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Resumen

El como impactar positivamente en los procesos de acreditacion de las Instituciones de Educacion
Superior, a traves de practicas de gestion del conocimiento, fue la pregunta que motivo el realizar
esta investigacion, misma que se propuso desarrollar un modelo, basado en practicas de gestion del
conocimiento, que permita a las IES optimizar sus procesos internos, de forma tal que pueda
mejorar su acreditacion, a través de la identificacion de préacticas de gestion del conocimiento
aplicadas por las universidades en Chile que cuenten con el maximo de afios de acreditacion; el
andlisis mediante un estudio de casos multiples, que permita identificar el papel de las practicas de
gestidn del conocimiento para mejorar la calidad de las actividades y resultados de las IES chilenas,
en funcion de las dimensiones establecidas por el proceso de acreditacion. Con base a lo anterior,
la investigacion propone disefiar un modelo, en base a las practicas de gestién del conocimiento
utilizadas por las instituciones estudiadas, que favorezca la mejora en los procesos de acreditacion,
validando este modelo a travées de juicio experto, con el proposito de recomendar su aplicacion
general en las IES chilenas.

1. Introduccién

La incidencia y aporte que pueden significar las practicas de gestion del conocimiento (PGC)
en procesos involucrados en la administracion de las instituciones de educacion superior ha sido la
motivacion para realizar una investigacion sobre el uso de estas practicas en diversos actores, en
particular sobre las mejores universidades en Chile, en funcién de sus afios de acreditacion,
otorgados con base a la normativa vigente en ese pais, la que actualmente esta en proceso de
actualizacién producto de la promulgacién de la nueva Ley de Educacidn Superior aprobada el afio
2018.

En el marco de la investigacion se presentan estrategias realizadas por las universidades, para
mejorar los diversos procesos institucionales, en particular aquellos relacionados con las
dimensiones impuestas por la nueva Ley, haciendo notar que si bien la mayoria de las universidades
en Chile cuentan con una acreditacion, la cantidad de afios asignada en cada una de éstas no ha
alcanzado al maximo que se otorga, aun cuando se han realizado diversas actividades para mejorar
en ello, cuestion que se hace mas necesaria debido a que el obtener una baja acreditacion, significa,
entre otros aspectos, perder beneficios institucionales del Estado que afectan a todos los integrantes
de esas casas de estudio.

La investigacion comprende una descripcion de las PGC y andlisis de éstas, desarrolladas por
las mejores universidades en Chile, el detalle de las nuevas exigencias por parte del Estado de Chile
respecto de la acreditacion institucional, las consecuencias de alcanzar o no estos desafios, y
finalmente la propuesta de un modelo basado en PGC que contribuya a la mejora en procesos
institucionales, de modo tal que afecte positivamente en las dimensiones relacionadas con la
acreditacion.
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La presente investigacion es de caracter exploratorio descriptivo y se basa en un estudio de casos
maultiples, para ello se recurrié a informantes claves relacionados con las mas altas autoridades
gubernamentales y de acreditacion, expertos externos a cada casa estudio elegida y por supuesto
directivos de las instituciones estudiadas, como asi también documentacion a fin, que permitio
complementar la informacion recabada de las consultas realizadas, permitiendo proponer un
modelo validado a partir de juicio experto.

2. Contexto y Problematizacion

La capacidad de administrar el cambio en las Instituciones de Educacion Superior (IES) en Chile
es un desafio, puesto que la nueva regulacion del pais ha obligado a las universidades a impulsar
la creacion de nuevos procesos de apoyo a la gestion, que ya venian en desarrollo, (Buabeng-
Andoh, 2012), 2012, asi como otros que aseguren la formacion de profesionales, tanto de carécter
disciplinario como de habilidades para que los egresados hagan aportes al contexto social en medio
de la competitividad existente (del Castillo, 2019).

Asi, las universidades de Chile han invertido durante afios para mejorar su calidad, medida a
través de distintos instrumentos tales como rankings nacionales o internacionales y el
reconocimiento a partir de los procesos de acreditacion institucional®. Sin embargo, considerando
los resultados de las acreditaciones universitarias, éstos no han sido los esperados, pues la mayoria
de las universidades solo ha logrado un resultado de bajo aliento, lo cual significa que tienen
diversas areas de mejora. La situacion se complica, debido a los cambios que se avecinan, producto
de la nueva Ley de Educacion Superior aprobada por el Gobierno de Chile?, con mayores niveles
de exigencia asociados a estdndares mas elevados.

A modo de referencia, se indica que de las 55 universidades existentes en Chile, a marzo del
2021, solo cuatro han logrado siete afios de acreditacion, el méximo posible. Es importante destacar
que las IES han realizado un conjunto de acciones para ser reconocidas, las que incluyen, por
ejemplo la optimizacion en la gestién institucional, mayor acceso a la informacién y actividades
de formacion docente en el &mbito pedagodgico con la idea de contribuir, a partir de ello, a los
indicadores de acreditacion (Acosta et al., 2014), no obstante, estos esfuerzos no han mejorado los
resultados, convirtiendo esta situacion en un desafio a enfrentar por parte de las IES, pues al no
obtener los resultados deseados, la nueva normativa aplica sanciones a la universidad que pueden
ir desde la pérdida de beneficios economicos por intermedio de la asignacion de recursos para el
pago de los aranceles de sus estudiantes, la intervencion de la administracion institucional por
terceros o finalmente la pérdida de la autorizacion para seguir ejerciendo, lo que significaria, no
solo el eliminar plazas de trabajo, sino que afectar directamente a estudiantes que en muchos casos
cuentan con esta instancia como la Unica alternativa para seguir sus estudios.

En ese sentido, una organizacion universitaria, conformada por una comunidad compleja,
(Cuadrado, 2017), que estd compuesta por sus estudiantes, docentes, investigadores, directivos y
personal administrativo, puede generar acciones que incidan en su calidad y desempefio en
procesos de acreditacion a partir de sus actores. Las IES son un sistema abierto que interactia con
su entorno econdémico, social y politico, y esa interaccion influye en sus resultados, luego, el
mejorar sus procesos por medio de diversas estrategias que afecten positivamente su gestion
organizacional, contribuyendo al mejoramiento de la calidad, generando de esa forma resultados
que sean reconocidos por parte de las autoridades, es uno de los desafios que se presentan, en ese

! https://www.cnachile.cl consultada el 20 de julio de 2021
2 https://www.bcn.cl/leychile/navegar?idNorma=1118991



sentido, la inclusion y el aprovechamiento de las précticas de gestion del conocimiento en estas
instituciones puede contribuir a lo que se busca (Carrillo, 2010).

3. Categorias de analisis

Una investigacion cualitativa implica un disefio que se articule en un conjunto de secciones que
en su totalidad deben dar cuenta de modo coherente, secuencial e integrador, de todo el proceso
investigativo (Yin, 2009). La racionalidad interpretativa, expresada en los modelos cualitativos,
es abierta, lo que implica que esta investigacién no ha incluido la formulacion de hipdtesis
formalmente aun cuando si se ha partido de un supuesto basico asumiendo que la gestion del
conocimiento impacta positivamente en las dimensiones de acreditacion. Desde esta perspectiva,
como una forma de estructurar el disefio de la investigacion, se construy0 a partir del marco teorico
una propuesta de categorias de analisis, mismas que fueron sufriendo adaptaciones en el tiempo
conforme el levantamiento de referenciales significativos, en relacion con las practicas de la gestion
del conocimiento, y sus subcategorias respectivas (Hoppen et al., 1996). Para efectos de esta
investigacion las categorias principales de analisis estan dadas de forma previa considerando un
grupo de précticas de gestion del conocimiento las que estan determinadas en funcion del estado
del arte, asi como de las experiencias recogidas de las universidades con mejor acreditacion en
Chile.

4. Los criterios para la acreditacion universitaria en Chile.

La naturaleza de la vinculacion existente entre las PGC en las IES y la calidad de estas
instituciones, es una relacion analizada en Chile por autores como (Araneda et al., 2017; Orellana,
2015; Rodriguez, 2012), aunque sin considerar los nuevas reglamentaciones y los cambios que ha
tenido la educacion en los ultimos afios, ya que en Chile se ha comenzado a realizar un conjunto
de acciones que apuntan a dar respuesta a requerimientos y exigencias, entre las que se contemplan
los procesos de aseguramiento de la calidad, materializados a través de una nueva institucionalidad
y un nuevo marco regulatorio, con el propdsito de homologar estandares regionales y globales, tal
como lo plantean paises ligados a la OCDE (CPP, 2011).

La calidad es medida a partir de un conjunto de criterios, indicadores y juicios, que fueron
determinados por la Comision Nacional de Acreditacion (CNA)® por medio de estudios respecto
de la calidad en los procesos para la ensefianza superior (Zapata G. & Clasing P., 2016).

Es destacable indicar que Chile, considerando las acciones de su nuevo marco regulatorio, ha
tomado la iniciativa a partir de la ultima reforma educacional (Diario Oficial de la Republica de
Chile, 2018), en la que se sugiere un conjunto de dimensiones que deben ser observadas por parte
de las IES, con el objetivo de acreditarse ante el Ministerio de Educacion. En ese contexto, las
dimensiones a evaluar, y que serdn objeto de estudio respecto de cdmo se verian afectadas en
funcién de las PGC que esta investigacion proponga son:

e Docenciay resultados del proceso formativo.
e Gestion estratégica y recursos Institucionales.
e Aseguramiento interno de calidad.

e Vinculacion con el medio.

3 Corresponde a la Comision Nacional de Acreditacion verificar y promover la calidad de la educacion superior mediante: La
acreditacion institucional de las universidades, institutos profesionales y centros de formacion técnica auténomos.
https://www.cnachile.cl/Paginas/Inicio.aspx



e Investigacion, creacion y/o innovacion.

En este escenario, la Comision Nacional de Acreditacion (CNA), ha puesto énfasis en
identificar los diferentes procesos al interior de cada institucion, verificar la forma en que estos se
gestionan, observar los resultados obtenidos a partir de estos en sus diversas areas y la
retroalimentacion basada en resultados, con el proposito de mejorar en las dimensiones observadas,
esperando que las IES disefien y ejecuten un conjunto acciones, para contribuir colectivamente en
la mejora de procesos (Rodriguez, 2012).

5. Gestion del conocimiento en las IES.

La importancia del conocimiento en diversas instituciones “se ha convertido en un recurso vital
para las economias del mundo transformandose en parte esencial de una estrategia que genera una
creacion de ideas para las organizaciones, para el ser humano y para el sentido relacional” (Nonaka
& Takeuchi, 1995, p. 59), de ahi la relevancia de su gestion adecuada.

La Gestidn del Conocimiento (GC) es el proceso constante de identificar, encontrar, clasificar,
proyectar, presentar, difundir y usar de un modo maés eficiente el conocimiento y la experiencia
acumulada, por lo que es un tema de la mayor importancia en la gestion de organizaciones, ya que
exige una serie de acciones encaminadas a la evaluacion del conocimiento que se genera dentro y
fuera de la misma, con especial énfasis en aquello que le permita ser mas competitiva (Floyde et
al., 2013).

Para que las funciones de GC se implanten en una IES es necesario contar con el respaldo de
las autoridades y un presupuesto especifico (Solleiro et al., 2004). La eficiencia y eficacia de un
programa de GC debera evaluarse por su impacto, en funcion de indicadores relevantes.

Es importante considerar que no existe linealidad en la gestion del conocimiento, sino espirales
positivas que retroalimentan permanentemente el sistema y permiten a su vez su auto sustentacion.
Con base en este argumento, pueden identificarse cuatro dimensiones en el ciclo del conocimiento
(Figura 1) que son catalizadas por técnicas especificas de inteligencia competitiva, distribucion de
conocimiento, aprendizaje y renovacion. El analisis costo-beneficio debera realizarse
periddicamente, basado en indicadores y procedimientos especificos de medicion de desempefio,
y serd posible observar que, en la medida en que se adquiere mayor experiencia en su manejo, se
evidenciaran mas los beneficios de su aplicacion (Solleiro et al., 2004).

Por su parte, desde la perspectiva administrativa, se entiende a las organizaciones como un
sistema complejo, tal y como lo es una IES, cuya efectividad es resultado de la accion mutua entre
el entorno y su estructura funcional interna. Desde esta mirada, el enfoque de la gestion del
conocimiento propone el mejoramiento del desempefio de la relacion entorno-organizacion
(Carrillo, 2013). En ese contexto, las IES requieren gestionar el conocimiento de forma eficiente,
con el objetivo de alcanzar estdndares internacionales de calidad y excelencia en lo relacionado
con lo académico, administrativo, investigacion o extension (Correa de Urrea et al., 2009).



Figura 1. Las funciones de gestién del conocimiento
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Fuente: Adaptado de Plaz, R. (2003). “Gestion del conocimiento: una vision integradora del aprendizaje
organizacional.”

A partir de la literatura, se observa que la aplicacion de la GC en IES no es nueva, como se
consigna en paises como Malasia (Mohamad et al., 2013), Iraq (Charo & Kiiru, 2018), Sudafrica
(Dube & Ngulube, 2013), Espafia (Conde et al., 2011), Estados Unidos (Bedford, 2013), México
(SEP, 2012), Cuba (de Armas & Valdés, 2016), Ecuador (Estrada & Passailaigue, 2016), Per(
(Gonzélez & Espinoza, 2008) y Colombia (Liberona & Ruiz, 2013). Todos los autores
mencionados exponen diferentes estudios donde se indica que el uso de la GC en las instituciones
estudiadas ha afectado procesos relacionados con la identificacion y mejora en los procedimientos
académicos, propios de la educacion, asi como procedimientos organizacionales, relacionados con
la administracién de la institucion y sus relaciones con el exterior.

En Chile, la insercion de la GC en el ambiente organizacional ha sido mas bien lenta desde
principios de siglo; no obstante, recientemente, ha aparecido un nimero creciente de estudios que
demuestran que la tematica esta adquiriendo mas relevancia (Griffiths & Arenas, 2014; Liberona
& Fuenzalida, 2014; Liberona & Ruiz, 2013; Pérez, 2019). Es asi como en esta investigacion se ha
partido de la revisiéon de las practicas de las cuatro universidades con el mas alto nivel de
acreditacion en Chile, a saber, la Pontificia Universidad Catolica (PUC), la Universidad de Chile
(UCh), la Universidad de Concepcion (UdeC) y la Universidad de Santiago de Chile (USACH),
con el fin de proponer un referente basado en aquellas practicas de gestion del conocimiento que
son coincidentes y que mas impacto tienen en las dimensiones de acreditacion (Bunge, 2005;
Correa-Diaz et al., 2019; del Castillo, 2019; Igbal et al., 2019; Park & Gabbard, 2018; Safieddine
et al., 2009; Shin et al., 2017; Zlate & Enache, 2015).

6. Meétodo de Investigacion

El método seleccionado es un estudio de casos mdultiples, pues el andlisis de experiencias
singulares (las de las cuatro mejores universidades) tiene sentido porque permite responder a la



inquietud de contar con una referencia para las restantes instituciones (Stake, 1995a). Asi, el
estudio se ha realizado a partir de la identificacion de practicas de gestion del conocimiento de esas
IES, complementada con la evaluacion de su relacion con el nuevo proceso de acreditacion.

Las fuentes de informacion utilizadas han sido tanto primarias como secundarias, a saber:

Las fuentes primarias han proporcionado, a través de entrevistas semiestructuradas, informacion
respecto del quehacer de los diferentes actores y de su interaccion entre ellos.

Todos los informantes son personas de alto nivel dentro de las IES, del Consejo de Acreditacion,
del Ministerio de Educacion y de diversas empresas, lo cual garantiza su nivel de conocimiento
sobre los procesos propios de la administracion universitaria. La seleccion de los informantes ha
sido realizada buscando lograr una adecuada triangulacion entre puntos de vista distintos y hasta
contradictorios, siguiendo las recomendaciones de (Yin, 1994); en ese sentido, a modo de poder
recoger una diversidad de informacion de distintas fuentes, se ha realizado una separacion entre
cinco tipos de informantes claves, teniendo en cuenta sus diversas responsabilidades, visiones y
caracteristicas tanto al interior como exterior de cada casa de estudio:

Tipo de informante 1: compuesto por los directivos de las cuatro universidades estudiadas, que
estén o hayan estado en cargos estratégicos al momento de trabajar para el proceso de acreditacion
institucional de modo que se puedan obtener opiniones sobre las précticas aplicadas que
contribuyeron en los procesos institucionales.

Tipo de informante 2: Autoridades de la CNA con el objeto de clarificar las diferencias
existentes entre el antiguo y el nuevo proceso de acreditacion, y las implicancias para cada
institucion respecto de las practicas que ya poseen o deberan aplicar.

Tipo de informante 3: Autoridades o ex autoridades del Ministerio de Educacidon que estén
ligadas a la nueva Ley de Educacion Superior y los desafios que ésta impone a las universidades.

Tipo de informante 4: Expertos en educacién superior, reconocidos a nivel nacional, de modo
que puedan entregar su vision sobre las buenas practicas que han ejecutado las instituciones, sus
problemas en la implementacién y las expectativas que tienen ante los nuevos desafios derivados
del cambio en el sistema de acreditacion.

Tipo de informante 5: Empresarios o empleadores que den su vision respecto, no solo de las
buenas practicas asociadas a los perfiles de egreso, sino también la relacion entre las instituciones
y las empresas (Gaskell & Bauer M., 2000).

En sintesis, el proposito de esta etapa fue identificar y explicar el funcionamiento de las PGC,
reconociendo a los actores que participan, los factores de éxito y los obstaculos para su
implementacidn, con la finalidad de extraer lecciones relativas a la mejor manera de lograr que
constituyan una respuesta efectiva a los problemas préacticos que enfrentan las administraciones
institucionales en su labor cotidiana, de ahi que cada una de las entrevistas se orientaron en
preguntar por las practicas que posee la institucién, cbmo funcionan y porqué funcionan o no.

En relacion con las fuentes secundarias éstas abarcan la informacion oficial, usualmente
contenida en los planes de desarrollo estratégico o institucional, los modelos educativos
respectivos, los informes de autoevaluacion generados por cada universidad, las resoluciones de
acreditacion emitidas por la autoridad, los reglamentos operativos y presentaciones oficiales, entre
otros. Basarse fundamentalmente en la informacion oficial conduce a una comprension formal y
racional de los procesos institucionales, pues permite identificar el disefio del proceso, la relacion
que dichos procesos tienen con factores contextuales y los resultados concretos obtenidos por las
instituciones analizadas (Yin, 2009).

Cabe subrayar que las instituciones analizadas tienen estructuras organizacionales y de
gobernanza relativamente similares a las que componen el grupo de instituciones del Consejo de




Rectores de Chile (CRUCH)?, contando en ellas con las facilidades de acceso a la informacion para
la investigacion.

Respecto de las dimensiones y categorias establecidas, el desarrollo de la investigacion se centrd
en el comportamiento de cuatro areas definidas que incluyeron a las practicas de gestion del
conocimiento previamente identificadas (ver Figura 2), sobre las que se ha realizado un
levantamiento de informacion para determinar como se usan, y como se asocian con las
dimensiones asignadas por el Ministerio de Educacion, consiguiendo de esta forma recoger los
elementos que ayudan a dar respuesta a la pregunta problema.

Figura 2.- Areas previamente definidas relacionadas con la Gestion del Conocimiento
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Fuente: Elaboracion propia en base al estudio estado del arte y fuentes secundarias

En lo que respecta a la validez y fiabilidad de la investigacion, se recogieron una serie de
consideraciones establecidas para garantizar los niveles mas altos posibles en estudio de casos,
basados en referentes como (Papadakis et al., 1998; Stake, 1995b; Yin, 2009).

7. Desarrollo de la investigacion.

A partir del levantamiento de informacion se ha realizado un analisis cualitativo con el objetivo
de identificar buenas précticas de gestion del conocimiento en las instituciones aludidas, sus
coincidencias, sus falencias y, sobre todo, su aplicacion en los diferentes procesos de modo que
con ello se puedan recoger los elementos que permitan proponer un modelo de practicas que
favorezca el proceso de acreditacion de las instituciones de educacion superior y que pueda ser
exportable conforme la cultura institucional de quien lo aplique.

El anélisis se presenta distinguiendo las practicas de gestion del conocimiento segln las cuatro
areas de trabajo representadas en la Figura 2 en el entendido que estas areas fueron derivadas de
las practicas de gestion del conocimiento que demostraron ser comunes en cada una de las
universidades estudiadas en Chile y que se presentan en la Tabla 1.

Tabla 1. Préacticas de GC comunes en las universidades con mejor acreditacién en Chile.

Préacticas comunes de Gestion del Conocimiento en la PUC, UCh, UdeC y USACH

La creacion de una funcion responsable de las acciones que tome la institucion no sélo para
colectar y mantener repositorios fisicos y virtuales de datos e informacion, sino también para
diseminarla, difundirla y usarla, con el proposito de crear valor en las tareas propias de la
universidad, cuya repercusion final se refleja en su en el apoyo a las areas de gestion, docencia,
investigacién y vinculacion con el medio.

4 http://www.consejoderectores.cl



La generacion de actividades de difusion en general y de difusion compartida de la informacion
y el conocimiento, mediante la realizacion de seminarios internos que se realizan
periédicamente. Ejemplo de ello puede ser un seminario de intercambio de experiencias
tecnoldgicas, en el que se presentan proyectos exitosos y se extraen lecciones relevantes.

La produccion e intercambio de articulos propietarios, en colaboracion o de acceso publico, lo
que puede resultar determinante en la actualizacion del conocimiento y la difusion de nuevas
investigaciones y hallazgos.

La sistematizacion para la recopilacion de informacion en el cual los distintos actores puedan
aportar regularmente en funcién de su area (Investigacion, Administracion, Docencia y
estudiantes)

El uso de TIC para los diversos entornos existentes en la institucion (académico y
administrativo).

La constitucion de equipos interdepartamentales para el intercambio de ideas y experiencias, asi
como la conformacion de redes virtuales que permiten el contacto inmediato con otros expertos
y otros repositorios de informacion, lo cual facilita la colaboracion, entre otros, de grupos de
académicos e investigadores en beneficio de la docencia, investigacion y vinculacion con el
medio

La captacion de ideas a partir de la mantencién de un sistema periédico que reciba propuestas
aplicables a la realizacion de proyectos.

La generacidn de mecanismos que promueven la creatividad de los diferentes actores, a través
de la creacion de un ambiente de libertad, en el que existe un esquema claro de incentivos, en
donde se consideran los logros en materia de innovacion.

La evaluacion sistematizada periddica del desempefio de los docentes y administrativos a través
de un método institucional conocido por toda la organizacion, difundiendo sus actualizaciones
a los actores cada vez que ocurra una.

El recabar informacion por cada semestre con el propoésito de determinar si la calidad del
servicio entregado esta a la altura de lo ofrecido.

Contar con planes maestros de infraestructura que permitan estar alimentando la toma de
decisiones al momento de invertir en esta area

Mantener un nexo con empleadores y exalumnos con el propdsito de ir retroalimentandose
respecto de las necesidades del medio

La articulacion a través de distintas instancias entre el pregrado y post grado

La elaboracién de planes institucionales y departamentales por medio del trabajo
interdisciplinario
Sistemas de acompafiamiento en la ejecucion de la carrera que permitan contar con alertas

tempranas para la aplicacion de algin remedial
Fuente: Elaboracion propia con base en el trabajo de campo

El trabajo de identificacion de conceptos reiterativos y su relacion se realizé con el apoyo del
software Quirkos, el que permitié construir, a partir de las expresiones emitidas en las diversas
entrevistas, y producto de un analisis deductivo, grupos y subgrupos de conceptos y/o ideas, los
que fueron asociados en seis grupos siendo coincidentes cinco de ellos con las areas
preestablecidas. También se pudo identificar que estos grupos se entrelazan, lo cual demuestra la
sinergia que puede construirse cuando se adoptan practicas de GC. La sexta agrupacion esta
fuertemente asociada a temas que pasan por etapas de aseguramiento de la calidad, practicas que



fueron consideradas por el total de universidades como factores esenciales que afectan a cada
componente de la institucion. La descripcion de estas seis agrupaciones puede observarse en la
Figura 3.

El area de repositorios del conocimiento y sistematizacion fue relacionada por los entrevistados
con el funcionamiento de la sistematizacion de la informacion, siendo destacada con 46 menciones
equivalentes a un 19% del total de comparaciones realizadas, asi mismo con 31 menciones y
equivalente a poco méas del 13% del total de comparaciones. La agrupacion de difusion del
conocimiento destacd entre todos los informantes el cdmo poder entregar de forma més adecuada
la informacion de modo que no quede como un dato sino que incentive al uso de esta para su
aprovechamiento. Respecto del area de trabajo colaborativo, ésta se centro en el desarrollo de
actividades interdisciplinarias con un 13% similar al de difusion del conocimiento, lo cual implica
desafios para el trabajo colaborativo, en virtud de que las IES han funcionado tradicionalmente en
grupos disciplinarios y aislados que no suelen cooperar con otros; para el caso del incentivo, éste
fue ligado casi en su totalidad a los sistemas de evaluacion, agregando el perfeccionamiento, la
generacion de innovaciones, y el reconocimiento al trabajo, el que alcanzdé 44 menciones
equivalentes a un 18% siendo de alto interés para los participantes. En relacidn con el area, relacion
con el entorno, destacan menciones como la relacion con el medio externo y la convivencia interna
cubriendo 56 menciones equivalentes a un 23%, siendo el area mas recurrida por los informantes
claves considerando que ademas se refirio laimportancia de las relaciones externas internacionales,
interinstitucionales, con el gobierno y vinculaciones con el entorno socioeconémico.

Figura 3. Generacidn de grupos y subgrupos a partir del trabajo con la herramienta Quirkos.

Act. de difusion de RC. & SI. | ... TI Comunidades de Aprendizaj...

Actividades relacionadas con la difusion resp... Generacion del Trabajo Interdisciplinario que...

Depto. de RC. & SL. | 7 Difusion RC. & SI. | 14 Justificacion Com. de Aprend...
Departamentos en las universidades par... Difusion respecto de los repositorios del c... Justificacion de la importancia en que exi...

Desafios en las Com. de Apre...
Incentivos | 14 (44) Tareas a resolver en las comunidades de ...
(no description)

Relaciones externas Gobiern... . .

Heterogeneidad en las institu...
es externas Internaci (no description) Desafios Calidad | 2
oiCesaipi Formacion y Mercado laboral... (o description)

(no description) Proceso de acreditacion | 13

(no description)

Fuente: Elaboracion propia.

Caso aparte es la mencion relacionada con elementos tales como el aseguramiento de la calidad,
los procesos de acreditacion, y los desafios de calidad que, en su conjunto, abarcan 40 menciones.
No obstante, si estos conceptos se asocian a cada uno de los grupos previamente sefialados, sus
menciones indirectas pueden duplicarse por lo que constituyen un elemento de peso al momento
de evaluar cuales serian los componentes que afectarian a un modelo que persiga optimizar la
mejora institucional.



Como primera aproximacion al desarrollo de un modelo de gestibn que contribuya
positivamente al mejoramiento en una IES frente a un proceso de acreditacion, se destaca que las
cuatro universidades estudiadas desarrollan diferentes practicas alrededor de:

e La sistematizacion ordenada de la informacion y generacion de repositorios del
conocimiento.

La promocion de instancias de difusion del conocimiento

El trabajo colaborativo entre diferentes disciplinas y universidades.

El incentivo y la evaluacion constante de los docentes y administrativos

El nexo constante con el medio.

8. Discusidon de hallazgos y aportes

La investigacion ha permitido establecer una serie de argumentos para sustentar la propuesta de
un modelo basado en préacticas de gestion del conocimiento.

Por una parte, se ha podido determinar que un conjunto de PGC, implementadas de forma
adecuada, impacta las dimensiones de la acreditacion al facilitar el cumplimiento de los
requerimientos especificos. Estas practicas son el uso de repositorios de conocimiento, instancia
que permite no solo el contar con espacios que propicien aprovechar el conocimiento existente
generado al interior de la institucidn, sino que facilita la utilizacion colectiva y el aprovechamiento
de la sistematizacion de la informacion a partir del uso adecuado de las tecnologias de informacion
y comunicacion. La Figura 4 esquematiza como estas practicas estan ligadas con las dimensiones
del proceso de acreditacion.

Figura 4. Relacidn entre los repositorios del conocimiento y las dimensiones del proceso de
acreditacion
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Fuente: Elaboracion propia.

10



Los sistemas de difusion del conocimiento permiten dar a conocer el conocimiento que se
genera, de forma amplia y también selectiva, pues se disefian paquetes de informacion adecuados
a cada comunidad interna. La organizacion de eventos como seminarios, coloquios u otros
similares, incorporando a diversas areas como investigacion (a través de la divulgacion de sus
proyectos, innovaciones o publicaciones), extension y vinculacion, y docencia, cuyas buenas
practicas contribuyen al mejoramiento de la calidad en los procesos de ensefianza y aprendizaje.

La préctica relacionada con el trabajo en comunidades de aprendizaje interdisciplinarias se
genera en funcion de la oportunidad que exista para desarrollar actividades, internas y externas,
entre departamentos y/o facultades diversas, mediante la creacion de centros, unidades,
departamentos o facultades interdisciplinarias, o por incentivar la interdisciplinaridad desde el
pregrado, via la organizacion de programas conjuntos y mecanismos de cooperacion
interinstitucional e internacional. No hay duda de que abrir estos espacios de cooperacion e
intercambio tiene un efecto favorable de fertilizacion mutua y generacién de nuevas visiones y
estrategias de cambio.

Por su parte, las précticas asociadas a los incentivos y evaluaciones deben estar estrechamente
relacionadas para producir sinergia entre ellas aportando un compromiso individual con las lineas
del plan estratégico de la institucién. Ademas, cuando se aplican de forma equitativa y transparente,
generan controles propositivos y no punitivos, propiciando una autoevaluacion permanente y una
cultura de calidad en el personal, asi como de mejora en el desempefio mediada por politicas de
incentivo bien establecidas y conocidas por la comunidad.

Finalmente, la préactica referida al nexo con las empresas y las organizaciones en general, ha
sido la mas controversial pues la opinidn sobre ella difiere mucho entre los informantes clave
pertenecientes a las IES y los de otras instituciones; de alli surge la importancia de destacar que,
para el buen disefio de la vinculacion con el entorno, es necesario generar comunién de objetivos
con las instituciones externas (con las cuales se mantiene o desea mantener una relacion),
alimentando este vinculo por medio de instancias tales como encuentros con las empresas,
participacién de representantes de empresas en consejos consultivos, organizacién de estancias de
docentes e investigadores en instalaciones de empresas, participacion de empresarios en seminarios
y conferencias para estudiantes, etc. Los nexos con el entorno no deben limitarse a las relaciones
con empresas, pues las IES tienen mucho que ofrecer a entidades gubernamentales, comunidades
rurales y organizaciones no gubernamentales. Se trata de tener apertura y una gestién propositiva,
eficiente y expedita.

Para efectos de esta investigacion, se realizé una identificacién para cada una de estas préacticas
con las dimensiones de acreditacion.
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Figura 5. Ciclo base para el modelo de gestion del conocimiento y las dimensiones de acreditacion.
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Fuente: Elaboracion propia.

Asi, el analisis realizado para cada una de las précticas de gestioén del conocimiento que han
surgido a partir del estudio ha permitido determinar la relacion que éstas tienen con las diferentes
dimensiones de acreditacion. No obstante, es pertinente sefialar que éstas no son las Unicas practicas
que contribuyen a un mejoramiento de la calidad, pero si han demostrado ser lo suficientemente
influyentes en el desempefio para constituirse en la base para que puedan ser referentes para las
IES chilenas, reconociendo que cada una de ellas las aplicara de acuerdo con su propia realidad,
adaptando estas préacticas, asi como incorporando otras complementarias.

De este modo, se propone propiciar un mecanismo de relacionamiento y retroalimentacion
continua entre PGC y dimensiones de acreditacion, como se muestra en la Figura 5.

Finalmente, es importante indicar que la investigacion contempla el disefio del modelo, cuya
propuesta es sometida a juicio experto mediante una adaptacion de la metodologia Delphi, con el
propdsito que en futuras investigaciones se pueda avanzar en su implementacion, prueba,
seguimiento y analisis en IES chilenas que decidan adoptarlo.

9. Disefio del Modelo y relacion con las areas institucionales

La generacion de la propuesta implica un conjunto de acciones por parte de la institucion si es
gue ésta ya no las ha realizado, aquellas son las que de una u otra forma operacionalizan las tareas
que finalmente pasan a ser las practicas que los diferentes usuarios realizan. Dentro de ese contexto
se postulan las acciones y/o compromisos a efectuar por las distintas areas de la institucion para
con las diferentes practicas que conforman el modelo. Cabe destacar que esta relacion de areas es
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en funcidn de los lineamientos generales establecidos por el comdn de universidades del CRUCH,
en particular por las cuatro instituciones que fueron parte de la investigacion.

Respecto de la practica de repositorios del conocimiento, &reas como planificacion estratégica,
comunicaciones y tecnologias de la informacion son responsables de poder generar los
lineamientos y operacionalizar la conversion de la informacién en conocimiento, apoyando de esta
forma a la comunidad, por intermedio de la infraestructura existente.

Respecto de la practica de sistemas de difusion, se hace imprescindible que tanto las &reas de
comunicacion interna y externa de la institucion sean las responsables de llevar esta tarea, eso si,
con una fuerte coordinacion con las areas de pre y post grado mas investigacion, vinculacién con
el medio y el area relacionada con la administracion central, quienes deben permanentemente
mantener informados a la comunidad con antecedentes actualizados, orientando su accesibilidad
de forma inteligente de modo que les permitan tomar decisiones.

Respecto de las Comunidades de Aprendizaje, estas afectan directamente al area de
planificacion estratégica de la institucion, involucrando en ello a la academia, tanto en la formacion
como en la investigacion, complementariamente el &rea administrativa se relaciona directamente
con las comunidades, pues es muchas veces la que entrega el soporte en la gestion para que las
areas anteriormente nombradas puedan llevar a cabo la préctica beneficiando con ello a la
institucion.

Todo lo anterior debe ser considerado si es que existen politicas de incentivo y sistemas de
evaluacion que sean conocidos por la comunidad, en ese sentido las areas de gestion de personas y
evaluacion académica deben estar involucradas para el buen desarrollo de estar a partir de una
planificacion estratégica que ademas de la institucion.

Por Gltimo, son las reas de vinculacién con el medio, relaciones nacionales e internacionales y
por supuesto el area de estrategia institucional las que debe dar lineamientos para una fuerte
relacion con organizaciones y empresas, entendiendo que quienes finalmente operacionalizan esta
relacién son las areas académicas y de investigacion.

La relacion de cada una de las practicas de gestion del conocimiento con las areas de la
institucion esta esquematizada en las Figuras 6, 7, 8, 9y 10.
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Figuras 6, 7, 8, 9 y 10. Relacion entre las PGC identificadas y las areas involucradas de las IES
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Fuente: Elaboracion propia.

En base a las PGC destacadas, y su relacion con las diversas areas involucradas de la institucion,

es necesario sefialar que existe interseccién entre estas, y al mismo tiempo un efecto ciclico que
involucra tanto a las practicas como a las areas. Es destacable mencionar que las areas de nivel
estrategico y planificacion son reiterativas al momento de estar involucradas constantemente con
cada practica, al igual que la comunidad en su conjunto. Lo anterior sera viable siempre y cuando
exista el liderazgo institucional, pues de ahi se toman las decisiones para poder hacer participe a
cada uno de los actores. La relacion de cada una de las practicas y sus areas puede verse reflejada
en la Figura 11.
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Figura 11. Integracion areas de la institucion y PGC destacadas en la investigacion
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10. Modelo Propuesto

Las practicas de gestion del conocimiento que han destacado en esta investigacion se
relacionaron con las dimensiones de acreditacion, permitiendo identificar en que puntos aportan
para el beneficio de la institucion. Adicionalmente se generd el nexo entre estas practicas y las
areas institucionales en las cuales se lleva la responsabilidad de implementarlas, en base al estudio
focalizado sobre las universidades participes del estudio de caso. Es importante sefialar que en
base a las caracteristicas de cada casa de estudio, la propuesta planteada puede ser exportada a otras
organizaciones similares, adaptdndose a su estructura y cultura, pues su ejecucion involucra un
desarrollo ciclico que apunta a la convergencia de objetivos comunes que aporten a las dimensiones
de acreditacion.

La propuesta de dicho modelo puede ser representada en una relacion ciclica en la que el
repositorio del conocimiento es la fuente inicial para abastecer la practica de difusion de este, y
permitir con ello entregar elementos de apoyo para el desarrollo del trabajo colaborativo
interdisciplinario, el que podra ser incentivado y evaluado, generando a partir de este acto, un nexo
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para poder concretar la Gltima préctica que busca consolidar su relacion con el medio. Esta
descripcion desde el punto de vista gréafico puede verse reflejada en la Figura N°11.

Adicionalmente se hace necesario precisar que el modelo no contempla el trabajo separado de
cada una de las practicas, muy por el contrario, el desarrollo de las mismas es gracias al nivel de
interaccion que se logra entre estas, lo que puede verse reflejado en una especie de espiral
concadenado en la cual confluyen sus practicas para poder aportar en algunos de los requerimientos
a los cuales se busca dar una mejora, ejemplo gréfico de ello se observa en las Figuras 12 y 13, la
que refleja al mismo modelo de la Figura 11 pero observado con otra vista.

Figuras 12 y 13. Modelo base de PGC, vista espiral
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El modelo representado en las Figuras 11, 12 y 13, esta dado por el parrafo Discusion y
Hallazgos y justifica el como se lleg6 a determinar que ese conjunto de précticas de gestion del
conocimiento, a saber, repositorios del conocimiento, sistemas de difusion del conocimiento,
comunidades de aprendizaje interdisciplinarias, incentivos y evaluaciones, y finalmente nexos con
empresas y organizaciones, no solo estan ligados a las dimensiones de acreditacion, sino que
inciden sobre éstas. Sumado a lo anterior, en el parrafo del Disefio del Modelo y relacién con las
areas institucionales, se indica las areas que deben velar por la aplicabilidad de las practicas. Con
todo y lo anterior, se sefiala en base a lo comentado por los informantes claves que si bien las
practicas pueden o no darse en modo paralelo, su implementacion inicia de modo secuencial, de
ahi que en la propuesta, se postula un modelo espiral en el que se van interceptando las PGC
comenzando por el repositorio del conocimiento y posteriormente las restantes practicas, sin ser
estas excluyentes entre si mismas y teniendo en cuenta que existen otras practicas pero que para
efectos de esta investigacién no han sido consideradas en el modelo pues, de lo estudiado por las
universidades participantes, se determina que son estas las con mayor incidencia.

Como lo refleja la Figura 14, el modelo recibe elementos que tributan a las PGC las que en su
interior deben ser administrada por medio de procesos establecidos por las areas institucionales y
gue estén directamente relacionadas con los propdsitos que persiguen las dimensiones del proceso
de acreditacion, todo esto en el marco de interaccion que se genera a partir de la estrategia y los
procesos institucionales establecidos. Producto de la relacion generada en el interior del modelo,
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se generan elementos evidenciables, comparables con indicadores preestablecidos por el sistema
de acreditacion, que tributen a las dimensiones y a la mejora que la institucion percibe.

Figuras 14. Modelo propuesto
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11. Conclusiones

Aun cuando la literatura sugiere en algunas instancias presentar las conclusiones a la par con
los objetivos de la investigacion (Albert, 2007), de modo tal que se pueda ir evidenciando al mismo
tiempo la correlacién entre unas y otros, se ha considerado pertinente presentar en un apartado
distinto con la vision general asociada a la pregunta principal de esta investigacion y su objetivo
general, lo anterior con el propoésito que el lector cuente, no solo con la conclusién respecto de cada
objetivos especifico, sino que ademas tenga una vision holistica del trabajo desarrollado.

En cuanto a la pregunta problema presentada: ;coOmo impactar positivamente en los procesos de
acreditacion de las instituciones de Educacion Superior, a través de practicas de gestion del
conocimiento?, es importante sefialar que si bien no se formalizé una hipétesis, si se asumié que
las précticas de gestion del conocimiento incidian en la gestion de una IES, y que a su vez, esa
incidencia, generaba un cambio en criterios y estdndares que afectaban a las dimensiones del
proceso de acreditacion.

De ahi que en la investigacion y sus objetivos planteados se infiere que la incorporacion de la
gestién del conocimiento en diversas instituciones de educacién superior se esta llevando a la
practica con la finalidad de aportar en la mejora de los procesos académicos y organizacionales;
afectando positivamente en el hacer administrativo de dichas instituciones. (Charo & Kiiru, 2018;
Mohamad et al., 2013; Montoya, 2018; Pérez, 2019; Rodriguez & Pedraja, 2016; Zapata G. &
Clasing P., 2016; Zwain et al., 2014).

Considerando lo anterior, y producto de la investigacion, es destacable mencionar entre las
buenas practicas de gestion del conocimiento, la creacién de una funcion responsable de las
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acciones de colectar y mantener repositorios del conocimiento, con el propdsito de crear valor en
las tareas propias de la universidad; la difusion y distribucion del conocimiento; la conformacion
de equipos interdepartamentales para el intercambio de ideas y experiencias, el establecimiento de
redes virtuales; la captacion de ideas a partir de la mantencion de un sistema periodico que reciba
propuestas aplicables a la realizacion de proyectos; la implementacién de incentivos; la evaluacion
sistematizada del desempefio y la mantencidn de nexos con empleadores y exalumnos, entre otras.

Tomando en cuenta aquellas précticas mencionadas y la metodologia aplicada que permitio
realizar el levantamiento, descripcion y analisis de dicha informacion, en las universidades
estudiadas, y recabando las observaciones del comité de expertos respecto de la propuesta del
modelo planteado, se considera valido el que la adaptacion de un conjunto de practicas de gestion
del conocimiento, aplicadas a través de un modelo que permita relacionar estas practicas con las
areas institucionales, incida en las dimensiones del proceso de acreditacion impactando
positivamente en él.

A partir de los elementos aludidos, y conforme con lo planteado en el objetivo general —
desarrollar un modelo basado en préacticas de gestion del conocimiento que permita a las IES
optimizar sus procesos internos de forma tal que puedan mejorar sus acreditaciones— se sefiala que
en el Modelo presentado, incorpora las practicas identificadas en la investigacion, a partir del
estudio de casos multiples, validando éste por medio del comité de expertos, presentando los
elementos base que permiten desarrollar estas practicas, de modo que incidan en las diversas
dimensiones de acreditacion, no obstante, este mismo comité sefiala que en la implementacion de
este tipo de Modelos surgen problemas relacionados principalmente con factores econémicos,
culturales o de liderazgo, no obstante, atn con las restricciones anteriores, la propuesta del modelo
se considera adecuada en funcion de lo presentado.

Finalmente, es considerable sefialar que el modelo presentado contribuye a un proceso
sistematico de mejora continua en los procesos de acreditacion institucional, cuestion destacada
por el comité de juicio de expertos, quienes consideraron pertinente la temética y propuesta sobre
la base de los antecedentes internacionales respecto de los sistemas de calidad aplicados en las
instituciones de educacion superior.
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