importancia para nuestra investigación debido a 
que ofrece un marco teórico robusto sobre la ética pública como proceso cul-
tural y formativo, aplicable al análisis del comportamiento de los funcionarios 
administrativos en entornos universitarios. 

Por su parte, León Pineda (2021) llevó a cabo una investigación en la Univer-
sidad Nacional de Colombia, titulada “Análisis de la gobernanza universitaria 
desde la perspectiva de la Nueva Gobernanza Pública: recomendaciones para 
la Universidad Nacional de Colombia”, Esta investigación tuvo como objetivo 
general, evaluar los mecanismos de gobernanza universitaria bajo los enfoques 
de la Nueva Gobernanza Pública, destacando el rol de diversos actores en la 
toma de decisiones estratégicas. Con metodología de diseño mixto (cualitati-
vo-cuantitativo), revisión documental, aplicación de encuestas y entrevistas, 
análisis temático.

El estudio reconoce que la toma de decisiones estratégicas universitaria no 
debe ser monopolio de autoridades académicas. Incluye al personal adminis-
trativo como actor clave en la gestión colaborativa y promueve la necesidad 
de repensar los espacios de participación desde un enfoque ético-democrático.
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Esta investigación examinó la gobernanza universitaria desde un enfoque 
ético y participativo, proponiendo una visión estratégica que reconoce el papel 
de todos los actores institucionales, incluidos los administrativos, en la toma 
de decisiones y la cultura organizacional, elementos clave para el sustento de 
nuestra investigación.

Otra investigación considerada relevante, es la propuesta de Chirinos Pala-
cio (2021), intitulada “Deontología en el desempeño del talento humano ads-
crito a FUNDACITE Falcón” de la Universidad Nacional Experimental Francis-
co de Miranda, Venezuela, cuyo objetivo estuvo centrado en caracterizar los 
principios deontológicos que orientan el comportamiento del talento humano 
en una institución pública de ciencia y tecnología, enfatizando su papel en la 
gestión efectiva. Esta investigación se apoyó metodológicamente en el diseño 
cualitativo-descriptivo, entrevistas semiestructuradas a funcionarios, análisis 
de contenido.

Entre los aportes significativos de este trabajo, resalta la identificación de 
que el compromiso ético del personal no solo tiene implicaciones morales, sino 
que también fortalece la institucionalidad. El autor concluyó que la formación 
deontológica refuerza la eficiencia, la coherencia institucional y la confianza 
ciudadana en la gestión pública.

Esta tesis profundiza en la ética profesional del personal administrativo en 
una institución pública de ciencia y tecnología, resaltando la importancia de la 
deontología como eje de la gestión pública responsable y eficiente, por tanto, 
al destacar la dimensión deontológica en los profesionales que ejercen función 
administrativa nos posiciona con un elevado valor conceptual para nuestra in-
vestigación.

A nivel internacional, se destaca el trabajo de maestría de la Universidad 
Técnica de Ambato, Ecuador, de Paredes Álvarez (2020), intitulado “Gestión 
administrativa y calidad de servicio que brindan las Instituciones de Educación 
Superior Públicas” centrado en el objetivo de analizar la relación entre la ges-
tión administrativa y la percepción de calidad del servicio en las universidades 
públicas, destacando el papel que cumple el personal administrativo como eje 
de interacción con la comunidad universitaria. Un estudio enmarcado meto-
dológicamente en el enfoque cuantitativo, diseño correlacional, aplicación de 
encuestas estructuradas a estudiantes y administrativos y análisis estadístico 
con SPSS.

Con esta investigación, el autor logró demostrar que la calidad de la gestión 
no depende únicamente de políticas institucionales, sino de las competencias 
y valores de los actores administrativos. Además, señaló que la actitud ética, el 
trato humano y la eficiencia son dimensiones percibidas como estratégicas en 
la calidad del servicio universitario.

Este estudio analiza cómo la gestión administrativa influye en la percep-
ción de calidad del servicio en universidades públicas, destacando el papel del 
personal administrativo como mediador entre la estructura organizacional y 
la experiencia del usuario universitario. Por tanto, al analizar la influencia de 
la gestión administrativa en la percepción de calidad del servicio, este estudio 
sitúa al personal administrativo como una figura bisagra entre las estructuras 
formales de la universidad (normas, procesos, jerarquías) y la vivencia cotidia-
na del usuario universitario (estudiante, docente, ciudadano). En relación con 
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nuestra investigación, se refuerza la tesis de que el funcionario administrativo 
no actúa únicamente como ejecutor de políticas o transmisor pasivo de deci-
siones estratégicas, sino como agente mediador y constructor activo de insti-
tucionalidad desde la ética profesional, lo que está enmarcado en la dimensión 
deontológica.

Gestión universitaria y capital humano en el ámbito de las instituciones 
públicas

La gestión universitaria, particularmente en el ámbito de las instituciones 
públicas, ha sido tradicionalmente enfocada desde paradigmas tecnocráticos 
que privilegian la eficiencia operativa, el cumplimiento normativo y la pla-
nificación estratégica orientada a resultados. No obstante, durante lo que va 
de este nuevo milenio, diversas investigaciones han empezado a visibilizar el 
papel fundamental del capital humano no docente, en especial, del personal 
administrativo, como actor estratégico que sostiene y dinamiza la estructura 
organizacional (UNESCO, 2009; Cacho et al., 2020; Cuentas Martel, 2018; Lozano 
Rosales et al., 2021). Además, la cultura organizacional no es un mero reflejo de 
la estructura institucional, sino un activo estratégico que condiciona la eficacia 
de los procesos de gestión (Becerra Castro et al, 2020). Estos hallazgos desafían 
la visión reduccionista del personal administrativo como meros operadores bu-
rocráticos, sugiriendo que su acción está profundamente atravesada por valores, 
saberes prácticos y compromisos éticos que inciden de forma sustantiva en la 
cultura organizacional universitaria. 

En Hispanoamérica, el debate sobre la calidad de la gestión pública univer-
sitaria ha sido estimulado por las agendas de modernización estatal y los siste-
mas de evaluación institucional (Didriksson, 2008). A partir de ello, ha cobrado 
fuerza la noción de gobernanza universitaria, entendida como un entramado 
de relaciones entre autoridades, docentes, personal administrativo, estudian-
tes y actores externos, que requiere coordinación estratégica y responsabilidad 
compartida (Brunner, 2011). En este marco, la figura del funcionario adminis-
trativo ha empezado a ser revalorizada como un actor clave en la construcción 
de institucionalidad, especialmente en contextos donde las funciones de apoyo 
no son meramente auxiliares, sino nodales para el cumplimiento de la misión 
académica.

Sin embargo, esta revalorización aún enfrenta las barreras conceptuales y 
estructurales. Por un lado, persisten visiones jerarquizadas de la gestión uni-
versitaria, en las que los saberes administrativos son considerados secundarios 
frente a la docencia o la investigación (Murillo Mora, 2019). En este orden de 
ideas, Pirona, Gutiérrez e Isea (2019) afirman que la gestión universitaria debe 
superar estructuras jerárquicas rígidas y avanzar hacia modelos de correspon-
sabilidad, donde todos los actores institucionales participen activamente en la 
toma de decisiones.

Por otro lado, los modelos estratégicos inspirados en el management empre-
sarial tienden a invisibilizar la dimensión ética y subjetiva del trabajo adminis-
trativo, privilegiando indicadores cuantitativos por encima del sentido institu-
cional o del compromiso profesional (Verenzuela Barroeta et al, 2021). Es en esta 
tensión donde adquiere relevancia el concepto de deontología profesional: una 
categoría que articula los principios normativos, éticos y axiológicos que orien-
tan el ejercicio responsable de una función pública (Cortina, 2000).
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Desde una perspectiva teórica, la deontología no puede reducirse a un con-
junto de normas externas, sino que debe ser comprendida como una forma de 
racionalidad práctica que guía la acción en contextos de incertidumbre, ten-
sión institucional y ambigüedad normativa (Vega y Qishpe, 2019, Hoyos, 2007). 
En el caso de las universidades públicas, el personal administrativo no solo 
aplica procedimientos, sino que interpreta, media y resignifica las políticas ins-
titucionales en función de su experiencia, valores y sentido del deber (Ansa, 
2009). Esta ética situada se traduce en decisiones cotidianas que, aunque a me-
nudo invisibles, tienen implicaciones directas en la equidad, la eficiencia y la 
legitimidad del sistema universitario (Fernández Espinosa, 2018).

Esta mirada se inscribe en una corriente más amplia de estudios organiza-
cionales que reivindican el papel del sujeto como actor reflexivo y portador de 
conocimiento experiencial. Desde el paradigma postpositivista, autores como 
Guba y Lincoln (1994) han cuestionado la neutralidad valorativa de la gestión 
pública, proponiendo una epistemología que integre las dimensiones ontoló-
gicas (¿qué es la realidad organizacional?), axiológica (¿qué valores orientan el 
trabajo institucional?) y gnoseológica (¿cómo se construye conocimiento desde 
la práctica?). En esa línea, el personal administrativo es concebido no solo como 
ejecutor de decisiones, sino como agente epistémico, cuya experiencia puede 
y debe ser considerada fuente legítima para interpretar, evaluar y mejorar la 
gestión estratégica.

Los aportes de Mintzberg (2010) también resultan iluminadores en este con-
texto. Desde su crítica a los enfoques abstractos del management, plantea que 
la verdadera estrategia emerge desde la práctica, desde la interacción situada 
de quienes hacen gestión en el terreno institucional. Así, la estrategia no es solo 
lo que se planea, sino lo que se practica, lo que se reinterpreta en el día a día, 
incluso desde roles que no están formalmente reconocidos como estratégicos. 
Este enfoque abre la posibilidad de reconocer que el personal administrativo, 
a través de su actuar ético y responsable, también produce estrategia, incluso 
cuando no ostenta posiciones jerárquicas de poder.

La noción de ética institucional, como ha sido desarrollada por autores 
como Pérez Luño (2014) y Cortina (1997), resulta igualmente relevante. Según 
esta perspectiva, las instituciones públicas, y especialmente las universidades, 
tienen una responsabilidad ética que trasciende el cumplimiento formal de las 
normas: deben promover condiciones para que sus agentes actúen con digni-
dad, justicia y respeto a los fines públicos. En este sentido, la experiencia deon-
tológica del funcionario administrativo constituye un indicador clave para la 
vitalidad ética de la organización universitaria y, por tanto, un componente 
estratégico que debe ser interpretado y valorado en la toma de decisiones insti-
tucionales (González, 2020).

Desde la perspectiva del derecho administrativo y la función pública uni-
versitaria, existen también marcos normativos que reconocen la deontología 
del personal como parte del interés general. Por ejemplo, en diversos países la-
tinoamericanos se han desarrollado códigos de ética administrativa, estatutos 
de carrera profesional y planes de formación que incluyen como eje transversal 
la responsabilidad, la honestidad, el trato digno al ciudadano y la conciencia de 
servicio (Centro Latinoamericano de Administración para el Desarrollo CLAD, 
2008). No obstante, la implementación efectiva de estos marcos basados en la 
ética de los funcionarios depende, en gran medida, de la capacidad institucio-
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nal para generar una cultura organizacional basada en la confianza, la partici-
pación y el reconocimiento de la experiencia profesional (Blanco, 2023).

En síntesis, los antecedentes teóricos y normativos revisados permiten esta-
blecer una hipótesis interpretativa: la gestión estratégica universitaria no pue-
de entenderse plenamente sin considerar la praxis ética del personal adminis-
trativo como dimensión constitutiva de las decisiones, procesos y estructuras 
institucionales. Ignorar esta dimensión no solo empobrece la comprensión de 
la gestión, sino que reproduce un modelo de universidad escindido entre lo es-
tratégico y lo operativo, entre la norma y la acción vivida. Por ello, recuperar la 
experiencia deontológica del funcionario administrativo constituye un acto de 
justicia epistémica y una apuesta por una gestión universitaria más reflexiva, 
ética y transformadora.

Marco Metodológico 

El presente artículo se inscribe en el paradigma postpositivista, el cual re-
conoce la existencia de una realidad institucional objetiva, pero admite que 
esta es siempre interpretada a través de marcos teóricos, valores y contextos 
situados. Desde esta óptica, se asume que el conocimiento sobre la gestión es-
tratégica y la deontología del personal administrativo universitario puede cons-
truirse mediante una revisión sistemática, crítica e interpretativa de fuentes 
documentales pertinentes, sin pretensión de neutralidad absoluta, pero sí con 
criterios de validez académica, rigor analítico y transparencia argumentativa 
(Guba & Lincoln, citado; Taylor & Bogdan, 1998).

El diseño metodológico adoptado es de tipo documental cualitativo, orien-
tado a la exploración teórica y crítica de textos académicos, normativos y em-
píricos relevantes para el objeto de estudio. Se ha optado por este enfoque dada 
la naturaleza del fenómeno analizado, el cual implica categorías abstractas 
(ética, racionalidad estratégica, experiencia deontológica, función pública) que 
requieren una reconstrucción conceptual basada en la interpretación y el diá-
logo entre fuentes. Se reconoce que esta metodología no permite generalizacio-
nes empíricas ni evaluación de impacto institucional directo. Sin embargo, su 
fuerza reside en ofrecer un marco de interpretación crítico y argumentado que 
puede ser útil para futuras investigaciones mixtas o para diseñar instrumentos 
de análisis organizacional con base en la experiencia ética de los actores admi-
nistrativos. Asimismo, el enfoque permite sostener un diálogo teórico-normati-
vo que enriquezca la comprensión de las prácticas estratégicas desde una ética 
pública comprometida con los fines sociales de la universidad.

Análisis Crítico

Gestión estratégica: más allá del enfoque tecnocrático

El concepto de gestión estratégica en las universidades públicas ha sido his-
tóricamente abordado desde lógicas de planificación racional-instrumental, 
centradas en objetivos, indicadores y eficiencia organizacional (Mintzberg, ci-
tado; Silva-Sánchez et al, 2020; Suárez Castillo et al, 2020; Barragán Ramírez et 
al, 2024). Estas perspectivas, inspiradas por paradigmas gerenciales del sector 
privado, han dado lugar a modelos donde lo ético y lo humano quedan subor-
dinados al cumplimiento de metas cuantificables. Sin embargo, autores como 
Ferrer Soto, Colmenares y Clemenza (2010) advierten que una planificación 
meramente técnica no garantiza el direccionamiento ético de las instituciones, 
especialmente cuando se desconoce el valor de los actores intermedios como el 
personal administrativo.
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Desde una perspectiva crítica, esta reducción operativa no solo genera dis-
funciones organizacionales, sino que invisibiliza la dimensión deontológica 
y los valores de quienes sostienen cotidianamente los procesos estratégicos. 
Como sugiere Cortina (citado), la ética profesional no debe considerarse un 
adorno externo al hacer institucional, sino su condición de posibilidad: “La éti-
ca de la razón cordial no se limita a aplicar normas, sino que exige comprender 
al otro y construir juntos una sociedad justa” (p. 52).

En este sentido, el personal administrativo, en tanto operador del sistema, 
se convierte en portador de esa racionalidad práctica que articula lo normativo 
con lo fáctico, generando sinergias entre cultura organizacional, sostenibilidad 
y pertinencia social (Morin, 2008; Reyes Hernández, 2021). La gestión estraté-
gica no se limita así a lo que se planifica, sino a lo que se ejerce, incluso desde 
lugares que no posean jerarquías institucionales, bajo criterios de responsabili-
dad ética y sentido institucional (Ferrer Soto et al, citado).

La experiencia deontológica como racionalidad situada

Diversas investigaciones sostienen que la conducta ética del personal admi-
nistrativo universitario no responde únicamente al cumplimiento de manuales 
o códigos, sino que se gesta desde un proceso profundo de socialización insti-
tucional, formación profesional y compromiso cívico (Baraglia, 2024; Borre-
ro Barrios, citado; Chirinos Palacio, citado). Esta dimensión experiencial de la 
deontología implica que los funcionarios no son simples ejecutores normativos, 
sino sujetos que interpretan, adaptan y resignifican los principios instituciona-
les en contextos concretos.

Como plantea Valbuena, Morillo & Salas (2006), todo conocimiento, inclui-
do el organizacional, está mediado por sistemas de valores y creencias. En ese 
sentido, la gestión administrativa se convierte en un escenario de producción 
de sentido, donde las decisiones éticas no son anecdóticas, sino estructurantes. 
Para complementar lo expresado, se trae a colación un estudio aplicado a fun-
cionarios de instituciones de educación superior ecuatorianas, Paredes Álvarez 
(citado) concluye que la percepción de calidad del servicio está estrechamen-
te vinculada con la actitud ética del personal, su nivel de compromiso y su 
capacidad de escucha activa. La ética, en este contexto, se traduce en capital 
estratégico.

Además, la praxis deontológica refuerza los marcos de legitimidad institu-
cional. Cuando el funcionario actúa con equidad, responsabilidad y vocación de 
servicio, genera confianza tanto interna como externamente, constituyéndose 
en un agente de gobernanza universitaria (León Pineda, citado). La ética, por 
tanto, no es solo una dimensión del “buen comportamiento”, sino una forma de 
agencia profesional que impacta estructuralmente en los procesos de gestión.

Tensiones entre normatividad y ética vivida

Uno de los hallazgos más recurrentes en la literatura revisada es la exis-
tencia de tensiones entre las normativas institucionales y la ética vivida por el 
personal administrativo. Mientras que los estatutos y reglamentos definen un 
marco general de actuación, las decisiones concretas suelen estar intervenidas 
por dilemas que no pueden resolverse únicamente con apego formal a la norma 
(Universidad Simón Bolívar, 2022; Universidad Nacional Experimental Francis-
co de Miranda, 2021).
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Como advierte Martínez Zorrilla (2017), el marco normativo provee un an-
damiaje mínimo, pero no puede sustituir la deliberación ética cuando se pre-
sentan conflictos entre lo correcto y lo justo, entre lo legal y lo legítimo. Es 
precisamente en estas zonas grises donde emerge el valor de la deontología 
institucional como saber práctico. Un ejemplo de esta disonancia es señalado 
por Aparicio Gómez (2020), quien señala que la rigidez procedimental puede 
provocar contradicciones en el trato a estudiantes o en la administración de 
recursos, las cuales solo pueden resolverse mediante juicios éticos fundamen-
tados.

Por tanto, el ejercicio deontológico implica una racionalidad situada, en 
la que el funcionario actúa no solo en función de lo establecido, sino desde 
un horizonte axiológico que le otorga sentido y dirección a su quehacer. Esta 
autonomía relativa no es desobediencia, sino ejercicio responsable de criterio 
profesional. Parafraseando a López Calva (2013), la ética profesional exige, pre-
cisamente, saber cuándo aplicar la norma y cuándo flexibilizarla sin traicionar 
sus principios.

Gobernanza participativa: hacia una estrategia ética e inclusiva

El reconocimiento del personal administrativo como actor estratégico tam-
bién tiene implicaciones en los modelos de gobernanza universitaria. Si bien 
históricamente el diseño y evaluación de estrategias se ha concentrado en los 
niveles altos de gestión (rectores, decanos, directores), enfoques más recientes 
sugieren que una estrategia legítima y sostenible requiere incorporar la plura-
lidad de voces que integran la universidad, incluyendo la del personal adminis-
trativo (Brunner, citado; Acosta-Silva, Ganga-Contreras & Rama-Vitale, 2021).

Desde la perspectiva de la Nueva Gobernanza Pública, León Pineda (citado) 
argumenta que una universidad democrática debe repensar sus espacios de 
deliberación, articulando canales formales e informales de participación que 
fortalezcan la toma de decisiones colectivas. De acuerdo con el autor citado, los 
saberes administrativos dejan de ser técnicos y se convierten en testimonios 
epistémicos de cómo se vive y se proyecta la institucionalidad. En este contex-
to, la gobernanza universitaria con visión ética, Araya-Castillo (2024) expone 
que las universidades latinoamericanas enfrentan desafíos éticos en contextos 
de transformación institucional, destacando la necesidad de estructuras más 
flexibles, transparentes y comprometidas con el bien común.

Asimismo, este enfoque se vincula con el concepto de justicia epistémica 
propuesto por Fricker (2017), según el cual, negar credibilidad a ciertos actores 
dentro de un ecosistema organizacional constituye una forma de injusticia. En 
este caso, desconocer la racionalidad del personal administrativo como fuente 
de conocimiento estratégico equivale a invisibilizar parte del saber organiza-
cional disponible.

La propuesta, entonces, no es incluir al personal administrativo como un 
actor meramente consultivo, sino reconocerlo como corresponsable de las ac-
ciones que orientan el horizonte institucional. Como apuntan Pirona, Gutié-
rrez e Isea (citado), el fortalecimiento ético de las universidades pasa por demo-
cratizar las prácticas de gestión, lo cual exige romper con la lógica verticalista 
y adoptar esquemas de corresponsabilidad y reconocimiento mutuo. 

Finalmente, parafraseando a Aparicio Gómez (citado) que define la gober-
nanza universitaria, entendida desde una perspectiva ética, no puede reducirse 
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a estructuras normativas ni a procedimientos administrativos, su legitimidad 
y sostenibilidad dependen de la capacidad de la comunidad universitaria para 
reconocerse como una comunidad ética, donde el diálogo, la reciprocidad y el 
reconocimiento mutuo configuren el tejido de la toma de decisiones. En este 
sentido, la ética no es un complemento, sino el fundamento que permite pa-
sar de la justificación a la fundamentación moral de los actos institucionales. 
Así, una universidad que aspira a ser democrática y socialmente confiable debe 
cultivar una gobernanza que no solo administre, sino que delibere, escuche y 
construya sentido colectivo.

Cultura institucional y formación deontológica

Otro eje crítico identificado es el de la cultura organizacional como facilita-
dora o inhibidora de la praxis deontológica. Estudio como el de Zurita (2024) y 
Becerra Castro et al (citado) destacan que no basta con que existan códigos de 
ética o manuales de buenas prácticas: la internalización de principios éticos re-
quiere un ambiente institucional que legitime el juicio moral, respete la auto-
nomía profesional y promueva el aprendizaje colectivo. La cultura institucional 
debe ser terreno fértil para que la ética florezca, y no un sistema cerrado que 
castiga la toma de decisiones reflexivas.

Asimismo, la formación permanente en ética pública aparece como condi-
ción necesaria, pero aún poco desarrollada en muchos contextos latinoameri-
canos. Según el CLAD (citado), los programas de profesionalización en función 
pública deben incluir módulos que fortalezcan la identidad moral del servidor, 
su capacidad deliberativa y su criterio ético. En el ámbito universitario, esta 
necesidad es aún más crítica, dado que la universidad tiene como uno de sus 
fines la formación integral y la ejemplaridad institucional.

En este sentido, la experiencia deontológica no debe verse como una cuali-
dad individual excepcional, sino como un fenómeno que puede ser promovido, 
acompañado y sistematizado desde políticas institucionales claras. Como lo 
demuestra Chirinos Palacio (citado), cuando se implementan espacios de re-
flexión ética entre funcionarios, mejora no solo la calidad del servicio, sino 
también, la cohesión organizacional y la motivación laboral.

Conclusiones
Este estudio documental ha permitido evidenciar que la gestión estratégica 

en las universidades públicas no puede ser comprendida ni transformada si 
se ignora el valor epistémico, ético y operativo de la experiencia deontológica 
del personal administrativo. A lo largo del análisis se ha mostrado cómo la 
práctica profesional del funcionario universitario, más allá del aspecto técni-
co-administrativo, se configura como un espacio de mediación racional entre 
la norma, el contexto y los principios institucionales. Esta racionalidad situada 
no es accesoria a la estrategia, más bien debe ser entendida como constitutiva 
de la gestión estratégica universitaria.

Desde un enfoque crítico, se ha demostrado que la dimensión ética del tra-
bajo administrativo no puede reducirse a un discurso normativo externo ni a 
una subjetividad aislada. Por el contrario, constituye un campo experiencial 
complejo, construido intersubjetivamente en organizaciones atravesadas por 
tensiones entre eficiencia y vocación pública. En este marco, la deontología se 
presenta como una forma de racionalidad práctica, orientada por la delibera-
ción, la justicia y la responsabilidad contextual.
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Asimismo, se ha puesto en evidencia que el enfoque tecnocrático dominan-
te en la gestión universitaria, centrado en indicadores, rendición de cuentas y 
verticalidad organizacional, ha tendido a invisibilizar las contribuciones sus-
tantivas del personal administrativo. Esta exclusión epistémica afecta no solo 
la legitimidad de las decisiones estratégicas, sino también la calidad democráti-
ca de la vida institucional. En consecuencia, resulta urgente construir modelos 
de gobernanza que incorporen deliberadamente a los actores administrativos 
como agentes corresponsables en el diseño, implementación y evaluación de la 
estrategia.

Del mismo modo, el artículo ha resaltado que la ética organizacional no es 
simplemente un conjunto de normas escritas, sino una cultura institucional 
vivida. La formación deontológica, la participación crítica y el reconocimiento 
profesional son condiciones necesarias para que la ética florezca como parte 
de una estrategia de desarrollo organizacional sostenible. Esta cultura ética 
debe ser promovida activamente por las autoridades universitarias, no como 
complemento decorativo, sino como eje vertebral de la misión pública de la 
universidad.

Finalmente, este trabajo invita a pensar la gestión universitaria desde una 
ética del reconocimiento y la justicia epistémica. Reconocer las voces, los sa-
beres y las racionalidades del personal administrativo no es solo un acto de 
equidad, sino también un imperativo estratégico para la transformación insti-
tucional. Porque, en definitiva, toda estrategia verdaderamente transformado-
ra empieza por reconocer a quienes cotidianamente la encarnan.
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