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EDUCACIÓN SUPERIOR 
EN UN MUNDO GLOBAL 
EN PANDEMIA. 
LOS DESAFÍOS FUTUROS 
DE LA UNIVERSIDAD

En la actualidad se hace necesario reflexionar sobre 
el rol que vienen cumpliendo las instituciones de 
educación superior, tanto al inicio y durante la 
pandemia, y cómo se va construyendo una nueva 
realidad institucional, teniendo presente los di-
ferentes puntos de partida, en especial aquellas 
instituciones cuyos paradigmas educativos están 
centrados en la presencialidad y tuvieron que pasar 
a la educación en línea. La educación a distancia, 
en línea o virtual, vino para quedarse, aunque se 
vuelva a una normalidad tal como la conocimos 
en el pasado. 

I. ¿QUÉ SE OBSERVA EN ESTE 
PERÍODO?

En primer lugar, a nivel de la gestión universitaria, 
cada institución tuvo que modificar el normal fun-
cionamiento de los modelos presenciales, tanto en 
lo académico como las actividades de investigación. 
Lo que produjo una crisis del modelo educativo 
transitando a una virtualidad, que en ciertos casos 
consistió en funcionar como presencial utilizando 
las herramientas de la tecnología educativa. Ese pa-
saje estuvo influido por las capacidades instaladas 
en las instituciones, tanto a nivel y madurez de las 
competencias digitales de todos los estamentos, 
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así como por el desarrollo de la infraestructura 
tecnológica. 

En esta situación, se debió lidiar con el prejuicio 
existente sobre los modelos de educación a dis-
tancia respecto de los modelos presenciales. Esto 
es que, en ciertas áreas académicas, la cultura 
universitaria considera que la formación virtual 
es inapropiada y los títulos que se emiten tienen 
menos valor, en especial en los posgrados. De allí 
que se hizo necesario incorporar en la gestión 
orientaciones y criterios de calidad de e-learning 
o b-learning, con un fuerte proceso de aprendizaje 
individual e institucional para insertarse en esta 
nueva realidad.

Por otra parte, en los programas con un nivel alto 
de formación práctica y experiencial, tanto a nivel 
de todo el programa, o en el caso de las prácticas 
profesionales de los últimos años, existió una 
gran complejidad para generar las condiciones de 
formación, como en Medicina, Educación Física y 
Enfermería, entre otros.

En segundo lugar, en relación con las plantas do-
centes, el desafío fue inducirlos en la planificación 
y gestión de aulas virtuales en un plazo muy corto, 
en especial respecto de los procesos de evaluación 
a distancia. Esto obligó a constituir equipos de 
apoyo y asistencia a los profesores para ingresar 
y dictar las clases.

En tercer lugar, en el estamento estudiantil, pasar 
de un sistema de dependencia del docente a la 
autonomía de su aprendizaje, exigió contar con 
sistemas de apoyo y asistencia, además de ma-
nejar la complejidad de estimular el aprendizaje 
mediado por un computador, tratando de generar 
un clima apropiado a nivel virtual, tomando en 
cuenta los estilos de aprendizaje de cada uno y 

no hacer trampa con la presencia en clase y en las 
evaluaciones en línea.

Finalmente, en cuarto lugar, los efectos sobre la 
gestión del personal administrativo y docente, 
donde el teletrabajo fue el cambio más drástico, se 
hizo más evidente que los gestores universitarios 
debían manejar las competencias de la Gestión 
del Conocimiento del Aprendizaje institucional. 
En este sentido, se necesitó modificar el control y 
seguimiento del trabajo de las personas a través de 
otros mecanismos y herramientas, y qué contenidos 
deben tener disponible para que los trabajadores 
continúen con sus funciones fuera de la oficina o 
aula de clase. 

Quizás un tema no resuelto en algunos casos fue 
cómo llevar adelante la gestión de las personas en 
este contexto, con qué tecnología, cuáles son los 
procesos institucionales medulares que se deben 
cumplir a distancia, entre otros. Por ejemplo, en 
tiempos normales el control de la entrada y salida 
se puede realizar por ciertos mecanismos como la 
firma, la tarjeta, o los sistemas electrónicos de con-
trol de asistencia, en cambio en el teletrabajo, este 
tipo de seguimiento al desempeño administrativo 
y docente debe transformarse radicalmente. Este 
es un conflicto entre el paradigma de la presen-
cialidad versus el trabajo a distancia con uso de 
herramientas tecnológicas.

II. REVALORIZAR LA PROSPECTIVA, 
LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO Y 
DEL APRENDIZAJE INSTITUCIONAL

En este contexto, la prospectiva ha ido adquiriendo 
una mayor relevancia respecto de la construcción 
de futuro de las universidades, con el fin de vi-
sualizar los caminos o alternativas de desarrollo 
universitario, tanto a nivel académico como de 
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la producción investigativa, la vinculación con el 
medio, entre otros. ¿Qué es la prospectiva? De 
acuerdo con el Diccionario de la Universidad de 
Oxford es “Ciencia que se dedica al estudio de las 
causas técnicas, científicas, económicas y sociales 
que aceleran la evolución del mundo moderno, y la 
previsión de las situaciones que podrían derivarse 
de sus influencias conjugadas”1.

De acuerdo con la definición realizada por Medina 
y Ortegón (2006):

La prospectiva es una disciplina emergente 
de las ciencias sociales, apoyada en una 
comunidad proveniente del sector público, 
privado, académico y social, que comparte 
una serie de metodologías, prácticas, valores, 
derechos y responsabilidades para la reducción 
de la incertidumbre en la toma de decisiones 
estratégicas.

Para la CEPAL (Biblioteca CEPAL, 2020) el papel 
de la prospectiva:

[…] aporta teorías, métodos y herramientas úti-
les para la construcción de un futuro deseado. 
Supone movilizar capacidades sociales (técni-
cas, cognitivas, institucionales) para construir 
visiones compartidas del porvenir, identificar 
sus determinantes claves, así como los posibles 
elementos y factores tanto de ruptura como de 
continuidad. En breve, requiere disponer de las 
formas de organización y de acción necesarias 
para su consecución.

Esto supone que junto a la prospectiva se com-
plemente con el concepto de la Gestión del Co-
nocimiento y del Aprendizaje entendida como “la 

1. La palabra prospectiva deriva del latín tardío prospectīvus, 
que significa prever o mirar hacia delante.

generación, difusión y uso del conocimiento tácito 
y explícito existente en un determinado territorio” 
(Peluffo y Catalán, 2002) que permite “movilizar 
capacidades sociales” para la construcción del fu-
turo, que por momentos se ve incierto y complejo.
En ese sentido, si pensamos que el año próximo 
los estudiantes que ingresen a carreras univer-
sitarias de larga duración (cuatro o cinco años), 
cuando egresen se van a encontrar con un mundo 
diferente de acuerdo cómo van evolucionando 
las ocupaciones y las diferentes modalidades de 
trabajo. Es necesario generar certidumbres que se 
logran a partir de esa construcción y de qué tipo 
de ocupaciones se van a requerir para ello.

Entre los diferentes estudios prospectivos que 
se han realizado en las dos primeras décadas del 
presente siglo, ya se preveía, sin pensar en una 
situación como la actual, que las universidades 
irían hacia una universidad con mayor uso de la 
tecnología en sus procesos, como el modelo de 
universidad digital, tanto en su funcionamiento 
como la toma de decisiones apoyada por el modelo 
de inteligencia institucional en la construcción de 
futuro universitario.

En el año 2008 se creó el Libro Blanco de la Uni-
versidad Digital (Laviña Orueta y Mengual Pavón, 
2008); si bien no dió una definición, que aún se 
encuentra en construcción, en la revisión del estado 
del arte, siguiendo a Salinas Ibáñez y Marín (2018) 
se entiende por universidad digital, lo siguiente:

Un modelo de universidad con un gobierno 
abierto que tiende hacia la incorporación de 
ámbitos de aprendizaje diferentes a la edu-
cación formal, que se extiende a lo largo de la 
vida, y que se basa en estrategias de aprendizaje 
centradas en el aprendiz, de carácter autorre-
gulado, pero también colaborativo, apoyado 
por el nuevo rol del docente.
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Además, es necesario considerar un alto com-
ponente y uso intensivo de las herramientas que 
provienen de la digitalización de sus procesos. 
Los objetivos estratégicos de esta universidad 
(Pérez García et al., 2010, p. 23) debían ser:

1.	 Una universidad donde la dimensión digital y 
la tecnología educativa es fundamental para 
su desarrollo.

2.	 Una universidad que tiene una enseñanza 
que cuenta con los sistemas tecnológicos 
más avanzados.

3.	 Una universidad con una investigación y 
una transferencia del conocimiento con uso 
intensivo de TIC.

4.	 Una universidad con procesos de gestión 
avanzados e incorporando herramientas tec-
nológicas para la gestión del conocimiento.

5.	 Una universidad que cuenta con profesiona-
les competentes y preparados para el uso de 
herramientas digitales. 

En el año 2010, la Oficina de Cooperación Univer-
sitaria desarrollo un estudio prospectivo sobre 
la gestión universitaria por parte de un grupo de 
expertos de Iberoamérica, donde se analizó el 
sector universitario y se visualizó que, en un hori-
zonte de ocho años, se iban a producir profundas 
transformaciones, en especial en las siguientes 
dimensiones: 

A. Aspectos políticos, estratégicos y de gestión

•	 Los ejes de las políticas universitarias nacio-
nales serán la certificación de la calidad y la 
financiación asociada a resultados.

•	 La internacionalización, la innovación sis-
temática y la orientación a servicio serán 
condiciones indispensables para adaptarse 
a los escenarios de corto y mediano plazo. 

•	 La Universidad del futuro se caracterizará por 
la movilidad y ser abiertas.

•	 La actitud personal, las TIC y la tramitación 
telemática integral serán la base para atender 
a estudiantes, egresados, entre otros. 

B. Las tres misiones de la Universidad 

•	 El modelo de docencia incorporará las ventajas 
del uso de las TIC al proceso formativo aten-
diendo las poblaciones estudiantiles futuras 
(nativos digitales, estudiantes de formación 
permanente, entre otros). 

•	 La educación integral y la formación profesio-
nal serán componentes indispensables para la 
oferta educativa futura, tanto para integrar 
las demandas del contexto, como la calidad 
del currículum. 

•	 El futuro modelo de investigación se centrará 
en la cooperación y redes con sistemas abiertos 
de gestión de conocimiento.

•	 La tercera misión impulsará la cooperación 
con el medio para la innovación en todas 
las dimensiones del quehacer humano, las 
empresas de base tecnológica, entre otros.

C. Factores críticos del cambio 

•	 Capacidad de liderazgo de los dirigentes 
universitarios influirá en llevar adelante los 
proyectos educativos e institucionales con 
éxito. 

•	 Las competencias del personal docente, in-
vestigadores y administrativos para adaptarse 
a las dimensiones digitales de la universidad. 

•	 La actitud frente al cambio, las transformacio-
nes de la normativa y legislación, y la respuesta 
a la sociedad.

•	 Tecnología será crítica si no existe gestión 
eficiente, no alcanza con comprar tecnología 
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si la institución no está preparada para usarla 
efectivamente. 

•	 La tecnología va más rápido que el aprendizaje 
que hagan las instituciones universitarias, por 
lo que, junto con el punto anterior, pueden ser 
factores de crisis y retraso.

•	 Trabajo virtual de los equipos docentes y 
estudiantes de diferentes países y la genera-
lización del Teletrabajo 

•	 Cambio en el rol docente y del estudiante, más 
autonomía del aprendizaje y más mediación 
docente.

•	 Predominio de las tecnologías de acceso libre 
frente a aquellas que estaban patentadas o 
licenciadas. 

Finalmente, el tercer caso es del año 2013, la misma 
Oficina de Cooperación Universitaria en conjunto 
con varias universidades españolas, publican 
el Libro Blanco de la Inteligencia Institucional en 
Universidades (OCU, 2013) que da una definición 
de la Inteligencia Institucional como “el conjunto 
de procesos y métodos que permiten transformar 
los datos de una organización en información sig-
nificativa para su desarrollo estratégico, táctico y 
operativo con un uso intensivo de tecnología de 
la información”.

El principio es que “la inteligencia institucional va 
más allá de los enfoques centrados exclusivamente 
en los cuadros de mandos para la dirección, te-
niendo como uno de sus objetivos primordiales el 
“acceso autónomo” a la información analítica por 
parte de todo aquel que pueda beneficiarse de ella 
para el óptimo desempeño de las funciones que le 
son propias en la institución” (OCU, 2013, p. 13).

¿Qué nos aportaron estos trabajos?

Una idea fundamental que hemos compartido 
durante años, y que con la pandemia se acentúa, 
es que 

[…] aquellas instituciones que sean capaces de 
analizar su realidad con mayor agilidad y pro-
fundidad, de tomar decisiones fundamentadas 
en el conocimiento empírico obtenido a través 
del análisis permanente, y de medir el impacto 
real de esas decisiones, estarán en una situación 
de clara ventaja (OCU, 2013, p. 25).

Estos tres trabajos de prospectiva nos aportan 
aspectos que se pueden incorporar en las institu-
ciones universitarias con mayor claridad. 

1. Concepto de dato y su valor estratégico como motor 
de la inteligencia institucional

Un primer aspecto, es exponer la inteligencia 
institucional como:

[…] la capacidad de la Universidad para dar a 
cada miembro de la comunidad universitaria 
acceso autónomo a toda aquella información 
analítica de valor para el óptimo desempeño de 
sus funciones, a través de canales especializados 
y permanentes, obteniendo una utilización 
eficaz de los mismos (OCU, 2013).

Por otra parte, se destaca de este punto la nece-
sidad de reflexionar al interior de la institución, 
sobre este concepto, el valor del dato emergente 
de sus procesos, cuál es la mejor tecnología de 
información que se requiere, qué mecanismos de 
captación y almacenamiento son más adecuados, 
cómo se mejora el acceso al uso de los datos por 
parte de cada integrante en la medida que lo 
requiera para su desempeño. Esto significa pasar 
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de lo tácito de los datos a lo explícito de la infor-
mación, hacer visible quiénes son los usuarios, sus 
perfiles, cómo funcionan, en definitiva, quién es 
la institución universitaria. 

Esto se reafirma con la siguiente frase: 

Puesto que los datos constituyen un recur-
so ya adquirido, disponible y en constante 
crecimiento, parece razonable plantearse si 
se está haciendo una explotación eficaz de 
ellos, y si cabe un retorno mayor de la inver-
sión permanente que supone su adquisición y 
almacenamiento (OCU, 2013, p. 21). 

Los sistemas de información requieren un porcen-
taje de recursos financieros para su mantenimiento, 
desarrollo y actualización, lo que debe quedar 
claro es la importancia de ese gasto, que más que 
un gasto, es una inversión para la sustentabilidad 
de la institución, sea pública o privada. 

2. La reflexión sobre la situación de partida y la im-
plementación dentro de la estructura institucional 
de procesos que contribuyan a la construcción de 
su futuro. 

Se entiende que la universidad debe tener un pro-
yecto institucional hacia el que se quiere orientar 
tanto en lo académico, en la investigación como 
en la vinculación con la sociedad.

Esa reflexión debe partir de preguntas acerca de: 

a.	 Lo académico. ¿Cómo es la oferta educa-
tiva de mi Universidad? ¿Se adecua la oferta a 
la demanda? ¿Es efectiva la actividad docente? 
¿La oferta educativa representa el sello de la 
institución y en qué se diferencia del resto de 
la oferta de las otras universidades?

b.	 La investigación. ¿Cómo es el perfil de la 
actividad de I+D+I de la Universidad? ¿Cómo 
está captando recursos de I+D+I la Universidad?

c.	 La gestión institucional. ¿Cómo es la 
plantilla de empleados de la Universidad y 
está asociada al proyecto institucional? ¿Cuál 
es el costo de las titulaciones? ¿Cuál es el 
peso relativo de las obligaciones y derechos 
reconocidos de la Universidad en el proceso 
de transformación a otro modelo con una 
dimensión digital mayor?

3. Cómo implementar la inteligencia institucional 
y cómo desarrollar las herramientas tecnológicas 
asociadas

Esto supone analizar la estructura y funcionamiento 
de otra forma, donde la dimensión burocrática 
y operativa se ve integrada a otra orientada al 
desarrollo e innovación para poder romper con la 
inercia operativa y dinamizar los cambios y trans-
formaciones desde una perspectiva endógena a 
partir de los recursos materiales e inmateriales 
que tiene la institución. Tal como se expondrá más 
adelante en el capítulo sobre los desafíos. 

En este punto, el gran reto es la transformación 
cultural de todos los estamentos que pasan de una 
lógica análoga a una digital, sin perder la identi-
dad, lo que se llama el desarrollo endógeno de la 
institución. Dentro de este reto también existe la 
incorporación de la “gestión digital” de todos los 
procesos, los principales como los académicos y de 
investigación, así como los de soporte, por ejemplo, 
el administrativo, el financiero y presupuestario, 
entre otros. 

En conclusión, a partir de estos tres documentos, 
que son solo un ejemplo de la prospectiva aplicada 
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a las instituciones universitaria, se hace más claro 
el camino para la construcción de futuro.

En una primera aproximación, el modelo de uni-
versidad digital y las dimensiones de la gestión 
universitaria son elementos que nos ayudan a 
transitar estos tiempos, sin perder la gobernanza 
y controlar el caos normal que sucede en los pro-
cesos de transformación, ya que se hace desde y 
con la gente que integra la comunidad académica. 

Otra conclusión es que, sin instalar la Gestión del 
Conocimiento y del Aprendizaje, así como contar 
con las herramientas de la prospectiva, el camino 
para el desarrollo endógeno de la institución se 
vuelve complejo; esto es, poder funcionar en los 
tres niveles que existe en una organización, bu-
rocrática, operativa y de desarrollo sin colapsar o 
fracasar en toda iniciativa que se fije una institución 
de educación superior en esta segunda década 
del siglo XXI.

III. LOS SEIS DESAFÍOS DE LA 
GOBERNANZA UNIVERSITARIA 

En este punto, se expondrán, lo que a criterio de 
quien escribe, son los principales desafíos que se 
deben abordar para alcanzar una nueva gobernanza, 
tomando en cuenta la Agenda 2030, y en especial 
el ODS 4 Educación de Calidad para todos.

A los efectos de comenzar este capítulo se hace 
necesario recordar las tres misiones de la uni-
versidad que se dieron a lo largo de la historia; la 
primera asociada a la docencia que hoy requiere 
un currículum centrado en el aprendizaje y con un 
fuerte contacto con la sociedad y sus necesidades 
de profesionales; la segunda misión que aparece 
con más claridad a partir del 1800, orientada a la 
investigación científica, luego vino la tecnología y 

a la innovación donde hoy se requiere que la uni-
versidad sea el motor del desarrollo y de cumplir 
con los Objetivos de Desarrollo Sostenibles de la 
Agenda 2030 y el conocimiento que la sociedad 
necesita para cumplirlos; y finalmente la llamada 
tercer misión que se formaliza en el siglo XX con 
la transformación de la relación universidad-so-
ciedad, ampliando el concepto tradicional de 
extensionismo. 

En esta etapa de la historia, los principales desafíos 
que tiene una institución universitaria latinoameri-
cana están asociados a las diferentes dimensiones 
institucionales, aunque ya se venían desarrollando 
algunos de ellos, la gran transformación del con-
texto ha demandado revisar si ellas se adaptan al 
nuevo contexto. 
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Figura 1.

Primer desafío: nuevo proyecto educativo 
y de investigación en estrecha vinculación 
con la sociedad

En este período las transformaciones en las estruc-
turas sociales, económicas, políticas, educativas, 
entre otras, han sido abruptas, y donde el rol del 
conocimiento es trascendental para dinamizar 
los territorios y mejorar la calidad de vida de las 
personas que allí viven para enfrentar las crisis que 
la pandemia está generando. El trabajo humano 
tiene el poder de crear una nueva sociedad más 
que en cualquier otra época en la historia. 

De allí que “la apropiación del conocimiento” sea 
la base para generar valor, por lo que las desigual-
dades en la “capacidad de generar conocimientos 
son todavía mayores que las relativas al ingreso” ya 
que, dentro de este paradigma, “lo que distingue a 
los pobres de los ricos -sean personas o países- ya 

no solo es que tengan menos capital financiero, 
sino también y, fundamentalmente, menos conoci-
mientos y de peor calidad”, sino la ausencia de una 
base de saberes en la población que lo pongan en 
acción, como por ejemplo el desarrollo tecnológico 
y la innovación, en especial la de base científica y 
tecnológica (Peluffo y Catalán, 2002).  

En este contexto, el conocimiento se ha definido 
como “el conjunto de datos, información, capaci-
dades y experiencias que permite a las personas 
dar respuestas efectivas a los requerimientos de 
un determinado contexto”. Es el conocimiento 
en acción, por lo cual “el stock de conocimiento 
existente en un contexto no se mide en términos 
de acumulación, sino por el conjunto de saberes 
que poseen las personas y los grupos que le per-
mite gestionarlo permanentemente” (Peluffo y 
Catalán, 2002). 
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Por lo expuesto, existe un cambio profundo en 
los roles que los intelectuales y académicos tiene 
en este proceso. 
La gestión del conocimiento en un proyecto educa-
tivo combina tres dimensiones: a) el conocimiento 
y el aprendizaje como componentes claves para la 
innovación y el desarrollo como el principal factor 
de una organización o contexto; b) la tecnología 
asociada como infraestructura de conocimiento 
donde se almacena, se comparte y se utiliza como 
son los espacios virtuales de aprendizaje; y c) las 
personas, ya que son estas quienes lo producen y 
lo comunican a través del lenguaje y de su cultura.

De allí que se hace necesario revisar, tal como se 
expuso en el capítulo II, desde las comunidades 
universitarias los fundamentos de sus proyectos 
educativos, si los tienen explícitos o tácitos. Cada 
institución universitaria que convive en un mismo 
territorio con otras instituciones pares debe cons-
truir su sello y su oferta ajustada a sus valores, 
principios y características. 

Segundo desafío: organizaciones inteligentes y 
gestión de los talentos asociados a la innovación 
educativa

El segundo desafío está vinculado con el fun-
cionamiento de la universidad. En este sentido, 
se requiere una organización que se torne más 
inteligente en el uso de los recursos disponibles 
con una mayor dinámica en ir construyendo su 
desarrollo de acuerdo con los objetivos estratégi-
cos que se fije. Una organización inteligente tiene 
tres dimensiones para su gestión: la burocrática, la 
operativa y la de desarrollo e innovación.
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Figura 2.

Fuente: Peluffo y Catalán, 2002.

Por lo que, cuando la burocracia y la operativa 
abarcan toda la actividad de la institución no queda 
tiempo ni recursos para las transformaciones que se 
requieren y se queda manteniendo su status quo 
más tradicional.

De allí que, cuando se implementa la gestión del 
conocimiento se van abordando estas barreras, 
en especial influye sobre las tomas de decisiones 
de la institución. La toma de decisión fundada 
en información clave, supone la gestión del dato 
como factor que agrega valor a los procesos, pero 
demanda generar la estructura del conocimiento 
institucional en todos los niveles de conocimiento, 
tal como se observa en la figura siguiente. 
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Figura 3.

Fuente: elaboración propia.

Con ese fin, se hace necesaria la gestión tecnológica 
que se suma a las otras dimensiones de la gestión 
institucional, para que sea integrada y los recursos 
de conocimientos estén disponibles tal como se 
observa en la imagen siguiente.
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Figura 4

Fuente: elaboración propia.

Por último, la gestión de los talentos de las per-
sonas implica un factor clave para el éxito de las 
transformaciones, ya que el know-how y expe-
riencia de cada integrante les permitió transitar 
con menos crisis este período, en especial en las 
plantas docentes que tuvieron que funcionar en 
un ambiente que muchos docentes no estaban 
afines. A su vez, el grado de compromiso para sacar 
adelante los procesos también incidió en destinar 
horas extras a preparar las aulas virtuales, en un 
paradigma diferente al presencial. 

También hay que revisar la relación funcional y con-
tractual de los docentes que cambia radicalmente, 
en especial sobre el control y seguimiento de los 
desempeños en aulas y actividades asincrónicas, 
cuando el concepto de contrato habla de horas de 
clase en vez de trabajo docente. 

Tercer desafío: currículum flexible centrado en el 
aprendizaje en espacios presenciales y virtuales. 
Nuevos roles de estudiantes, docentes y gestores

Si bien desde hace tiempo se viene trabajando en 
modelos curriculares más flexibles, centrados en 
el aprendizaje y no en contenidos, el camino se 
hizo incierto, manteniendo currículum rígidos con 
alta dependencia del docente y baja autonomía del 
estudiante para desarrollar su propio aprendizaje. 
Al llegar la pandemia, esto supuso una crisis en los 
roles de cada actor del proceso educativo, incluido 
los gestores académicos; así como la concepción de 
que solamente es válido lo que se aprende en aula. 

En el mundo de hoy, y en especial con la pandemia y 
sus efectos en la economía y en el trabajo, es indis-
pensable flexibilizar la formación, en especial de los 
trabajadores activos, reconociendo como válidos 
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aquellos aprendizajes no formales e informales que 
las personas van adquiriendo en una profesión u 
ocupación a lo largo de su vida. En este sentido, 
dejar espacios curriculares y créditos libres hace 
menos rígido el proceso, acreditando esos saberes 
informales adquiridos por la experiencia a partir 
de procesos de certificación sujetos a criterios 
de calidad. 

En este punto, se puede mencionar la figura de la 
microcredencial, de acuerdo con la definición de 
la Unión Europea:

[…] es una cualificación que demuestra los re-
sultados de aprendizaje adquiridos a través de 
un curso o módulo breve y evaluado de forma 
transparente. Las microcredenciales podrán 
completarse in situ, en línea o en formato 
mixto”. “La flexibilidad de estas cualificaciones 
permite abrir oportunidades de aprendizaje a los 
ciudadanos, incluidos los que trabajan a tiempo 
completo (Espacio Europeo de Educación, 2021). 

Sin embargo, este es un tema que ha provocado 
varias discusiones, tanto en Europa como en 
América Latina.

En cambio, la acreditación de saberes ha ido 
ganando terreno, a pesar de su similitud, esta 
consiste en “el reconocimiento, la validación y la 
certificación del conocimiento tácito y explicito 
que posee una persona, en forma de competencia, 
a partir de los saberes que una persona moviliza en 
su desempeño, independientemente de cuándo, 
dónde y cómo se ha adquirido”. Cuya finalidad y 
objetivos están destinados tanto para la continui-
dad de estudios, como para el mejoramiento del 
nivel de empleabilidad de los trabajadores ante 
el desempleo (Proyecto Acreditación de Saberes 
y Validación de Conocimientos de Cooperación 
Binacional Colombia-Uruguay, 2018).

Por otro lado, pasar a un modelo centrado en el 
aprendizaje significa que el docente se torna en un 
mediador entre el conocimiento y los estudiantes, 
el que debe estimular el aprendizaje significativo 
y autónomo, ya sea presencial o mediado por un 
computador. Por lo que planificar aulas virtuales 
no consiste solamente en almacenar una infinidad 
de documentos para leer, con las problemáticas de 
comprensión de lectura que tienen hoy las poblacio-
nes estudiantiles, sino en actividades de aprendizaje 
que los motiven y que estén acompañadas por 
objetos de aprendizaje que les permita aprender 
de forma individual o grupal entre estudiantes y 
superar los conflictos cognitivos de su aprendizaje. 

Las clases sincrónicas, que muchos docentes 
asimilan a la presencialidad, están destinadas a 
atender las dudas que tengan los estudiantes o 
los conflictos cognitivos que les impiden aprender. 
Saber seleccionar la tecnología educativa adecuada 
para los diferentes tipos de áreas de conocimiento 
es una función vital para el éxito y calidad de la 
formación a distancia en espacios virtuales, como 
el modelo de calidad de e-learning europeo Efquel 
(European Foundation for Quality in e-Learning). 

Por otra parte, el curriculum por competencias 
complejas (Peluffo y Knust Graichen, 2009) o 
el enfoque por competencias, es un currículum 
integrado que consiste en hacer explícito el co-
nocimiento complejo de las diferentes disciplinas 
académicas, de tal forma que los estudiantes apren-
den a movilizar los diferentes recursos materiales 
e inmateriales que tienen disponibles, a diferencia 
del modelo tradicional memorístico y fragmentado. 
Se aclara que el modelo se puede implementar en 
un sistema asignaturista, donde se distribuyen los 
saberes de cada competencia entre los objetivos 
de aprendizaje asociado a cada asignatura dentro 
de una estructura que evidencia cómo se forma el 
perfil de egreso declarado. 
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Este modelo curricular va acompañado de un 
modelo pedagógico, o andragógico, activo, que 
demanda preparar climas de aprendizaje efecti-
vos, por ejemplo, en torno a problemas o casos 
reales, que estimulen y motiven a los estudiantes 
a construir respuestas, sea en un espacio físico 
como en uno virtual, donde se integren diferentes 
disciplinas, tal como sucede en las comunidades de 
aprendizaje en el área STEMP (Ciencia, Tecnología, 
Ingeniería, Matemáticas y Programación). 

Finalmente, existen una serie de competencias 
transversales que van a permitir a los egresados 
adaptarse a las contingencias de los contextos 
profesionales donde se vaya a insertar, mantenien-
do actualizada su formación, como es el caso del 
modelo de competencias para el siglo XXI donde 
se distribuyen en cuatro grupos uno relacionado 
con competencias vinculadas con el saber, otras 
a la tecnología, otras a la ciudadanía activa, y a la 
comunicación y al trabajo colaborativo.

Finalmente, la internacionalización académica y 
la validación de títulos obligan a los diseñadores 
curriculares a investigar y tomar en cuenta las ten-
dencias en la formación a nivel internacional que 
son medulares y constantes en diferentes países, 
no importa donde se emita el título, por ejemplo 
el modelo CDIO (Concebir, Diseñar, Implementar 
y Operar sistemas de ingeniería) para las carreras 
de Ingeniería, o las Competencias definidas para 
Medicina Veterinaria de la Asociación Panamericana 
de Ciencias Veterinarias (Panvet) o la formación en 
contabilidad respecto de las Normas Internacio-
nales de Educación en Contabilidad de la Junta de 
Normas Internacionales de Educación Contable 
(Iaesb, International Accounting Education Standars 
Board) o los criterios Arcusur, entre otros. Así como, 
los llamados Marcos Nacionales o Regionales de 
Cualificaciones y los sistemas de créditos transfe-

ribles, que hacen más transparentes y confiables la 
formación recibida y facilitan su reconocimiento. 

Cuarto desafío: ciencia abierta, más uso de la 
ciencia, la tecnología y la innovación de base 
científica y tecnológica

En esta nueva concepción y paradigma, aparece 
el concepto de ciencia abierta que se define como 
aquella que se construye en redes colaborativas, 
se genera conocimiento con los actores sociales, 
modificando el concepto de extensionismo por 
vinculación con el medio. 

Se construye ciencia “para y con la sociedad”, 
aumentando la democratización a su acceso, en 
especial por el uso de medios digitales. Es un 
concepto que comienza a fines del siglo pasado en 
Inglaterra, apoyado fuertemente por el desarrollo 
de las tecnologías de información y comunicación, 
así son los ejemplos de los observatorios virtuales, 
las páginas científicas, las unidades de transfe-
rencia de los resultados de investigación, las de 
transferencia tecnológica, entre otros2. 

En este punto la internacionalización de la investi-
gación y de las comunidades científicas, han sido 
antecedentes de este concepto. Y es en relación 
con la difusión, el compartir y utilizar los resultados 
de la investigación, que el desarrollo tecnológico y 
la innovación social son los que llevan a consolidar 
este nuevo paradigma. 

2.Se han tomado en cuenta para nuestro PEIF las bases euro-
peas sobre ciencia abierta dónde se hace énfasis en el cambio 
de prácticas de los investigadores dentro del Programa Ho-
rizonte 2020.
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Figura 5. Los componentes de la ciencia abierta

Fuente: elaboración propia a partir de modelo del Programa 
Foster Plus Ciencia Abierta (2019).

Quinto desafío: sistema de gestión de 
conocimiento y productividad investigativa

Desde esta perspectiva, los trabajadores del co-
nocimiento son los nuevos trabajadores aquellos 
que lo generan, lo difunden y lo utilizan a partir de 
los resultados de la investigación, haciendo más 
productiva la investigación. Por ejemplo, Big-Da-
ta, Comunnity Manager, Gestor de Contenidos, 
entre otros.

De allí que, desde la gestión de conocimiento, un 
profesional universitario de cualquier disciplina se 
pueda visualizar en tres roles: a) como investigador 
se centra en la generación de conocimiento a par-
tir del uso de las reglas del método científico; b) 
como desarrollador de soluciones para mejorar los 
problemas que debe abordar; y c) como innovador al 
crear nuevas formas, nuevo conocimiento, nuevas 
soluciones en su vinculación con el medio. 

Trabajar con casos y con la realidad, modelarla, 
diagnosticarla aplicando marcos de referencias 
originados en las diferentes teorías aprendidas 
es el camino actual para dinamizar y cambiar las 
problemáticas existentes en el contexto desde el 
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espíritu emprendedor nos lleva hacia la Innovación 
como motor del desarrollo. 

De allí que, en el futuro, un profesional universi-
tario, en cualquiera de sus niveles de formación 
deberá realizar acciones asociadas a la gestión de 
conocimiento. A modo de ejemplo:

Tabla 1.

Fuente: Peluffo, 2013.

Sexto desafío: vinculación con el medio. Pactos 
territoriales, redes y consolidación de la integra-
ción birregional

Se entiende “al conocimiento que surge de la 
investigación como un bien público” cuya cons-
trucción es colectiva y se enfatiza el aprendizaje 
colaborativo y contextual (Londoño, 2014). De 
allí que cuando se planifica una oferta educativa 
en cualquiera de los niveles que se imparten en 
una institución universitaria, se debe tener en 

ACCIONES TIPOS

GENERACIÓN DE NUEVO 
CONOCIMIENTO

- Generar iniciativas I+D+i para postular a fondos de financiamiento.
- Integrar grupos de investigadores en áreas de conocimiento, pro-
yectos de desarrollo e innovación educativa.
- Integrar redes nacionales e internacionales. 

DIFUSIÓN DEL 
CONOCIMIENTO

- Integrar grupos de trabajo con personas no formadas en el área (ma-
dres, familias, comunidades, sector público y privado) proponiendo 
proyectos de intervención en asociación con dichos referentes. 
- Llevar adelante publicaciones de resultados de sus proyectos de in-
tervención e investigación aplicada a los procesos.

USO DEL CONOCIMIENTO - Participar en unidades universidad-sociedad para el uso de la ofer-
ta en ciencia y tecnología (equivalente a la transferencia tecnológica 
tradicional). 
- Oficinas de Transferencia de Resultados de Investigación (OTRI).
- Desarrollar emprendimientos tipo spin off, mecanismos de colabora-
ción con el medio en iniciativas de innovación.
- Gestionar las buenas prácticas y lecciones aprendidas desde la pro-
pia práctica y el estudio comparado de experiencias similares.
- Modelamiento y mapeo del conocimiento de la disciplina. 

cuenta su vinculación con el medio como nuevo 
componente, definido como el espacio y el clima de 
interacción donde se desarrolla el aprendizaje activo 
para la construcción social. Esta dimensión se llama 
“Región en Aprendizaje (ReA)” (Peluffo, 2007). 
La ReA es el espacio real, o virtual, donde se de-
sarrollan los saberes de las personas que allí se 
encuentran, y que alcanza una mayor dinámica a 
través de la innovación para el cambio y la adapta-
ción a la contingencia (Unesco, 1998). Por lo que, la 
forma en que funciona el sistema educativo, tanto 
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al interior de este como en su vinculación con el 
contexto, es clave para cualquier programa que se 
oriente al desarrollo. 

Tal como dicen Benavides y Quintana sobre la 
innovación tecnológica:

[…] conceptualizada esta como un proceso de 
aprendizaje, se plantea la importancia de las 
redes de cooperación para facilitar el aprendi-
zaje colectivo y la transmisión del conocimiento 
tácito, input fundamental para la innovación. 
En este sentido, la proximidad geográfica fa-
vorece el desarrollo de alianzas estratégicas 
y relaciones interpersonales necesarias para 
promover los procesos innovadores (Benavides 
Velasco y Quintana García, 2002).

Es el caso de los “distritos industriales” o las “re-
giones de innovación” que “se erigen en un eficaz 
y renovado instrumento de política tecnológica 
como así lo muestran numerosas experiencias de 
éxito en la Unión Europea tales como la región 
de Flanders en Bélgica, la región alemana de 
Baden-Württermberg o Escocia. De este modo, 
se concluye reivindicando el concepto de región 
en aprendizaje como marco territorial idóneo 
para el fomento y potenciación de la innovación” 
(Benavides Velasco y Quintana García, 2002, p. 19).

Por lo cual, los denominados pactos territoriales, 
que son aquellos donde las diferentes instituciones 
y actores de un territorio, acuerdan objetivos de 
desarrollo a mediano y largo plazo, con el fin de 
alinear todos los recursos existentes en torno a 
ellos. Las universidades deben ser promotores de 
esos pactos donde se fijan cuáles serán las com-
petencias que se requieren para llevar adelante 
los desafíos del proceso de desarrollo tanto rural 
como urbano. 

Se destacan los pactos territoriales para el empleo 
que se dieron en algunas regiones de España, a 
partir de lo que se llamó Libro Blanco sobre Creci-
miento, Competitividad y Empleo, promovido por 
el Consejo Europeo a partir del año 1993, y que en 
el año 1996 se creó la figura de Pacto Territorial 
Local para el Empleo, que a través de un diálogo 
y consenso social se atienden las necesidades de 
empleo en una zona que presenta inestabilidad 
laboral muy aguda donde se apunta a mejorar la 
empleabilidad a través de la innovación, se estimula 
el emprendedurismo, la capacidad de adaptación 
de las personas activas a las nuevas demandas del 
contexto y promover la igualdad de oportunidades 
(González; Miramontes, Piñeiro Antelo y Rodríguez 
González, 2005). 

Por otro lado, se van generando nuevas formas de 
organización de las instituciones de educación supe-
rior (IES) con estructuras tales como las unidades 
universidad-empresa, las oficinas de transferencia 
tecnológica, las oficinas de transferencia de resul-
tados de investigación, las redes virtuales, entre 
otros. Estas estructuras han ido generando nuevas 
ocupaciones que requieren este tipo de estructu-
ras. Por ejemplo, los parques de ciencia, parques 
tecnológicos o las ciudades del conocimiento han 
sido ejemplos de estas transformaciones donde la 
relación integrada entre la trama social y productiva 
con la universidad se hace visible en el territorio. 

CONCLUSIONES

1.	 Entendiendo por gobernanza universitaria 
aquella que se genera en una comunidad 
académica y que le permite construir su fu-
turo a partir de su inteligencia institucional, 
se puede concluir que esto se logra a través 
de implementar los procesos de gestión de 
conocimiento y del aprendizaje institucional.
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2.	 La prospectiva y sus herramientas son claves 
para construir e implementar un proyecto 
institucional que responda a las exigencias 
actuales y futuras de una institución universi-
taria en todas sus dimensiones, a pesar de las 
complejidades del día a día y de la burocracia 
que existentes.

3.	 De todas formas, la educación, en especial 
la superior, debe cuidar y proteger las iden-
tidades territoriales frente al avance de la 
globalización, tomando lo mejor de ella y 
previniendo los efectos negativos.

4.	 Finalmente, los seis desafíos planteados en 
este documento son una propuesta para re-
flexionar y observar a la universidad como un 
motor que requiere la sociedad para dinamizar 
sus procesos y abordar aquellos problemas 
que la afectan. El proyecto institucional, cuyos 
principales componentes están dentro de 
esos desafíos (académico, de investigación, 
gestión institucional, su vinculación con 
el medio), deberá ser abordado a partir del 
compromiso y responsabilidad de todos los 
estamentos, facilitando el camino a través de 
una gestión constructora de futuro y de las 
herramientas tecnológicas disponibles para 
la toma de decisiones inteligentes. 
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