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Resumen

Se analiza la innovacién en la ensefianza universitaria desde la perspectiva de las
organizaciones que aprenden, identificando las condiciones institucionales que
favorecen los procesos de cambio sostenibles en el tiempo. Con una investigacion
documental cualitativa, se revisaron y analizaron 24 fuentes publicadas entre 1992 y
2026, donde la unidad de analisis procede de tres campos disciplinares diferentes que
se integraron a través del desarrollo conceptual, mediante el analisis de contenido y la
sintesis interpretativa. Los resultados muestran que las universidades presentan sus
propias particularidades que condicionan sus procesos de aprendizaje organizacional.
A partir del analisis, se propone un modelo integrador de seis dimensiones
interdependientes: estratégica, cultural, estructural, vinculante, operativa y de
capacidades dinamicas, que permiten comprender la innovacion en la ensefianza como
un fendmeno sistémico. Se concluye que la capacidad institucional para innovar
depende de la union coherente de estas dimensiones, donde la conexién con el entorno
se convierte en un factor para la pertinencia social y la sostenibilidad del cambio.
Palabras clave: aprendizaje organizacional, universidad que aprende, innovacion
educativa, ensenanza universitaria, Tercera Mision.

Abstract

This study analyzes innovation in university teaching from the perspective of learning
organizations, identifying the institutional conditions that foster sustainable change
processes. Using qualitative documentary research, 24 sources published between 1992
and 2026 were reviewed and analyzed. The unit of analysis draws from three different
disciplinary fields, which were integrated through conceptual development, content
analysis, and interpretive synthesis. The results show that universities have their own
unique characteristics that shape their organizational learning processes. Based on this
analysis, an integrative model of six interdependent dimensions is proposed: strategic,
cultural, structural, relational, operational, and dynamic capabilities. This model allows
for an understanding of innovation in teaching as a systemic phenomenon. The study
concludes that the institutional capacity to innovate depends on the coherent integration
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of these dimensions, where connection with the environment becomes a factor for social
relevance and the sustainability of change.

Keywords: organizational learning, learning university, educational innovation,
university teaching, Third Mission.

Introduccién

Las Instituciones de Educacién Superior se encuentran atravesando un
momento de transformacion debido a la tecnologia, las nuevas demandas
sociales y los cambios en los mercados laborales que estan presionando a las
universidades para que reconsideren lo que ensefian, como lo hacen y como se
organizan para aprender y adaptarse. Es alli donde nace la nocion de la
universidad que aprende para transformar la capacidad de las IES de innovar y
transformarse de forma continua. La innovaciéon en la ensefanza no es nueva,
pero en la actualidad se presenta con diferentes caracteristicas que son muy
distintivas, porque “las universidades deben pasar de la transmisién de
conocimientos al fomento de la autonomia. Los modelos de aprendizaje basados
en proyectos, interdisciplinarios y orientados a los desafios se estan convirtiendo
en un elemento central de esta transformacion” (IE University & UC Berkeley
International, 2025, p. 16).

Este diagnostico coincide con el planteamiento de uno de los expertos en
prospectiva de la CEPAL, quien analizé el futuro de la educacion superior
preguntando “; Qué tipo de sociedad para qué tipo de sociedad?” (Tecnoldgico
de Antioquia, 2026, parr. 3). La pluralidad de esta pregunta implica que quienes
estan a cargo de la universidad, es decir, toda la comunidad universitaria, tiene
que “construir la universidad para los proximos anos y estar articulados con las
necesidades de la sociedad” (parr. 3). De acuerdo con este experto, en América
Latina hay problemas estructurales como la falta de diversificacion productiva, la
desigualdad social y la fragilidad de sus instituciones. Por eso, plantea que la
universidad del futuro debe ser capaz de impulsar a su entorno para superar
estas limitaciones y avanzar hacia el desarrollo. Desde esta perspectiva,
transformar la ensefianza es un medio para que las universidades puedan incidir
como debe ser en la mejora de la sociedad que las rodea.

El Institute for the Future of Education (IFE) del Tecnoldgico de Monterrey
(2026) ha identificado la necesidad de promover “sistemas educativos y de
desarrollo de habilidades mas flexibles, inclusivos y estrechamente conectados
con las necesidades sociales y econdmicas” (parr. 3). Sus iniciativas para la
transformacién de las universidades en América Latina y el Caribe proponen un
modelo de madurez institucional que abarca cinco dimensiones como los
modelos educativos y centrados en los estudiantes, el desarrollo de habilidades
orientadas al futuro, las trayectorias de aprendizaje flexibles y el liderazgo agil.
Se trata, en definitiva, de concebir las universidades como “sistemas adaptativos
en lugar de repositorios aislados de conocimiento” (Europa Press, 2026, parr. 4).

Los estudios sobre el desarrollo histérico de las universidades muestran
que estas instituciones han debido reinventarse a lo largo de los siglos sin perder
su fidelidad a la misién original. Como sefala Gonzalez Cuevas (1997), “estas
instituciones no fueron disefadas de acuerdo a alguna idea o concepto
predeterminado, sino que fueron evolucionando a lo largo del tiempo y
definiendo, en este proceso, sus caracteristicas, sus valores, sus principios y sus
objetivos” (p. 2). Precisamente en ese equilibrio entre adaptacién y respeto por
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su mision se encuentra la vitalidad y el prestigio de la universidad como
institucion (Sanchez-Tabernero, 2019).

En la comprension de las universidades como organizaciones que
aprenden, el concepto implica reconocer que la capacidad de innovar en la
ensefianza no depende solo de iniciativas individuales o departamentales, sino
de la existencia de estructuras, procesos y culturas institucionales que ayuden a
la experimentacion, la reflexién colectiva y la transferencia de conocimiento
pedagogico. Es decir, que las universidades no deben apostar a ver qué
“‘inventan, sino qué tan bien aprenden a co-crear y escalar cambios positivos en
la industria y la sociedad” (IE University & UC Berkeley International, 2025, p.
18).

A pesar de estos avances en la comprension del fendbmeno, quedan
preguntas sobre como las universidades pueden transitar hacia los modelos de
organizacion que las constituyan en comunidades de aprendizaje institucional y,
entre ellas se encuentra la pregunta que orienta este estudio, que pretende
conocer ;COmo se manifiesta el proceso de innovacion y cambio en la
ensefianza en universidades que se ven a si mismas como organizaciones que
aprenden, y qué factores facilitan o dificultan esta transformacion? El objetivo es
analizar la innovacion en la ensefianza universitaria desde la perspectiva de las
organizaciones que aprenden, identificando las condiciones institucionales que
favorecen los procesos de cambio sostenibles en el tiempo.

Las instituciones de educacién superior tienen la necesidad de adaptarse,
pero ello no implica que deban renunciar a su mision formativa, y en la actualidad
la difusion de la inteligencia artificial, la transformacién digital y las demandas
sociales hacen que sea necesario comprender los mecanismos que permiten a
las universidades innovar de forma sistematica en su ensefianza. Esta situacion
es la que constituye una contribucion relevante para la teoria organizacional
aplicada a la educacién y a la practica institucional. Se reconoce la complejidad
de la universidad y su fortaleza, sabiendo que su capacidad institucional para
aprender no es algo abstracto, porque se trata de preguntarse por las
condiciones que hacen posible que la ensefanza siga siendo, en el cierre del
primer cuarto del siglo XXI, un acto de creacion colectiva y de apertura al futuro.

Revision de la literatura

La nocion de la organizacion que aprende (learning organization) se
convierte en el andamiaje conceptual para comprender la innovacién y el cambio
en la ensefanza universitaria. Por esta razon, la revision de la literatura presenta
las principales posturas y reflexiones que se presentan en las fuentes para
fundamentar el fendmeno de investigacion desde una vision actualizada.

El concepto tiene sus bases en Peter Senge a inicios de la década de
1990, quien la defini6 como “un lugar donde las personas expanden
continuamente su capacidad para crear los resultados que realmente desean,
donde se nutren patrones de pensamiento nuevos y expansivos, donde se libera
la aspiracion colectiva y donde las personas aprenden continuamente a aprender
juntas” (Lewis et al., 2008, p. 289). Alli se sientan las bases para el desarrollo
posterior del campo que marcan una orientacion humanista.

Willcoxson (2000) analiza como transformar una universidad tradicional
en una organizacion que aprende examinando las estructuras, sistemas de
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gestion y cultura institucional que facilitan o dificultan este proceso. Sostiene que,
aunque las universidades tienen estructuras aisladas y competitivas que
obstaculizan el aprendizaje organizacional, es posible implementar cambios
mediante equipos interdisciplinarios, sistemas de gestién del conocimiento,
reformas en recursos humanos y un liderazgo que actue como facilitador
colaborativo mas que como visionario carismatico. Sefiala que la clave esta en
crear espacios para que el personal explore nuevos modelos mentales, trabaje
en equipo y desarrolle proyectos innovadores con el compromiso de las
autoridades para que las iniciativas no fracasen por falta de apoyo institucional.

Watkins & Marsick (1993) propusieron que una organizacion que aprende
se caracteriza por atender seis areas fundamentales: 1) impulsar el desarrollo de
quienes aprenden; 2) incentivar el cuestionamiento constructivo y el intercambio
de ideas; 3) promover el trabajo conjunto y el crecimiento grupal; 4) implementar
mecanismos para retener y difundir el conocimiento; 5) dar autonomia a las
personas para alcanzar metas compartidas; 6) mantener un vinculo activo con
su entorno. Las areas descritas han sido muy influyentes en la literatura posterior
sobre aprendizaje organizacional en contextos universitarios.

La aplicacién del concepto de la organizacion que aprende en la
educacién superior ha generado investigaciones importantes que coinciden en
sefalar que las universidades, como instituciones intensivas en conocimiento,
presentan caracteristicas distintivas que condicionan sus procesos de
aprendizaje organizacional. Examinando dos revisiones, Garcia (2026) presenté
una de 25 articulos publicados entre el 2020 y el 2025, donde encontré que el
liderazgo, caracterizado por su capacidad para integrar multiples perspectivas y
abordar la complejidad institucional, promueve una cultura de reflexion,
innovacion y sostenibilidad. Este tipo de liderazgo transforma “la gestion
universitaria en una practica ética, colaborativa y humanizadora orientada al
aprendizaje colectivo y a la construccion de universidades mas conscientes y
adaptativas” (p. 283).

Castafieda Moreano (2025) presento otra de 18 articulos publicados entre
2018 y 2023 indexados en Scopus, Web of Science y Scielo, con el propdsito de
analizar el aprendizaje organizacional en el contexto educativo universitario. Sus
conclusiones destacan que “el aprendizaje organizacional mejora los procesos
internos de la organizacién, como la formacién y el desarrollo del talento humano
que influye directamente en el desempefio general” (p. 1976). El autor destaca
la importancia del liderazgo, el aprendizaje colectivo y la cultura organizacional
como facilitadores de entornos educativos innovadores.

Pedraja-Rejas et al. (2025) proponen “un marco sistémico que concibe el
aprendizaje organizacional como un proceso integral y estratégico, donde cada
dimension contribuye de manera clave al fortalecimiento institucional” (p. 743).
Esta estructura comprende cinco dimensiones interdependientes (Tabla 1):

Tabla 1
Dimensiones del aprendizaje organizacional en universidades

Contribucion a la innovacion

Dimension Definicion ~
en ensehanza
Cultura Conjunto de valores, creencias y Fomenta valores compartidos y
organizacional supuestos  compartidos que disposicién al cambio.
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orientan el

institucional

comportamiento

Crea condiciones para la

experimentacién pedagogica

Gestion del

conocimiento

Procesos para crear, almacenar,
compartir y aplicar el conocimiento
organizacional

Permite la  generacion vy
aplicacion  de  conocimiento
pedagogico. Facilita la difusion de
buenas practicas docentes

Memoria
organizacional

Capacidad institucional para
almacenar, retener y recuperar
informacion a lo largo del tiempo

Garantiza la continuidad vy
transferencia de aprendizaje.

Evita la pérdida de innovaciones
por rotacién de personal

Retroalimentacion
continua

Mecanismos para recibir, procesar
y responder a informacion sobre

Facilita la adaptacion y mejora
permanente de practicas de

desempeno ensenanza
Capacidades Habilidades institucionales para Prepara a la universidad para
dinamicas integrar, construir y adaptar las enfrentar contextos complejos.

Permite sostener innovaciones

en el tiempo

competencias de acuerdo al

entorno

Nota. Adaptado de Pedraja-Rejas et al. (2025).

Se presenta este marco sistémico por su relevancia para el presente
estudio, pues permite comprender que la innovacion en la ensefianza no
depende solamente de las iniciativas individuales o departamentales; esto
también depende de la unién coherente de las dimensiones institucionales, que
son multiples. Pedraja-Rejas et al. (2025) sefalan que el éxito de la
transformacién universitaria estd en contar con una cultura que fomente el
aprendizaje continuo, y en la capacidad institucional para absorber
conocimientos y adaptarse estratégicamente a nuevos escenarios.

La relacion entre aprendizaje organizacional e innovacion en el
desempenio institucional ha sido estudiada de forma empirica para demostrar
que el aprendizaje organizacional influye en los procesos académicos y con ello
mejora la gestion de las IES de forma continua, porque se vincula con el medio.
La evolucion del aprendizaje organizacional hacia las IES, los concibe como
sistemas adaptativos donde el aprendizaje institucional surge de la interaccion
entre el liderazgo, la cultura, la estructura y los procesos (Garcia, 2026). Trevisan
et al. (2024) argumentan que las universidades necesitan desarrollar
capacidades de aprendizaje transformativo para abordar desafios como la
sostenibilidad, que implica adquirir nuevos conocimientos, cuestionar lo que se
dice y modificar la forma de pensar y actuar. Sin embargo, falta mas que pensar
y ser capaz de actuar de manera diferente para que ese nuevo pensamiento se
materialice: es ir de la teoria a la practica, pero también ir de la practica a una
nueva teoria en un ciclo de mejora continua.

Metodologia

“Hacer investigacion educativa significa aplicar el proceso organizado,
sistematico y empirico que sigue el método cientifico para comprender, conocer
y explicar la realidad educativa, como base para construir la ciencia y desarrollar
el conocimiento cientifico de la educacion” (Bisquerra Alzina, 2004, p. 37).
Precisamente por este hecho, la condicion del objeto de estudio se basa en un
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tratamiento metodologico que, desde una estrategia de investigacion documental
y de corte cualitativo, considere la revision y la interpretacion como parte
fundamental para la construccion del conocimiento tedrico.

Con este disefio, la unidad de analisis procede de tres campos
disciplinares diferentes (la teoria organizacional, la educaciéon superior y la
innovacion educativa) que necesitan integrarse a través del desarrollo
conceptual (Sabina Taverna & Peralta, 2009) con la experiencia institucional que
ha sido documentada. A estos tres campos se integra de manera transversal la
perspectiva de la Tercera Mision universitaria, que actua como un vinculo para
comprender como se unen con el entorno social y darle base a la pertinencia de
la innovacion en la enseianza.

Este estudio, a diferencia de los empiricos, desarrolla la investigacion
documental para identificar, analizar y sistematizar las condiciones
institucionales encontradas en la literatura que explican las facilidades y barreras
de los procesos de cambio sostenible en la ensefianza universitaria, con el
propdsito de ofrecer un antecedente mas que contribuya a la comprension de los
medios que permiten a las universidades desarrollarse como modelos de
organizacion y constituirse en comunidades de aprendizaje organizacional.

La estrategia de busqueda se oriento por un criterio de pertinencia tedrica,
realizando una revision tematica libre, respetando el nivel de los datos y un
proceso historico natural que busca el origen de los datos y los contrasta con la
actualidad (1992-2026). Se utilizaron términos en espafiol e inglés sobre
aprendizaje organizacional, universidad que aprende, organizacion que aprende,
innovacion en la ensefianza universitaria, y Tercera Mision de la universidad, con
base en la relevancia tematica y respetando el proceso epistemologico de las
fuentes.

Se seleccionaron articulos, capitulos de libros, tesis académicas que
aportaron desarrollos conceptuales e informes especializados en el estudio de la
educacion superior y la prospectiva universitaria. Quedaron excluidos 17
documentos de los 41 seleccionados, por lo que fueron utilizados 24 para el
desarrollo de la estructura tedrica, sin alcanzar la saturacion en las categorias
analiticas debido a lo amplio del tema.

El analisis de los documentos se desarroll6 mediante dos técnicas: el
analisis de contenido siguiendo a Andréu Abela (2002), para quien “a diferencia
de la lectura comun debe realizarse siguiendo el método cientifico, es decir, debe
ser, sistematica, objetiva, replicable, y valida” (p. 2), y la sintesis interpretativa
que describen Sobrido Prieto & Rumbo-Prieto (2018), quienes senalan que “no
solo agrega los resultados de los estudios analizados individualmente, sino que,
el resultado de esta agregacion de estudios genera una nueva interpretacion,
que va mas alla de los hallazgos de los estudios originales” (p. 391). Estos
procedimientos permitieron identificar los subtemas que dieron forma al objeto
de estudio y realizar la comparacién entre las fuentes para construir las
relaciones conceptuales.

Las categorias surgieron de la recurrencia tematica y la relevancia
conceptual de las fuentes y se consolidaron las siguientes: particularidades de
las universidades como organizaciones intensivas en conocimiento; dimensiones
de aprendizaje organizacional aplicadas al area educativa; factores
institucionales facilitadores de la innovacibn en ensefanza; barreras
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estructurales y culturales para la transformacion pedagdgica; condiciones para
la sostenibilidad del cambio. Se interpretaron, se agruparon y se establecieron
las relaciones para, posteriormente, contrastar los hallazgos entre si y construir
la sintesis para responder a la pregunta de investigacion que se formul6 en la
introduccion.

Resultados
Aprendizaje institucional en la academia

Los procesos de innovacion de la ensefianza universitaria necesitan
revisar las caracteristicas que distinguen a las universidades de otros tipos de
organizaciones (Zabalza Beraza, 2004). Se han aplicado teorias desarrolladas
en el ambito empresarial que se han visto como un avance, pero se trata de
reconocer que el aprendizaje organizacional presenta rasgos particulares
cuando se aplica en instituciones intensivas en conocimiento, con misiones
formativas y estructuras de gobierno colegiadas. Como trabajan con
conocimiento su objetivo es ensefiar y formar individuos, pero las decisiones
importantes se discuten y votan entre varios grupos, razén por la que no se
puede estudiar la innovacién en ellas como si fueran una empresa cualquiera,
porque tienen una forma de funcionar y una razén de ser muy distintas.

En las ultimas décadas este proposito se ha ampliado y, como sefalan
Compagnucci & Spigarelli (2020), las universidades se encuentran bajo una
presion constante para ir mas alla de su enfoque tradicional en docencia e
investigacion y asumir una “Tercera Misién (TM), denominada «contribucion a la
sociedad»” (parr. 1). Estos autores sefialan que se trata de un fendmeno que
esta cambiando la mision de las universidades que en muchas ocasiones se
sienten en una encrucijada.

La innovacion de la ensefianza ya no se puede ver como un fin, ni pensar
que esta orientada solo a la eficiencia interna. Debe servir para que la
universidad cumpla mejor con su funcién social, formando profesionales y
ciudadanos que sean capaces de contribuir al desarrollo de sus entornos
(Zabalza Beraza, 2002). La Tercera Mision, que Compagnucci & Spigarelli
(2020) presentan como un fendbmeno multidisciplinario en evolucion, conlleva la
responsabilidad de un compromiso con ‘actores no académicos’ y necesita que
el conocimiento generado y transmitido tenga un impacto tangible en la sociedad.

Esta visibn también entra en consonancia con las situaciones
contemporaneas que atraviesa la educacién superior en América Latina y el
Caribe. Existen iniciativas de transformacion institucional que ponen el énfasis
en la necesidad de que las universidades se conviertan en instituciones de
formacion continua que sean flexibles e inclusivas, pero siempre muy
conectadas con las necesidades sociales y econdmicas (Tecnoldgico de
Monterrey, 2026). La pregunta por el ‘para qué’ de la universidad (su relevancia
y contribucién social) se convierte en un soporte del aprendizaje organizacional.

Otra particularidad de las universidades esta en sus formas de gobierno y
la cultura disciplinar (por lo arraigadas que son), asi como también se les clasifica
como anarquias organizadas o burocracias profesionales donde confluyen
multiples estamentos y donde el poder esta disperso en facultades y
departamentos altamente especializados (Alamo Vera, 1995). Esta estructura
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que salvaguarda la libertad académica puede terminar derivando en lo que Clark
(1986) senala como una forma de presentar el conocimiento de forma aislada.

La autonomia académica es una fortaleza que se convierte al mismo
tiempo en un desafio a la innovacion que, por un lado, garantiza la libertad de
catedra y la posibilidad de que los docentes transiten por caminos pedagodgicos
novedosos. Por otro lado, puede convertirse en individualismo y resistencia a
iniciativas institucionales que reunan estos esfuerzos. Castafieda Moreano
(2025) confirma que el individualismo académico surge como una barrera
recurrente en los procesos de innovacion educativa, dificultando que las
experiencias trasciendan el aula de clases para convertirse en aprendizaje
institucional.

La especializacion aislada dificulta que las innovaciones pedagodgicas
desarrolladas en un campo puedan ser conocidas, adaptadas y apropiadas para
otros, limitando el potencial de expansion. Es una situacién que invita a pensar
acerca de los mecanismos a través de los cuales el conocimiento pedagogico
circula en la universidad, donde se necesitan espacios de encuentro entre
disciplinas y sistemas que fomenten la evaluacion critica y la adopcion de buenas
practicas (Castafieda Moreano, 2025), para contrarrestar la tendencia natural a
la especializacién segmentada. El desafio de la Tercera Mision le afiade mas
complejidad, pues requiere que las universidades incorporen esta nueva funcién
en la educacion y la investigacidon que no siempre son compatibles con las
estructuras tradicionales (Compagnucci & Spigarelli, 2020).

Educar bien lleva tiempo y sus resultados no se ven rapido, por eso las
universidades no pueden funcionar ni medirse como si fueran empresas que
buscan ganancias inmediatas; no se puede acelerar el proceso sin que la calidad
de lo que se aprende se vea afectada, ya que hay cosas que simplemente
requieren tiempo y maduracion. Esta caracteristica las distingue de
organizaciones orientadas a resultados de corto plazo y tiene implicaciones
importantes para la innovacion de la educativa. Los efectos de las
transformaciones pedagodgicas se manifiestan en ciclos prolongados; pueden
pasar afnos hasta que se note si funcioné o no. Por ello se necesita paciencia
institucional y modelos de evaluacion que midan el impacto a mediano y largo
plazo.

No obstante, el futuro de la educacidon en la region latinoamericana
necesita de transformaciones a gran escala que no deberian posponerse
(Tecnologico de Monterrey, 2026), lo que coloca mas presidn para impulsar esa
transformacién que se identifica con la necesidad de asumir plenamente la
Tercera Mision. Es necesario equilibrar ese impulso transformador con el respeto
a los tiempos que requiere la formacién universitaria, porque se trata mas de
impulsar cambios que, aunque sean profundos, mantengan la vision en la
formacion integral y la contribucion social, que en adoptar modas pedagdgicas.

Asi como confluyen en la comunidad docentes, estudiantes, autoridades,
personal administrativo y egresados, la Tercera Mision afiade a los ‘actores no
académicos’ de la sociedad (Compagnucci & Spigarelli, 2020). En este contexto,
el aprendizaje organizacional deja de ser unilateral impuesto desde las
autoridades, para hacerlo desde el diadlogo y la negociacién entre todos, por lo
que se incluyen internos y externos. Esta pluralidad necesita del desarrollo de
las capacidades institucionales para escuchar y atender a las demandas de los
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interesados. Las iniciativas de transformacion universitaria reconocen que no es
sencillo cuando se proponen modelos de madurez institucional que incorporan
también el liderazgo agil y la investigacién e impacto comunitario (Tecnolégico
de Monterrey, 2026), sefialando la necesidad de construir colectivamente y de
forma participativa al cambio, en linea con el compromiso que exige la Tercera
Mision.

Estos argumentos permiten sostener que el aprendizaje organizacional en
contextos universitarios no se puede entender como una adaptacion de los
modelos empresariales, por sus rasgos distintivos, que son los que dirigen la
forma de aprender, innovar y transformarse. Si se reconocen estas
especificidades, se da un primer paso para interpretar este tema. Se ha
demostrado que el aprendizaje organizacional incide en la mejora los procesos
internos de las instituciones educativas (Castafieda Moreano, 2025), sin
embargo, para que esto ocurra, las instituciones deben desarrollar una misién
conjunta y tener un liderazgo capaz de movilizar a la comunidad interna y externa
hacia la transformacion (Tecnolégico de Monterrey, 2026), asumiendo el
potencial y las restricciones que conlleva su funcion social (Compagnucci &
Spigarelli, 2020). En definitiva, se trata de aprender a ser mejores universidades
al servicio de la sociedad y no tratar de convertirse en algo distinto.

La universidad que aprende

Cuando se reconoce qué es lo que distingue a las universidades como
organizaciones intensivas en conocimiento, se debe avanzar hacia la
identificacion y caracterizacién de las dimensiones que conforman a las IES
como universidades que aprenden, con base en las fuentes revisadas.

El concepto de organizacion que aprende tiene su origen en Senge
(1992), quien la defini6 como un lugar donde las personas expanden su
capacidad para crear los resultados que desean y donde se necesita el
pensamiento colectivo, que necesita libertad y donde las personas “aprenden en
conjunto y practican el pensamiento sistémico” (p. 49). Este autor identificé cinco
disciplinas para construir organizaciones que aprenden: dominio personal,
modelo mentales, vision compartida, aprendizaje en equipo y pensamiento
sistémico.

Watkins & Marsick (1993) propusieron un modelo para mejorar el
aprendizaje en las organizaciones que ha sido utilizado en la educacién superior.
Al no contar con el texto completo de su instrumento (Dimensions of the Learning
Organization Questionnaire [DLOQ)]), pero dada la importancia para este estudio,
se acudio a Leufvén et al. (2015) quienes describen las siete dimensiones que lo
conforman con sus respectivas definiciones (Tabla 2):

Tabla 2
Cuestionario sobre las dimensiones de las organizaciones que aprenden (DLOQ)

Dimension Definicion

Crear oportunidades | El aprendizaje esta integrado en el disefio del trabajo para que las
de aprendizaje | personas puedan aprender en el puesto; se brindan oportunidades
continuo para la formacién continua y el desarrollo profesional
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Fomentar la
indagacion y el dialogo

Las personas adquieren habilidades de razonamiento productivo
para expresar sus puntos de vista y la capacidad de escuchar e
indagar en los puntos de vista de los demas; la cultura cambia para
apoyar el cuestionamiento, la retroalimentacién y la experimentacion

Fomentar la
colaboracién 'y el
aprendizaje en equipo

El trabajo esta disefiado para que los grupos accedan a diferentes
modos de pensamiento; se espera que los grupos aprendan y
trabajen juntos; la cultura organizacional valora y recompensa la
colaboracién

Crear sistemas para
capturar y compartir el
aprendizaje

Se crean sistemas de alta y baja tecnologia para compartir el
aprendizaje y se integran en el trabajo; se proporciona acceso; y se
mantiene el funcionamiento de los sistemas

Empoderar a las
personas hacia una
vision colectiva

Las personas participan en la definicion, la apropiaciéon y la
implementacion de una visién conjunta; la responsabilidad se
distribuye cerca de la toma de decisiones para que las personas
estén motivadas a aprender sobre aquello de lo que son
responsables

Conectar la
organizaciéon con su
entorno

Se ayuda a las personas a comprender el efecto de su trabajo en
toda la empresa; las personas analizan el entorno y utilizan la
informacion para ajustar las practicas laborales; la organizacion esta
vinculada a sus comunidades

Proporcionar liderazgo
estratégico para el
aprendizaje

Los lideres son un ejemplo a seguir, promueven y apoyan el
aprendizaje: el liderazgo utiliza el aprendizaje estratégicamente para
obtener resultados empresariales

Nota. Adaptado de Leufvén et al. (2015, quienes tomaron las dimensiones del
trabajo original de Watkins & Marsick, 1993).

Aprendizaje organizacional para innovar en la ensefianza universitaria

La innovaciéon en la ensefianza no es un concepto univoco, como se ha
determinado en la literatura; sin embargo, se presenta la definiciéon de Major et
al. (2021), quienes identifican tres elementos que debe cumplir una practica para
ser considerada innovadora. El primero es la novedad, porque la practica
representa un distanciamiento de la forma tradicional de ensefar en un contexto
especifico donde se implementa o en un sentido mas amplio. El segundo es el
beneficio, porque la innovaciéon produce mejoras demostrables en los procesos
o resultados de aprendizaje, justificando el esfuerzo de implementacion. El
tercero es el resultado en los estudiantes, porque el ultimo punto en el que debe
concentrarse la innovacion es en el aprendizaje estudiantil, y no en la tecnologia
0 en la metodologia, como se ha observado en muchos autores.

Se elige esta definicion porque enfatiza que la importancia del contexto
para determinar qué constituye la innovacion (Fedeli et al., 2025). Una practica
puede ser innovadora en una universidad tradicional, pero también puede ser
considerada rutinaria en otra que tiene una avanzada trayectoria de
transformacién pedagodgica, y ese contexto implica que las universidades que
aprenden desarrollan cierta sensibilidad para identificar qué innovaciones son
pertinentes en su propio entorno.

Scott & Smith (2024) proponen un modelo que contiene tres dimensiones
de innovacién que son relevantes para comprender su relaciéon con el
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aprendizaje organizacional. 1) La originalidad sefala que la innovacién inicia
como una iniciativa personal de un docente o un pequefio grupo, impulsada por
la deteccion de una necesidad en su practica cotidiana. 2) La escala indica que
la innovacion sale de su contexto original cuando se conoce, adopta y adapta
por otros colegas, necesitando para ello medios institucionales de difusién y
transferencia. 3) El valor demuestra que la innovacion es pertinente al generar
mejoras tangibles para otros docentes, estudiantes o las IES en su conjunto.
Este modelo deja claro que la innovacion es un proceso que puede escalar desde
lo individual hasta lo colectivo, siempre que existan condiciones organizacionales
que lo faciliten.

Los tres niveles en los que la innovacion en la ensefianza se manifiesta
en el contexto universitario (descritos a partir de Scott & Smith, 2024 y Zhao et
al., 2025) son el individual (micro) donde las innovaciones son impulsadas por
docentes en sus aulas y estan basadas en la deteccion de necesidades locales,
con la participacion de docentes y equipos de catedra. En el nivel colectivo
(meso) las innovaciones provienen de las comunidades de practica, los equipos
docentes o departamentos y la integran comunidades de practica, equipos de
carrera y departamentos académicos.

El tercer nivel es el institucional (macro), en el que las innovaciones son
incorporadas en politicas, estructuras y cultura de la institucion, amparadas por
autoridades, unidades de apoyo y gobierno universitario. El nivel micro necesita
autonomia, tiempo y reconocimiento, y el aprendizaje permanece en el individuo
si no hay sistematizacion; el nivel meso implica aprendizaje colaborativo y
construccidon compartida de conocimiento pedagogico; el nivel macro representa
el aprendizaje organizacional consolidado y aqui la innovacion se sostiene mas
alla de las personas.

El nivel colectivo es un paso entre las iniciativas individuales y la
transformacién institucional. Zhao et al. (2025) encontraron que “la innovacion a
nivel de equipo surge donde las rutinas colaborativas, las infraestructuras para
compartir conocimientos y los climas propicios convierten las ideas en cambios
implementados en la ensefianza, la investigacion y el servicio” (p. 1745). Las
comunidades de practica, los equipos docentes estructurados y las redes de
innovacion pedagogica funcionan como espacios donde el aprendizaje individual
se socializa, discute y transforma en conocimiento colectivo.

Scott & Smith (2024) proponen el modelo de innovacion en pedagogia
mejorada con tecnologia (Model of Innovation in Technology-Enhanced
Pedagogy, MITIP) basado en el estudio de innovaciones impulsadas por
tecnologias digitales en instituciones de educacion superior donde presentan
cuatro fases. La fase personal esta impulsada por la necesidad y la innovacién
surge de los individuos que ven una necesidad de cambio frente a entornos de
aprendizaje estaticos y actuan por instinto de innovacion. Es una etapa que
comienza con la busqueda personal sobre sus instintos profesionales antes de
intentar nuevas ideas.

La fase colaborativa esta impulsada por pares e implica que los individuos
tienen la capacidad de reconocer los obstaculos que impiden la innovacion y, a
partir de ahi, buscar a otros colegas. La fase del discurso comunitario evoluciona
hacia la convergencia de practicantes y la formaciéon de comunidades de
practica, caracterizada por una cultura de intercambio de conocimientos a través
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de canales informales como redes sociales, blogs, charlas y eventos de
ensefianza. El dialogo y el intercambio de conocimiento en estas redes son los
que permiten que la innovacion surja y se encamine hacia cambios sistémicos.

La fase de cambio organizacional es donde se obtiene la aceptacion del
liderazgo institucional; este permite consolidar los cambios e integrar la praxis
transformadora, logrando que las innovaciones penetren las estructuras formales
mediante la adopcion de nuevos curriculos y manuales pedagodgicos. Los
autores sostienen que, aunque el discurso dominante en tecnologia educativa
generaliza en las herramientas, son los esfuerzos individuales los que marcan la
mayor diferencia, logrando un cambio cuando estos esfuerzos son
recompensados con inversion y apoyo a nivel institucional.

Este modelo sirve para comprender la relacion entre Innovacion y
aprendizaje organizacional, ya que: 1) la innovacion no requiere esperar
decisiones institucionales para comenzar, puede surgir desde la base; 2) la
expansion de la innovacién depende de la existencia de infraestructuras para
compartir conocimiento que permitan que las experiencias locales sean
conocidas por otros (Zhao et al., 2025); 3) el cambio organizacional sostenible
ocurre cuando multiples innovaciones, interactuando entre si, logran transformar
las practicas, normas y estructuras.

Con estos autores se han identificado condiciones institucionales que
favorecen la innovacion en la ensefanza y son coherentes con la universidad
que aprende, pero también las que lo dificultan. Entre las que favorecen se
encuentran: liderazgo institucional, cultura institucional, estructuras y procesos,
espacios de encuentro y colaboracion, segun cada autor.

El liderazgo institucional lo presentan Zhao et al. (2025) y explican que
cuando las autoridades universitarias comunican que la innovacién docente es
una prioridad y acompafian ese mensaje con recursos y reconocimiento, se
generan condiciones propicias para el cambio. Los mejores beneficios en
innovacion provienen de programas de desarrollo profesional que son
congruentes con las prioridades institucionales y cuentan con un liderazgo
inclusivo.

Fedeli et al. (2025) sefalan que la cultura institucional importa, porque un
clima donde los docentes se encuentran seguros para experimentar, donde se
valora la colaboracion por encima del individualismo y donde la ensefianza
innovadora es tan reconocida como la investigacion, facilita que surjan las
iniciativas pedagdgicas. Los programas de desarrollo docente son mas efectivos
cuando combinan la formacion individual con estrategias que buscan transformar
la cultura institucional.

Leufvén et al. (2015) incluyen las estructuras y procesos para contar con
unidades de apoyo pedagdgico, sistemas de reconocimiento a la innovacion,
tiempo protegido para que los docentes puedan dedicarse a mejorar sus
practicas y medios para sistematizar y compartir experiencias exitosas,
senalando que estos son elementos que facilitan que las innovaciones no
queden en iniciativas aisladas.

Del aporte de Zhao et al. (2025) se anaden los espacios de encuentro y
colaboracion entre pares, porque las comunidades de practica, las redes de
innovacion y los equipos docentes que trabajan de manera colaborativa son los
que permiten que las ideas circulen, se mejore y se adapten a los contextos.
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Para Zhao et al., la innovacién a nivel de equipo mejora cuando existen rutinas
colaborativas y espacios para compartir el conocimiento.

Asi como se identificaron los factores que facilitan la innovacion, también
se comprobaron hechos que la dificultan y se presentan los que se encontraron
en comun entre las fuentes revisadas. Uno de ellos es el individualismo
académico que Castafieda Moreano (2025) reconoce como una barrera
persistente. De acuerdo con esto, los docentes innovan en sus aulas, pero esas
experiencias no se comparten ni trascienden, por lo que el aprendizaje queda
limitado al entorno individual y no logra convertirse en conocimiento institucional.
También sefnala la rigidez estructural, ya que la organizacion universitaria en
departamentos con fronteras disciplinarias muy marcadas dificulta que las
innovaciones desarrolladas en un campo sean conocidas y se adopten en otros.

Segun Zhao et al. (2025), las normativas institucionales que no siempre
distinguen la experimentacion pedagogica y los sistemas de incentivos que no
reconocen lo suficiente la innovaciéon docente, desalienta a los profesores a
involucrarse en procesos de cambio sostenidos. La falta de tiempo y de
informacion es comun cuando los docentes tienen cargas horarias donde no hay
espacio para innovar o sistematizar sus experiencias. Y cuando no cuentan con
oportunidades de desarrollo profesional actualizadas, les resulta mas dificil
implementar metodologias novedosas.

Una idea constante es que la relacion con la ensefianza y el aprendizaje
organizacional no es unidireccional. Por un lado, crea condiciones para la
innovacion y cuando una universidad cuenta con un liderazgo que esta
comprometido, cultura que valora la experimentacién, estructuras flexibles y
espacios de colaboracién, es mas probable que los docentes se animen a
innovar y que esas innovaciones puedan sostenerse en el tiempo. Pero también
ocurre lo contrario, cuando las innovaciones que funcionan son sistematizadas y
compartidas, retroalimentan el aprendizaje institucional. Scott & Smith (2024)
hablan de reciprocidad para describir esta situacion: la innovacion impulsada por
docentes genera capacidad institucional que va mas alla de la reestructuracion
curricular, mejorando la formacién de otros colegas y transformando poco a poco
la cultura de la institucion.

Fedeli et al. (2025) ponen de manifiesto el punto anterior al analizar los
programas de desarrollo docente y detectar que cuando los profesores
adquieren competencias pedagdgicas y las comparten con sus pares en
comunidades de practica, se genera una dinamica. Las experiencias individuales
se convierten en patrimonio colectivo y ese patrimonio colectivo, a su vez, inspira
otras ideas individuales.

Aprendizaje institucional en la ensefanza

Expuesta la relacion entre la innovacion y el aprendizaje organizacional,
se presentan las cinco condiciones identificadas como necesarias para que las
universidades puedan desarrollar su capacidad de aprender y transformar las
practicas de ensenanza.

La cultura de una universidad es la condicion mas importante para que se
dé el aprendizaje organizacional. Luego de revisar 18 fuentes entre 2018 y 2023,
Castafeda Moreano (2025) sefiala que la cultura organizacional no es un
elemento estatico y que se comporta como un sistema dinamico que se
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encuentra presente en la practica cotidiana, los valores y los modelos educativos
de cada institucion. Si se une al liderazgo y al aprendizaje colectivo, se convierte
en promotor de entornos eficaces e innovadores, al tiempo que constituye una
condicion de sostenibilidad institucional, al permitir que el conocimiento individual
se fusione en aprendizaje colectivo.

Cuando la cultura valora la colaboracién por encima del individualismo, se
reconoce la docencia como una actividad tan importante como la investigacion y
existe apertura para experimentar sin temor al fracaso, las condiciones para
innovar mejoran mucho (Castafieda Moreano, 2025). También se presenta en la
forma en que los académicos se relacionan entre si, de acuerdo con Zhao et al.
(2025), quienes destacan que la identificacién organizacional, como sentimiento
de pertenencia y compromiso con la institucion, es un factor que influye en la
disposicion de los docentes a involucrarse en procesos de innovacion colectiva.
Cuando los docentes se sienten parte de un proyecto institucional compartido,
es mas probable que asuman riesgos y compartan sus experiencias con colegas.

Luego de la cultura esta el liderazgo, que no se identifica solo con el formal
que se mantiene con las altas autoridades, sino a nivel intermedio con los
decanos, directores de departamentos, coordinadores y quienes ocupan
posiciones de toma de decisiones en la estructura universitaria. Fedeli et al.
(2025) demuestran cémo la formacién de agentes de cambio (docentes que
actuan como multiplicadores de sus propios departamentos) es efectiva para
aumentar las innovaciones.

Los lideres intermedios cumplen la funciéon de convertir esas iniciativas a
un lenguaje y necesidades de sus unidades académicas y llevar las experiencias
locales al conocimiento de las autoridades. Zhao et al. (2025) agregan que el
liderazgo inclusivo es efectivo para fomentar la innovacion a nivel de equipo.
Cuando los docentes sienten que sus ideas son escuchadas y que tienen margen
para proponer cambios, se genera un clima de confianza que ayuda con la
experimentacion pedagdgica.

Explicados estos elementos y recopilando los datos del modelo de
Watkins & Marsick (1993), la teoria de la Tercera Misién de Compagnucci &
Spigarelli (2020) y el modelo de madurez del Institute for the Future of Education
IFE (Tecnoldgico de Monterrey, 2026), se propone un modelo que integra seis
dimensiones para analizar y promover la universidad como organizacién que
aprende (Tabla 3):

Tabla 3
Propuesta de funcionamiento de la universidad que aprende

Propuesta integradora

Area Descripcion Puntos clave Fuente
Estratégica Capacidad de la | Vision compartida, | Watkins &
institucién para definir y | liderazgo estratégico para | Marsick  (1993);
mantener el proceso de | el aprendizaje, | Tecnolégico de

aprendizaje e innovacion, | coherencia  con las | Monterrey (2026)
unido a las necesidades | demandas sociales y
sociales econdémicas
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Cultural Valores, creencias vy | Cultura de  analisis, | Watkins &
actitudes que transforman | apertura al  cambio, | Marsick (1993);
el clima hacia uno | valoracion de la docencia, | Castafieda
favorable a la indagacion, | confianza institucional Moreano (2025)
la experimentacion y el
aprendizaje colectivo

Estructural Organizacion formal, | Unidades de apoyo a la | Tecnolégico de
sistemas de incentivos y | innovacion, sistemas de | Monterrey
medios de gobernanza | reconocimiento, (2026);
que facilitan u | flexibilidad normativa, | Castafneda
obstaculizan el | tiempo protegido Moreano (2025)
aprendizaje

Vinculante | Vinculos internos y | Comunidades de | Watkins &
externos que facilitan la | practica, trabajo en | Marsick (1993);
circulacién del | equipo, conexiones con | Compagnucci &
conocimiento y el | entes no académicos, | Spigarelli (2020)
aprendizaje colaborativo redes interinstitucionales

Operativa Practicas, rutinas  y | Sistemas de gestion de | Watkins &
metodologias para | conocimiento, evaluacion | Marsick (1993);
capturar, sistematizar, | formativa, mecanismos | Tecnolégico de
compartir 'y aplicar el | de retroalimentacion Monterrey (2026)
conocimiento

De capacidades | Habilidades Prospectiva de | Tecnolégico de

dinamicas institucionales para | necesidades de talento, | Monterrey
anticipar el cambio, | adaptacion al cambio, | (2026);
experimentar, adaptar | expansion de | Compagnucci &
recursos y  sostener | innovaciones, Spigarelli (2020)
transformaciones en el | sostenibilidad financiera
tiempo

Nota. Watkins & Marsick (1993) tal como aparecen citados en Leufvén et al.

(2015).

Con estas seis dimensiones, como no operan de manera aislada,
constituyen un sistema interdependiente que se comprende mejor si se articula
visualmente. Asi se comprende como el aprendizaje organizacional en la
universidad surge de la interaccion entre todas ellas y el desequilibrio de una
puede afectar el funcionamiento de las demas. Castafieda Moreano (2025)
confirma la vision sistémica y explica la importancia del liderazgo, el aprendizaje
colectivo y la cultura organizacional como facilitadores de entornos educativos
innovadores, pero necesitan condiciones para funcionar. Esto implica que la
dimension vinculante debe estar unida a las dimensiones estratégica y operativa
para que la interaccion con la sociedad no sea una actividad aislada, sino el
centro del aprendizaje institucional. De esta forma, queda constituido el sistema
de dimensiones de la universidad que aprende, debidamente interdependientes
(Figura 1).

De esta forma se concluye que el modelo propuesto permite comprender
que la innovacién no es un fendmeno exclusivamente pedagdgico, ya que
depende de las condiciones estratégicas, culturales, estructurales, vinculantes,
operativas y de capacidades que permiten su desarrollo o la limitan. Como las
intervenciones aisladas tienen alcance limitado, para hacer sostenible el cambio,
el tratamiento debe ser integrador y la conexion con el entorno es clave, por lo
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que la dimension vinculante, en lo que se refiere a la relacidén con los miembros
no académicos desde la Tercera Misidn, es un factor que surge para que la
innovacion en ensefianza sea pertinente y socialmente relevante. Las
universidades que aprenden deben desarrollar la capacidad de vincularse con
su entorno para transferir conocimiento, aprender de las demandas sociales y
retroalimentar con ellas sus procesos formativos.

Figura 1
Sistema de dimensiones interdependientes de la universidad que aprende

s
Dimensicn estratégica J
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.
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Conclusiones

El articulo se propuso analizar la innovacion en la ensefianza universitaria
desde la perspectiva de las organizaciones que aprenden, identificando las
condiciones institucionales que favorecen los procesos de cambio sostenibles en
el tiempo. Se ha podido establecer que las universidades presentan
particularidades que las distinguen de otros tipos de organizaciones que
condicionan la forma en que aprenden y transforman sus practicas de
ensefanza.

En respuesta a la pregunta del estudio, se ha podido constatar que la
innovacion en la ensefianza se manifiesta como el proceso que va desde el nivel
micro hacia el nivel meso y, en condiciones institucionales favorable, hacia el
nivel macro, siempre que existan estructuras, culturas y liderazgos que permitan
que las experiencias locales sean sistematizadas, compartidas y apropiadas por
otros. Los resultados confirman que el aprendizaje organizacional en contextos
universitarios funciona como un sistema interdependiente donde ninguna de sus
areas funciona de manera aislada. Por esta razén, se propuso un modelo que
permite comprender que la capacidad institucional para innovar en la ensefanza
esta en la interaccion sistémica de todas ellas, y se presenta un esquema que

@@@ 176



Revista de Investigacion de ADEN University

°
8 e r I o r ISSN L 2953-3090
Vol. 5(2) julio-diciembre 2026

muestra esta interdependencia. De esta forma se comprende como el
desequilibrio en una de las areas afecta el funcionamiento del conjunto, y como
la conexion con el entorno se convierte en un factor para que la innovacion sea
socialmente pertinente y sostenible en el tiempo.

Entre las condiciones que favorecen la innovacion sostenible se
identificaron el liderazgo institucional e intermedio que comunique prioridades y
acompafe con recursos; una cultura que valore la colaboracion por encima del
individualismo y reconozca la docencia al mismo nivel que la investigacion;
estructuras flexibles que incluyan unidades de apoyo pedagdgico, sistemas de
reconocimiento y tiempo protegido; espacios de encuentro y colaboracion entre
pares que permitan circular el conocimiento, y sistemas de gestion que posibiliten
capturar, sistematizar y transferir las experiencias exitosas. También se
identificaron como obstaculos el individualismo académico, la rigidez estructural
derivada de la especializacion segmentada, la falta de incentivos que
reconozcan la innovacion docente, la falta de tiempo y la ausencia de
oportunidades de desarrollo profesional actualizadas.
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