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Innovación educativa con relevancia, construcción 
colaborativa de conocimiento y gestión universitaria 
especializada: tres transformaciones esenciales para 
desarrollar nuestra capacidad de ser una Universidad 
Transformadora que impacta proyectos de vida personales y 
colectivos, y que contribuye significativamente a la solución de 
las causas estructurales de los problemas del planeta, gracias 
a la vitalidad de su comunidad educativa. Y así, cumple su 
misión de forma sostenible, siendo esa Universidad en la que 
más personas quieren educarse, con la cual más actores de la 
sociedad quieren construir alianzas duraderas y donde más 
personas con altísimas capacidades humanas y profesionales 
quieren trabajar.
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Una Universidad transformadora, de sí 
y de su entorno, cumpliendo su misión en 
forma sostenible y virtuosa.

B1. Radar de oportunidades
B2. Agendas de alto impacto
B3. Plataforma de spin-offs

Construcción colaborativa 
de conocimientoB

La Universidad 
en la que más 
personas quieren 
educarse.

La Universidad 
con la cual más 
actores de la sociedad 
quieren construir 
alianzas duraderas.

La Universidad donde más personas
con altísimas capacidades humanas y 
profesionales quieren trabajar.

Solidez financiera, impacto social, 
clima organizacional y cuidado del
planeta, entre otros.

Producción intelectual, 
transferencia de conocimiento,
proyectos, alianzas y gestión 
de recursos, entre otros.

Número de 
matriculados, valor 
agregado, calidad y 
pertinencia académica,
entre otros.

Activo 
sobre el que 
se consolida

OutcomesOutputsDiferenciales
Transformaciones esenciales,
elementos que orientan la acción y
por dónde empezar

La Universidad deseada es posible

A1. Experiencias de aprendizaje activo
A2. Itinerarios personalizados
A3. Comunidades de aprendizaje

Innovación educativa 
con relevanciaA

1. Identificar, relacionar, fortalecer y expandir programas 
     y proyectos de aprendizaje activo.
2. Profundizar en el conocimiento de nuestros grupos de interés 
    internos y externos y vincular sus intereses y conocimientos 
    previos con la renovación de la oferta de programas y proyectos.
3. Identificar, relacionar y fortalecer programas y proyectos que 
    estimulan la participación de diversos miembros de la comunidad 
     educativa.

1. Identificar personas y procesos que conectan a la Universidad con 
    proyectos y actores con alto potencial de impacto e influencia.
2. Poner en marcha entre tres y cinco grandes apuestas de construcción 
    de conocimiento, basadas en capacidades actuales y en agendas de alto 
    impacto regional, con horizontes de largo aliento. 
3. Sondear ágilmente un mapa de nuevas oportunidades de transferencia 
          de conocimiento y spin-o�s y convocar nuevos responsables 
                  de gestionarlas.

C1. Gestión por impactos
C2. Funciones especializadas
C3. Rutas de innovación y emprendimiento

Gestión universitaria especializadaC

1. Seleccionar y estimar unas primeras métricas de impacto gestionables.
2. Revisar y aplicar criterios de asignación de recursos y tiempos, así como de 
    incentivos altamente atractivos para movilizar las métricas del punto anterior
     en el corto plazo.
3. Sentar las bases para un sistema de gestión de la innovación que sugiera 
    rutas formales de exploración de oportunidades para la generación de nuevos 
    ingresos vía actividades universitarias.

Una ruta 
deseada 
y posible



Prólogo
Este documento sintetiza más de tres meses de reflexiones y discusiones en torno 
a la tarea de “pensar novedades que le permitan a la institución responder a las 
nuevas realidades.” Se trata de una tarea que el Rector encargó a este grupo de 
trece personas de la comunidad educativa: Marcela Arrivillaga, Juan Pablo García, 
María Consuelo Giraldo, Mateo López, Solanlly Ochoa, Jaime Reinoso, Manuel Sevilla, 
y Alexei Arbona (como Coordinador) en la fuerza de trabajo denominada Misión 
de Largo Plazo de la Universidad, acompañados por Lina Fernanda Rengifo como 
Secretaria Ejecutiva del proceso y José Alejandro Aguilar S.J., Mauricio Cortés, 
Andrés Jaramillo y Manuel Ramiro Muñoz como lectores.
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Este proceso, entre los meses de mayo y julio, reco-
piló información de más de un centenar de fuentes 
documentales para comprender e identificar los retos 
del momento y las oportunidades hacia el futuro y se 
esforzó por consultar a y conversar con profesores, 
colaboradores, estudiantes de pregrado y posgrado, 
egresados, directivos académicos y administrativos 
sumando 470 voces, que nos mostraron su Javeriana 
Cali soñada. A todos ellos, el agradecimiento por la 
generosidad con su tiempo y sus ideas, las cuales ojalá 
puedan ver aquí reflejadas.

Como producto del proceso, este documento propone 
tres transformaciones esenciales que favorecen nues-
tra capacidad de cumplir nuestra misión universitaria 
de forma sostenible: 1. La innovación educativa con 
relevancia que favorece experiencias flexibles, de alta 
calidad y cargadas de realidad y práctica, en la que 

Hacerlo cada vez mejor, aún 
en medio de una gran crisis 

todos los participantes perciben su valor desde el pri-
mer día, 2. La creación colaborativa de conocimientori-
guroso, pertinente y de alto impacto, que posiciona a la 
Universidad como mediadora de procesos científicos, 
culturales y de alianzas con actores diversos y 3. La 
gestión universitaria especializada, altamente efectiva, 
flexible y empática que, con sentido crítico, transforma 
la cultura organizacional en una más proclive al cambio 
y posiciona una concepción amplia de la sostenibilidad 
universitaria que trasciende la sostenibilidad financiera.

Una transformación esencial es una agenda, una ruta 
de trabajo, una invitación a la acción cotidiana y para 
nada extraordinaria. Una que precisamente por ese 
sentido ordinario está en el corazón de la práctica uni-
versitaria y que, de forma sutil y como el primer paso 
de un proceso virtuoso, es una semilla de nuevas y más 
profundas transformaciones. Se trata de respuestas 
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precisas y simples a aquellos retos y oportunidades 
que enfrentan la universidad, la educación superior y 
la creación de conocimiento y cultura, y que están alta-
mente influenciados por tendencias del entorno global 
y local.

Los elementos de esta propuesta procuran puntos de 
intersección y diálogo entre funciones sustantivas, dis-
ciplinas y saberes, horizontes de corto y largo plazo 
y, sobre todo, roles y personas de la comunidad edu-
cativa. Aún sin haber hecho ejercicios de planeación 
financiera, esta reflexión ha considerado responsable-
mente las implicaciones para un sano equilibrio con el 
cual la Universidad pueda transitar ágil y responsable-
mente a escenarios que diversifican y dinamizan sus 
fuentes de ingreso de forma sostenible.

Esta síntesis se ubica justo en el medio de la urgencia 
y de la oportunidad y balancea el anhelo disruptivo que 
demanda toda crisis, y con el cuidado de los activos 
estratégicos (sobre todo los humanos e intelectuales) 
sobre los que se funda nuestra estabilidad en el futuro. 
Considerando que este ejercicio inició el día 34 de la 
actual cuarentena por la pandemia del coronavirus, y 
que esta reflexión ha sucedido enteramente bajo esas 

condiciones para los miembros de este equipo (cla-
ses y exámenes de final de semestre de forma remota, 
#DesafioDigital, otros compromisos de investigación 
y de gestión dentro y fuera de la Universidad, y sesio-
nes de trabajo incluso celebraciones de cumpleaños 
en línea) esta síntesis -sin ser un ejercicio prospec-
tivo- procura reflejar un balance entre dos escenarios 
extremos que hoy lucen igual de improbables: uno en el 
que todo volverá a ser igual que antes de la pandemia y 
otro en el que hay que reinventarlo todo.

Las transformaciones esenciales son un lente para mirar 
tanto lo que hoy hacemos como las ideas más novedosas, 
ponderando la adaptación y la innovación. Así los efec-
tos de esta pandemia sean el más grande remezón que 
la Javeriana de Cali haya experimentado en sus primeros 
50 años de vida, esta no es la primera, ni será la última 
de las sacudidas que un entorno cambiante y con crisis 
profundas nos depare. Lo que cuenta de aquí en adelante 
es nuestra capacidad de gestionar la incertidumbre y el 
cambio de una forma más fluida, reconociendo los valio-
sos puntos de partida que hoy existen.

Gracias a que estamos en una Universidad que en 
semejante crisis ha respondido con estabilidad y pron-

titud y a la que se suma la buena noticia de la máxima 
acreditación institucional multicampus de alta calidad, 
el trabajo de este equipo ha podido centrarse en la 
capacidad presente y futura que tiene la Universidad 
de cumplir con el propósito de su misión, antes que en 
su supervivencia. Esto es, levantando la mirada por 
encima de las urgencias propias, y reconociendo que 
nuestra sostenibilidad (en el sentido amplio del con-
cepto) está más afuera que adentro. “La formación 
integral de personas y la creación y el desarrollo de 
conocimiento y de cultura” continuan estando  vigen-
tes. Sin embargo, aunque estemos avanzando en la 
dirección correcta, la magnitud de nuestros impactos 
sigue siendo minúscula frente al tamaño de los proble-
mas y de nuestro potencial.

Una anotación adicional, a propósito de la ‘superviven-
cia’ de las universidades, es que la caída en el número 
de estudiantes matriculados en programas tradiciona-
les no se puede confundir con una crisis de la educa-
ción postsecundaria. Todo lo contrario, el gasto global 
en educación y entrenamiento postsecundario para el 
año 2020 se estima en más de 5,2 trillones de dólares 
y, aun después de los ajustes post-COVID-19, se espera 
que en 5 años crezca a 7,8 trillones de dólares y que 
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su participación en el PIB global pase de 6,2% a 6,4% en 
el mismo periodo según datos del Global EdTech Report 
2020. Eso sí, las ofertas se diversifican, la competencia 
crece y las preferencias de las personas están cam-
biando. Lo anterior aplica especialmente a la función 
sustantiva de docencia, pero hay evidencias similares 
en investigación, desarrollo y transferencia de cono-
cimiento. Luego, la supervivencia no tiene por qué ser 
una preocupación en una universidad que anticipa y 
responde adecuadamente a los cambios de su entorno.

Así, la universidad querida y soñada que este grupo 
considera factible con las transformaciones sugeridas 
es una que garantiza la sostenibilidad de su misión con 
impactos significativamente superiores y que, simultá-
neamente, se orienta a ser: i. La Universidad en la que 
más personas quieren educarse., ii. La Universidad con 
la cual más actores de la sociedad quieren construir 
alianzas duraderas y iii. La Universidad donde más 
personas con altísimas capacidades humanas y pro-
fesionales quieren trabajar. Todo lo anterior como una 
expresión concreta de ser más para servir mejor.

A qué universidad nos conducen esas transforma-
ciones esenciales será presentado en la sección 

siguiente, y su descripción y algunos primeros ele-
mentos para la acción serán presentados en la ter-
cera sección del documento. 

Ojalá este documento sea recibido como punto de par-
tida antes que como punto de llegada de ese proceso 
cotidiano de transformación que las nuevas realidades 
le exigen a la Universidad y a cada uno de los miembros 
de la comunidad educativa. Pensar estructuradamente 
el largo plazo de la Universidad empieza a ser una 
función permanente. A todas las personas que lean el 
documento, la invitación a enriquecerlo y hacerlo reali-
dad en nuestras acciones cotidianas.

Grupo de trabajo de 
Mirada de Largo Plazo de la Universidad
Pontificia Universidad Javeriana Cali
Cali, agosto de 2020



Enfoque
El prólogo anticipó tres transformaciones que son el corazón de este docu-
mento: A. Innovación educativa con relevancia, B. Construcción colaborativa 
de conocimiento, y C. Gestión universitaria especializada. Esta sección sintetiza 
aquellas premisas que fueron recurrentes durante las discusiones (con todo y 
nuestros disensos) y que revelan esa universidad posible, querida y soñada a la 
que esta propuesta puede conducirnos.
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Naturalmente, esta realidad mina el sentido de esperanza 
colectivo y de resiliencia de quienes sufren sus efectos 
directa o indirectamente.

Por supuesto, semejante realidad tan descomunal solo 
puede ser atendida con el concurso de todos y no es res-
ponsabilidad exclusiva de una universidad. Sin embargo, 
la universidad tiene un lugar de privilegio (por la confianza 
que inspira) y de referencia (por las capacidades que 
posee) sobre el cual la sociedad deposita grandes expec-
tativas, luego  tenemos la responsabilidad de hacer bien 
hecha y de forma  oportuna la parte que nos corresponde.

La formación integral de personas y la creación y desa-
rrollo de conocimiento y cultura al estilo de nuestra 

Nuestra capacidad de cumplir 
la misión de forma sostenible

La misión universitaria (en general) y la Misión de la Jave-
riana (en particular) siguen siendo igual de pertinentes 
antes, durante y después de la pandemia y siguen estando 
estrechamente vinculadas a la sostenibilidad del planeta. 
Esta pandemia y sus efectos, aunque tengan nuestra 
atención enfocada en la dimensión sanitaria de la crisis 
y en la salvaguarda de la vida humana, han desnudado la 
complejidad y la severidad de muchas otras realidades 
humanas y ambientales que siguen en franco deterioro, 
así como han evidenciado la debilidad de la capacidad de 
la sociedad y sus formas de organización para resolver 
los problemas de forma efectiva y estructural. Desde una 
perspectiva amplia de ecología integral, urgen una mayor 
profundidad en la comprensión de los problemas, una 
mayor velocidad de respuesta y una mayor magnitud de 
impactos por parte de todos los actores de la sociedad. 

La forma en la que las transformaciones 
esenciales contribuyen a hacer sostenible 
nuestra capacidad de cumplir la Misión

Misión cobran mayor sentido frente a ese panorama. Y, 
sobre todo, pone el foco de la reflexión de este grupo de 
trabajo en aquellas condiciones y capacidades perso-
nales y colectivas que nos permiten cumplir plenamente 
nuestra Misión, de forma sostenible, en el presente y en el 
futuro. No nos conformamos con el más alto sello de cali-
dad que una universidad puede recibir en Colombia. No 
termina la tarea -aunque la incluye- si encontramos una 
fórmula para que aumente el número de matriculados y 
seamos financieramente sostenibles. En ambos casos, se 
trata de condiciones necesarias, pero no suficientes para 
que podamos cumplir nuestra misión a cabalidad. La pro-
puesta de un conjunto integrado de la menor cantidad de 
transformaciones responde a la pregunta, ¿por dónde 
empezar aquí y ahora?
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Hacerlo provocando círculos virtuosos

Dado que hay una relación estrecha entre los retos y 
las oportunidades que el entorno nos impone y nues-
tra capacidad de cumplir nuestra misión de forma 
sostenible, ¿qué pieza colocar en el centro de esta 
relación para originar relaciones virtuosas que sean 
naturalmente sostenibles para la Universidad y que le 
permitan estar mejor preparada a cualquier contin-
gencia por grave que ella sea?

A esta pregunta central se le sumó una consideración 
adicional sobre la percepción generalizada de lenti-
tud con la que la Universidad toma decisiones, la cen-
tralidad de ese proceso y la poca innovación con la 
que gestiona los cambios. Hay que reconocer que la 
forma de enfrentar esta crisis nos mostró una capa-
cidad de reacción a la altura de las circunstancias; sin 

embargo, no dejó de usarse colectivamente la analo-
gía del timonazo de un gran buque para representar 
a la Universidad en este momento de cambio, lo cual 
contradice dicha capacidad de reacción.

La cultura de cualquier organización está llena de pro-
fundas inercias y arraigos. Cambiarla o transformarla 
es una tarea titánica y de largo plazo y no es momento 
de esperar. Necesitamos respuestas que puedan apli-
carse desde hoy y que, gradualmente y casi espontá-
neamente, instauren esa nueva cultura en la que la 
confianza reemplace al control y la autonomía al segui-
miento. Ese es el tipo de transformaciones que sugeri-
mos: instantáneas, discretas, cotidianas, estimulantes 
y factibles; semillas que si cuidamos en su etapa de ger-
minación movilizarán cambios cada vez mayores.
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Las transformaciones esenciales y 
sus mecanismos de transmisión

Después de asistir a varios seminarios sobre el ‘entorno 
universitario’ y revisar diversas fuentes documenta-
les, tres características resultan comunes frente a la 
mayoría de tales ‘nuevos’ retos: 1. La dinámica perma-
nente de cambio que llama a la innovación, 2. La mag-
nitud y complejidad que exigen articulación de actores 
y perspectivas, 3. La urgencia y severidad que deman-
dan respuestas ágiles y certeras, nuevas métricas y 
lenguajes. Las transformaciones propuestas dialogan, 
respectivamente, con cada una de estas premisas del 
entorno: A. Innovación educativa con relevancia, B. 
Construcción colaborativa de conocimiento, y C. Ges-
tión universitaria especializada.

Por separado, estas transformaciones tienen con-
tribuciones parciales y sus resultados no son soste-
nibles. Juntas, estas transformaciones potencian la 
virtuosidad de sus relaciones y estimulan la sosteni-
bilidad de sus efectos y sus sinergias. Por ejemplo, las 
experiencias de aprendizaje activo son la oportunidad 
perfecta para trabajar en equipos interdisciplinarios, a 
partir de situaciones reales identificadas por el radar 

de oportunidades, para diseñar y desarrollar solucio-
nes innovadoras que puedan convertirse en spin-offs de 
la Universidad, con el concurso de una gestión univer-
sitaria especializada. El anterior es sólo un ejemplo de 
muchas reflexiones al interior del grupo sobre las inter-
secciones de este modelo propuesto que no alcanzamos 
a elaborar suficientemente para incluirlas en este docu-
mento, pero que amerita una línea de trabajo futura.

Cada transformación esencial fortalece nuestra capa-
cidad de alcanzar aquellos resultados (outputs) que 
hacen parte de nuestros objetivos actuales: acredita-
ciones, desempeño en pruebas estandarizadas, número 
de estudiantes matriculados, publicaciones en revistas 
de alto impacto, permanencia, ingresos operacionales, 
entre muchos otros. Imposible renunciar a ellos como 
indicadores de la calidad de lo que hacemos y como ele-
mentos diferenciadores en un mercado tan competido. 
Pero estas transformaciones no se conforman con esto 
y los asumen como medio para conseguir resultados 
superiores (outcomes) expresados en nuestra contri-
bución a: 1. Los proyectos de vida personales de quie-

nes conforman la comunidad educativa y de aquellos 
a quienes acompañamos o servimos, 2. Los proyectos 
de vida colectivos de las comunidades con y para las 
que trabajamos, y 3. Los desafíos del planeta con énfa-
sis en los territorios en los que hacemos presencia. 
Ambos tipos de resultados (outputs y outcomes), consi-
derando el reto de su medición, promueven una cultura 
de gestión orientada por impactos. La cual, si asigna 
los recursos con el mismo criterio, ofrece un diseño de 
incentivos virtuoso y estimulante. No cambiaremos el 
mundo solos o de un tajo, pero la certeza de los impac-
tos y las contribuciones significativas mantendrá nues-
tro optimismo y nuestra esperanza tan altos como para 
contagiarlos a aquellos con los que nos relacionamos.

Una gestión universitaria que promueve un lenguaje de 
impactos es una que pone en el centro de su agenda el 
bien común y le da un lugar concreto y aplicado a los 
valores que inspiran nuestra identidad ignaciana. Con-
tribuir a proyectos de vida personales y colectivos, y 
a la solución de problemas reales y sentidos del pla-
neta es algo que todos queremos hacer desde esta 
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Esto refuerza la idea previa acerca de cómo un len-
guaje de impactos centrado en los outcomes favorece 
una dinámica natural y espontánea de producción de 
outputs. Llegarán las acreditaciones, los lugares más 
altos en los rankings o en Saber Pro, subirá el número 
de estudiantes inscritos, y el número de publicaciones 
en revistas de alto impacto, se reducirá la deserción, 
y crecerá el margen operacional, entre muchísimos 
otros resultados deseados, como consecuencia (antes 
que causa) de ser: i. La Universidad en la que más per-
sonas quieren educarse., ii. La Universidad con la cual 
más actores de la sociedad quieren construir alianzas 
duraderas y iii. La Universidad donde más personas 
con altísimas capacidades humanas y profesionales 
quieren trabajar. Tal como se dijo en el prólogo, como 
una expresión concreta de Ser más para Servir mejor.

En esa comunidad educativa, ¿qué cultura universitaria 
y organizacional es la resultante? En esa nueva Jave-
riana de Cali sólo es posible un mindset de liderazgo, 
corresponsable y promotor de soluciones a los proble-
mas del entorno, con plena disposición para trabajar 
con otros. La cultura que resulta es una que gestiona 
mediante liderazgos distribuidos, con mayor confianza 

Universidad y por lo que, con la adecuada inspiración, 
comprometeremos los más altos códigos morales y las 
mejores capacidades. Persiguiendo objetivos de esta 
naturaleza, es fácil para todo integrante de la comuni-
dad educativa sentirse parte activa y comprometida de 
ella. El involucramiento y el sentido de orgullo de todos 
compartiendo un propósito colectivo eleva también 
nuestra capacidad de enfrentar cualquier crisis. Por 
supuesto, no se trata de un orgullo excluyente ni exclu-
sivo. Se trata del orgullo de compartir un linaje al que 
todos están invitados, la misma sangre de Javier.

El sentido de esta comunidad educativa pone de relieve 
el principal rasgo de identidad de la Universidad; ya no 
una imagen universitaria basada en el campus, ni en 
sus activos físicos y ni siquiera en sus productos aca-
démicos (outputs) sino en las personas que hacen parte 
de la comunidad educativa y en los impactos que sus 
actividades generan (outcomes). Ya no sólo será impo-
sible, sino innecesario, seguir alimentando esa entidad 
abstracta e impersonal a la que se responsabiliza de 
todo aquello de lo que nadie quiere ser corresponsable 
(“la Universidad” hizo/dijo). La Universidad somos todos 
de forma efectiva, solidaria y orgullosa.

y menos control, con más autonomía, con un desem-
peño de excelencia, con mayor disposición de servicio, 
con agilidad, con flexibilidad, con tolerancia y con humil-
dad. No es la universidad perfecta, es la Universidad en 
la que las dificultades se resuelven con la voluntad de 
superarlas y con sentimientos de aprecio y solidaridad 
entre las personas y en la que se refleja un dinamismo 
que contagia esperanza y optimismo incluso en medio 
de las crisis más desconcertantes.

¿Qué capacidades tiene 
esta Universidad para 
cumplir su misión de forma 
sostenible? Las mejores. 
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educativa con

relevancia

A

Construcción
colaborativa de 

conocimiento

B
Gestión 

universitaria
especializada

C Respuestas ágiles y certeras 
con nuevas métricas y 
lenguajes que responden a la 
urgencia y la severidad de las 
circunstancias

Dinámica permanente de 
cambio que llama a la innovación.

Articulación de actores
 y perspectivas que 

responden a la magnitud 
y la complejidad de 

los problemas

Incidencia
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Outputs/Outcomes
Impactos concretos sobre los proyectos de vida personales y 
colectivos de la comunidad educativa y de nuestros grupos de 
interés, y contribuciones significativas a la solución de las causas 
estructurales de los problemas del planeta y de sus territorios.

Una Universidad transformadora, de sí y de su entorno, cumpliendo 
su misión en forma sostenible y virtuosa.

Una comunidad educativa vital, orgullosa de lo que hace, basada en 
un liderazgo que transforma a través de una cultura de confianza, 
autonomía, corresponsabilidad, efectividad y afecto.

Outputs/Outcomes

Misión: la Universidad deseada es posible

Comunidad educativa: el activo sobre el que se consolida

Co
munidad educativa

Una Universidad Transformadora 15
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.El papel y el lugar del profesor

Punto aparte ha merecido en la reflexión del grupo de 
trabajo el papel y el lugar del profesor. Y no sólo por su 
lugar protagónico en la función de producción de toda 
actividad universitaria. Especialmente, el profesor es el 
mediador principal de la mayor parte de esas relaciones 
centrales entre miembros de la comunidad educativa: 
profesor-estudiante, profesor-profesor, profesor-admi-
nistrativo, profesor-actor externo. El profesor es el ros-
tro visible y humano, y también la voz, de la Universidad 
frente al entorno. Sobre sus acciones y sus posturas se 
basa el prestigio y la capacidad de incidencia de la Uni-
versidad. Y no se trata de una versión super-humana del 
profesor, se trata del lugar destacado del cuerpo profe-
soral (faculty) en la vitalidad de las relaciones, los pro-
ductos y los impactos de la Universidad.

El profesor es generador de valor y prestigio institucio-
nal. El impacto y la calidad de su labor en los diversos 

escenarios de la vida universitaria puede ser asumida 
por la Universidad como una oportunidad de mayor 
crecimiento académico y social. Reconocer y apostar 
de manera decidida por el valor que tiene el profesor, 
otorgándole espacios de desarrollo expandidos, diná-
micos y flexibles en sus tareas cotidianas, dará lugar a 
nuevas innovaciones investigativas, educativas y tecno-
lógicas, afianzará relaciones con el sector externo, posi-
bilitará mayor incidencia política y social, y redundará 
en la satisfacción personal e institucional por el agen-
ciamiento de nuevas acciones de impacto. Al profesor 
debemos permitirle ser y estar más allá del aula de clase 
para que dinamice esas otras dimensiones universita-
rias que convocan al resto de la comunidad educativa.
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La forma de llevarlo a la práctica

Fieles a la idea de que una transformación esencial 
está en el corazón de la práctica universitaria y de que 
la hemos desarrollado a través de elementos para la 
acción, sólo hay una forma de llevar esta propuesta a la 
práctica: ¡Actuando!

En cada uno de los distintos componentes de este 
modelo existen ya un sinnúmero de antecedentes: 
casos emblemáticos y exitosos, lecciones aprendidas 
de esfuerzos fallidos, personas con motivaciones y lide-
razgos de carne y hueso conduciendo iniciativas con-
cretas, unas innovadoras, otras ya probadas; existen 
también recomendaciones accionables en tantos pla-
nes de mejoramiento de procesos de autoevaluación o 
firmados por pares externos.

El modelo que propone este documento no embarca a 
la Universidad en nuevos o adicionales procesos, ni les 
dice a los miembros de la comunidad qué hacer y qué 
no hacer. Es más bien un marco para recoger, integrar, 
visibilizar y potenciar nuestros mejores insumos pre-
vios y, con ellos, abonar un terreno para la creatividad 
y la propuesta de nuevas ideas, así como los cambios 

y las transformaciones por parte de los mismos miem-
bros de la comunidad educativa de forma progresiva. 
No nos imaginamos nuevos comités de trabajo como 
este: temporales, de personas con dedicaciones parcia-
les y múltiples ocupaciones, designadas por el criterio 
generoso de una autoridad personal (que ciertamente 
agradecemos y honramos con nuestro mejor esfuerzo), 
cuya capacidad se limita a la de recomendar, ¡no!

Es tiempo para la acción. Nos imaginamos más bien la 
identificación y la promoción de esas mejores prácti-
cas y personas en cada categoría de este modelo, con 
un liderazgo de mérito, desde el ejemplo (no a través 
de una directriz) y con la plena dedicación de tiempo y 
recursos a asuntos concretos y altamente relaciona-
dos con los sugeridos. Por supuesto, hablamos de ini-
ciativas y personas que se comprometen con resulta-
dos como los aquí sugeridos: los de producto (outputs) 
y los de impacto (outcomes).

Al comienzo, es posible que identificar estas prácti-
cas y personas sea un proceso altamente discrecio-
nal. Confiamos en las buenas intenciones y el buen 

criterio de esas designacione en favor de procesos 
ágiles que reporten victorias tempranas y nos per-
mitan ver con resultados esas nuevas y más efecti-
vas formas de cumplir la Misión. Cuidando, eso sí, las 
relaciones sinérgicas entre estas prácticas y perso-
nas, así como entre los elementos del modelo.

Este proceso invita, por supuesto, a las más detalladas 
acciones de planificación como: definir mecanismos 
amplios y efectivos de participación para la acción, 
explorar con más profundidad las interrelaciones e 
interdependencias, definir metas, compromisos e indi-
cadores, asignar recursos financieros y planificar las 
acciones en el tiempo. Y aunque esbozamos ideas al 
respecto, dichas precisiones superan el alcance de la 
tarea que nos fue encargada. Ojalá el proceso de Pla-
neación Institucional que está por venir se pueda ser-
vir de estos elementos para el ejercicio que continúa.

---
Pasemos ahora a conocer en detalle cada una de las 
transformaciones esenciales y sus elementos para la 
acción.



Transformaciones
ESENCIALES
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A. Innovación educativa 
con relevancia 

B. Construcción colaborativa 
de conocimiento

C. Gestión universitaria 
especializada

Nuestra capacidad de responder, de 
forma oportuna, personalizada y con 
pertinencia, a las demandas educativas 
y de conocimiento de personas 
y organizaciones, para impactar 
positivamente sus proyectos de vida y los 
de otros. La Universidad en la que más 
personas quieren educarse.

Nuestra capacidad de resolver problemas 
reales y significativos de las personas, de 
la sociedad y del planeta, en diálogo con 
otros y a través de procesos de innovación 
y productos de base científica, cultural y 
artística. La Universidad con la cual más 
actores de la sociedad quieren construir 
alianzas duraderas.

Nuestra capacidad de contar con una gestión 
administrativa y académica especializada, 
flexible y oportuna, al servicio de la 
comunidad educativa para la potenciación 
de la innovación educativa, para la 
construcción colaborativa de conocimiento 
en clave de impactos.   La Universidad donde 
más personas con altísimas capacidades 
humanas y profesionales quieren trabajar.

A1. Experiencias de aprendizaje activo

A2. Itinerarios personalizados

A3. Comunidades de aprendizaje

B1. Radar de oportunidades

B2. Agendas de alto impacto

B3. Plataforma de spin-offs

C1. Gestión por impactos

C2. Funciones especializadas

C3. Rutas de innovación y emprendimiento



B2.
Agendas de
alto impacto

B3.
Plataforma de

spin-offs

B1.
Radar de

oportunidades

A2.
Itinerarios

personalizadosA1.
Experiencias

 de aprendizaje
 activo

A3.
Comunidades
de aprendizaje

C3.
Rutas de
innovación y 
emprendimiento

C2.
Funciones
especializadas

C1.
Gestión por
impactosMisión
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educativa con
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A
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conocimiento

B
Gestión 

universitaria
especializada

C
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Una transformación esencial es 
una agenda, una ruta de trabajo, 
una invitación a la acción cotidiana 
y para nada extraordinaria. Una 
que precisamente por ese sentido 
ordinario está en el corazón de la 
práctica universitaria y que, de 
forma sutil y como el primer paso 
de un proceso virtuoso, es una 
semilla de nuevas y más profundas 
transformaciones. 
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A.  Innovación 
educativa con 
relevancia
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Nuestra capacidad de responder, de forma 
oportuna, personalizada y con pertinencia, 

a las demandas educativas y de conoci-
miento de la región, sus personas y organi-
zaciones, para impactar positivamente sus 

proyectos de vida y los de otros.

La Universidad en la que más 
personas quieren educarse.   

múltiples y crecientes de las personas con las que la 
Universidad se relaciona. Y es cada persona quien 
toma las decisiones que son mejores para ella: decisio-
nes relativas a lo que aprende, dónde, cómo y cuándo 
lo hace y, día a día, percibe que la educación que recibe 
es única, a su medida, comprometiendo en ella todo 
su interés, su corresponsabilidad y protagonismo a lo 
largo de su proceso de formación.

En esta Universidad, cada persona, orgullosamente, se 
siente parte activa de un grupo que persigue un bien 
común y aprende a vivir en comunidad y a ejercer lideraz-
gos colaborativos y distribuidos, mientras participa en la 
solución de problemas reales.

Así, las experiencias de aprendizaje activo (A1), los itine-
rarios personalizados (A2) y las comunidades de apren-
dizaje (A3) constituyen tres elementos para la acción que, 
articulados como sistema, favorecen el logro de señales 
de calidad tradicionales como altos desempeños en prue-
bas estandarizadas, acreditaciones satisfactorias o indi-
cadores de empleabilidad y desarrollo profesional, por 
solo citar algunos. Resultados deseables e importantes 
que no van a dejar de procurarse, sin embargo, ahora son 
apenas metas volantes de objetivos superiores.

La capacidad de responder con pertinencia y oportuna-
mente a las necesidades de la sociedad y de las personas 
en materia de educación y de conocimiento depende en 
alto grado de ofrecer respuestas prácticas, personaliza-
das y profundamente humanas a personas que valoran 
altamente experimentar, elegir con libertad y hacer parte 
de un grupo del que se sientan orgullosas por su potencial 
de impacto.

Una universidad deseable y posible es una capaz de hablar 
de asuntos cotidianos y extraordinarios, sin importar su 
nivel de complejidad, mostrando el potencial que tiene 
toda persona para contribuir a la solución de problemas 
reales. Una en la que la curiosidad de unos se suma a la 
experticia y al conocimiento de otros y, juntos, ‘aprenden 
haciendo’. Y así, el estudiante empieza a percibir el valor 
de lo que aprende y el retorno de los esfuerzos que hace 
desde su primer día en la Universidad, sin tener que espe-
rar hasta graduarse y con la posibilidad de certificar dis-
tintos niveles de avance.

En esta Universidad soñada se reconoce efectivamente 
la particularidad de cada ser humano, e importa lo que 
es relevante para él, tanto como lo que es relevante 
para la sociedad. Esto en un contexto de diversidades 
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A1.  
Experiencias de aprendizaje activo

Múltiples acciones orientadas a reconocer, fortalecer y multiplicar 
aquellas iniciativas educativas que son intensivas en sus componentes 
prácticos y que desarrollan la capacidad de experimentación (las que ya 
tenemos y las buenas prácticas de otros). Ofrecerlas a cada estudiante 
desde antes del primer día y, sistemáticamente, a lo largo de su proceso 
formativo, para que ‘aprenda haciendo’ frente a situaciones reales en 
contextos retadores que estimulen procesos mentales, emocionales y 
sociales más avanzados y, por esa vía, su curiosidad e interés le den 
un nuevo sentido a la presencialidad y al aprendizaje colaborativo. En 
ellas se integran (de formas muy variadas) lugares, estudiantes, profe-
sores, actores sociales, disciplinas y saberes, niveles educativos y ciclos 
de formación, teorías y conceptos, técnicas de experimentación y for-
mas de generación de conocimiento, tecnologías, laboratorios, funcio-
nes sustantivas, y productos académicos con sus respectivas formas de 
evaluación, entre muchos otros elementos cuyas combinaciones hagan 
que cada experiencia sea única.

A2. 
Itinerarios personalizados

Diseño y rediseño, modelación, revisión, prueba e implementación de 
rutas e itinerarios formativos flexibles y personalizados en los que el 
mismo estudiante cuenta con toda la información, el acompañamiento, 
y la flexibilidad académica y administrativa para elegir conforme a sus 
motivaciones con plena modularidad. Estas rutas e itinerarios funda-
mentan las ofertas educativas de la  Universidad (las vigentes y los nue-
vos desarrollos) y reconocen el diálogo con esquemas formales y rígidos 
de acreditación y titulación, pero no se limitan a la figura tradicional de 
programas académicos y, mucho más allá de eso, exploran mercados 
potenciales en otros grupos poblacionales, en la región y en otros luga-
res del mundo (por supuesto para las ofertas remotas, pero incluso para 
las ofertas presenciales), así como también exploran otros modelos de 
aseguramiento del aprendizaje, de certificación y de reconocimiento de 
competencias con la misma flexibilidad y modularidad.
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A3. 
Comunidades de aprendizaje

Estrategias que estimulen los encuentros y la construcción de lazos y 
relaciones significativas y duraderas entre las personas de la comuni-
dad educativa y su relación con la construcción de conocimiento como 
respuesta interdisciplinar a los problemas de la sociedad y del planeta. 
Una noción de bien común es la que fundamenta el sentido de comuni-
dad y la que estimula unas relaciones profundamente humanas en las 
que los valores se practican cotidianamente y el potencial de liderazgo 
de cada ser humano se pone en juego cada día. Ambas conducen a un 
sentido de pertenencia y orgullo colectivo a un grupo humano que acom-
paña a través de relaciones más horizontales y dialógicas, en la que la 
voz de los pares es igual de valiosa que aquellas con poder jerárquico. 
Sus formas son esencialmente universitarias y estimulan el diálogo, el 
debate, la crítica y la proposición sobre todo en la diferencia. Es el lugar 
de los afectos y de los ritos que llenan de significados el proceso edu-
cativo.

Implicaciones financieras:

Esta transformación esencial contribuye 
al objetivo de preservar los ingresos 
tradicionales de la Universidad y 
aprovechar mejor las actuales estructuras 
de costos (intensivas en costos fijos, con 
grandes oportunidades de aprovechamiento 
de capacidad de planta). Incluso, permite 
también compartir y recuperar los costos 
hundidos obteniendo ingresos adicionales 
en mercados emergentes de educación 
post-secundaria (de educación remota y 
para la educación permanente) en los que 
hay grandes economías de escala y de red 
y un potencial de acceso a estudiantes en 
todo el planeta.



B. Construcción
colaborativa de 
conocimiento
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Nuestra capacidad de resolver problemas 
reales y significativos de las personas, de la 

sociedad y del planeta, en diálogo con otros y a 
través de procesos de innovación y productos 

de base científica, cultural y artística.

Ser el mejor aliado para 
desarrollar soluciones.

La solución de problemas urgentes e importantes de 
la sociedad requiere que cada actor de la sociedad 
aporte su máximo potencial. El mejor aporte de las uni-
versidades se expresa en procesos rigurosos y siste-
máticos de creación de conocimiento y en la capacidad 
de mediación entre personas con intereses diversos 
y la articulación de sus propias capacidades, saberes 
y culturas. Esto, sobre la base de la confianza que ella 
inspira como garante de procesos de búsqueda del 
bien común.

Se trata de una oportunidad de servicio a la sociedad y 
de fortalecer los vínculos de confianza con sus diversos 
actores, en una relación sin jerarquía y con los cuales 
se construye conocimiento de forma colaborativa en 
interacciones de ‘suma positiva’ (lo contrario a aque-
llas de suma cero, en las que sólo es posible que alguno 
mejore su posición empeorando la de otros) con efec-
tos que van mucho más allá de beneficios monetarios.

Desde ese lugar, la Universidad Transformadora con-
tribuye a la creación de valor para la sociedad y a su 
justa distribución a través de soluciones innovadoras e 
interdisciplinares. Desde ahí, asume su rol protagónico 
en los debates del desarrollo y eleva significativamente 

su capacidad de influencia y de incidencia en aquellos 
grupos de interés y personas cuyas decisiones afectan 
la asignación de recursos para impactar en tales solu-
ciones colectivas. Inevitablemente, esto implica una 
responsabilidad política y unos efectos reputacionales 
que también deben ser gestionados con una orienta-
ción hacia el bien común.

En esta Universidad, a pesar de las diferencias, cada 
grupo de interés se siente orgulloso de hacer parte de 
colectivos que contribuyen a la solución de las causas 
estructurales de los grandes problemas reales y signi-
ficativos del territorio y de la ciencia, a la vez que tales 
contribuciones alimentan la esperanza de un mejor 
futuro para todos.

Los productos académicos de distinto orden, su visibi-
lidad y su reflejo en rankings relacionados con la ges-
tión de conocimiento e investigación son deseables y 
esperados como consecuencia del proceso (outputs), 
pero cada vez más orientados a los impactos sobre la 
sociedad y el planeta (outcomes). Tres elementos que 
orientan y articulan la acción son: Radar de oportuni-
dades (B1), Agendas de alto impacto (B2) Plataforma 
de spin- offs (B3).
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B1
Radar de oportunidades

Acciones y herramientas avanzadas y permanentes de recolección, proce-
samiento y divulgación de información para identificar necesidades y opor-
tunidades de colaboración en la solución de las causas más profundas de 
los problemas de la sociedad y del planeta. Esta información incluye acto-
res, capacidades, lineamientos, eventos, noticias, fuentes, recursos, con-
vocatorias, mesas, agendas, tanto a nivel interno y externo, favoreciendo 
los emparejamientos y la construcción de alianzas. Supone una actitud de 
escucha permanente de “tiempos, lugares y personas” interpretando sus 
demandas y fundando en ellas las oportunidades de cooperación con un 
espíritu auténtico de colaboración y de suma de esfuerzos con otros. A la 
vez, estimulará nuevas agendas de investigación que obedezcan a la articu-
lación entre personas, áreas de conocimiento y unidades de la Universidad, 
en vez de responder a directrices, y sin incurrir en los costos de grandes 
estructuras que centralicen esta capacidad institucional.

B2. 
Agendas de alto impacto

Conjunto de condiciones para el estímulo y la promoción de agendas de 
toda forma de construcción de conocimiento aplicado de alto impacto, 
en el que las formas son variadas (centros, institutos, proyectos, líneas) 
y el alcance o la estatura de tales agendas se juzga más por impactos 
(outcomes/outputs) que por el valor de sus presupuestos. De estas 
agendas se espera que respondan principalmente a causas profundas 
de problemas sentidos, que tengan vínculos con los territorios, relacio-
nes activas con los involucrados en la problemática e incidencia en la 
voz de quienes influencian las soluciones. Además, se espera que sean 
autosostenibles financieramente, y que dejen instaladas capacidades 
de gestión de los productos derivados en los actores de los proyectos 
asociados, cuyo proceso o resultados puedan ser reportados tanto con 
productos académicos, como con formatos livianos de divulgación para 
públicos amplios.
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B3
Plataforma de spin-offs

Estrategias de identificación, promoción, posicionamiento y aceleración 
de empresas intensivas en conocimiento que surgen de resultados de 
investigación o procesos de diálogo intercultural propios de procesos 
universitarios. Ellas complementan el ciclo de vida de procesos de crea-
ción de conocimiento, y su autosostenibilidad es la prueba mayor de la 
forma en la que la sociedad valora el impacto de las agendas de inves-
tigación y la eficacia en la transferencia de sus resultados. Esta plata-
forma acelerará la curva de aprendizaje de la Universidad Transforma-
dora en sus capacidades de innovación, emprendimiento y protección y 
explotación de derechos de propiedad intelectual. Y estimulará la crea-
ción de impactos directos sobre las agendas regionales de competiti-
vidad, de políticas de innovación y emprendimiento y sobre modelos de 
creación de empleos de alta calidad que mejoren el bienestar material 
de personas de la comunidad educativa y de fuera de ella.

Implicaciones financieras:

Esta transformación esencial contribuye 
decididamente a agilizar la transición hacia 
una universidad cuyos ingresos operaciona-
les dependan menos de sus matrículas. Se 
trata de ingresos con un alto potencial de cre-
cimiento y el techo para hacerlo depende de 
la real integración con procesos educativos y 
de generación de conocimiento. El rol y el per-
fil del profesor para conducir tales procesos, 
esquemas de incentivos atractivos y criterios 
de asignación del tiempo de los profesores a 
las actividades donde cada uno de ellos puede 
generar mayores impactos exigen una revi-
sión. Son actividades de alto efecto reputa-
cional, bajo riesgo operacional y estructuras 
de costo predominantemente variable. La ges-
tión de excedentes del portafolio de proyectos 
debe prever las inversiones en capacidades 
de experimentación que tienen altos costos 
fijos pero que se pueden diferir en un gran 
número de proyectos, haciendo que sea fácil 
cumplir con las contrapartidas requeridas.



C.  Gestión 
universitaria 
especializada

    Im
pactos concretos sobre los proyectos de vida personales y colectivos de la comunidad   

    educativa y de nuestros grupos de interés, y contribuciones significativas a la solución de las causas

                                    estructurales de los problemas del planeta y de sus territorios.

                 liderazgo que transforma a través de una cultura de confianza, 

            Una comunidad educativa vital, orgullosa de lo que hace, basada en un

                                        autonomía, corresponsabilidad, efectividad y afecto.
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Nuestra capacidad de contar con una gestión 
administrativa y académica especializada, 

flexible y oportuna, al servicio de la comunidad 
educativa, para la potenciación de la innovación 

educativa y la construcción colaborativa de 
conocimiento en clave de impactos. 

La Universidad donde más 
personas con altísimas 

capacidades humanas y 
profesionales quieren trabajar.

La gestión universitaria hace referencia tanto a la ges-
tión administrativa y académica del nivel central, como a 
la de las facultades y dependecias. Incluye altos perfiles 
directivos con experiencia académica, que se convier-
ten en líderes de la excelencia humana y académica con 
pertinencia y proyección hacia el entorno. Esto implica 
un liderazgo corresponsable y colaborativo del personal 
académico de la Universidad para su gestión eficiente.

Esta gestión se caracteriza por su nivel de especiali-
zación; es decir, cada quien ocupa un rol experto en 
cuanto a las funciones que ejerce, sabe cómo hacerlo 
y es un facilitador de los procesos y procedimientos de 
apoyo a las tareas académicas, investigativas y de res-
ponsabilidad social. Es una gestión flexible, con capaci-
dad de disponer cambios de acuerdo con las necesida-
des requeridas por las diferentes dependencias de la 
Universidad; y es una gestión oportuna, que responde 
ágilmente a las demandas institucionales y del entorno. 
Tanto la gestión académica como administrativa se dis-
ponen para estar al servicio de las funciones sustanti-
vas universitarias, siendo facilitadoras y no obstaculi-

zadoras de iniciativas, programas, planes y proyectos.
En la universidad posible y deseada, una gestión uni-
versitaria de alto desempeño contribuye a la creación 
de vínculos de confianza y colaboración entre perso-
nas que realizan trabajos diferentes pero complemen-
tarios, que se sienten igual de solidarios y capaces de 
contribuir a un propósito superior y colectivo apor-
tando la mejor versión de su trabajo y de su ser. Así 
mismo, una gestión de alto desempeño toma y aplica 
los más altos estándares de gestión que se enseñan 
en las aulas para que nuestras prácticas muestren lo 
que enseñamos.

Todos los esfuerzos por especializar y profesionalizar 
aun más cada una de nuestras gestiones particula-
res (vg. comunicaciones, mercadeo, compras, presu-
puesto, talento humano, clima, cambio, innovación, 
relacionamiento, entre otras) es una oportunidad de 
‘aprendizaje significativo’ y de ‘construcción colectiva 
de conocimiento’ sobre las que existe una posibilidad 
de desarrollos de spin-offs para, incluso, vender (antes 
que comprar) servicios de gestión universitaria.
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Bajo esa sensación de confianza que da una gestión 
universitaria especializada, flexible y oportuna, con 
los más altos estándares de excelencia, se refuerza 
un liderazgo comprometido con darle a la Universi-
dad una posición de referencia en la conducción de 
proyectos y debates del entorno en el que opera. Con 
capacidades de gestión más elevadas, habrá más con-
fianza para emprender proyectos más ambiciosos.

Excedentes operacionales sostenibles y un clima para 
trabajar sobresaliente son los resultados (outputs) 
que estos elementos para la acción estimulan y, que 
como en las otras dos transformaciones esenciales, 
apalancan impactos superiores (outcomes) asociados 
especialmente al proyecto de vida de las personas de 
la comunidad educativa. Una gestión orientada por 
impactos (C1), Funciones especializadas (C2) y una 
Ruta de innovación y emprendimiento (C3) son ele-
mentos para la acción esenciales para este fin.

C1. 
Gestión por impactos

Nuevos acuerdos en torno a una gestión orientada por impactos. Incluye, 
en primer lugar, unas definiciones sobre lo que es importante medir 
(outcomes) y cómo medirlo. Incluye también un sistema simplificado y 
causal de objetivos comunes (monetarios y no monetarios) que señale 
los progresos deseables y que se incorpore a la gestión de todos, el cual, 
acompañado de un conjunto claro de criterios de distribución de gastos 
comunes, determine la asignación de recursos y defina un sistema de 
evaluación y de incentivos pay-for-succes-impact más afín a los logros 
colectivos, estimulando la autonomía, la creatividad y la corresponsabi-
lidad y sustituyendo los esfuerzos de control por unos de cooperación. 
Esto incluye planes de desarrollo de las personas que, integrados a tales 
impactos, sean significativos en sus proyectos de vida personal.El
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C2. 
Funciones especializadas

Personas, perfiles, procesos e incentivos que corresponden a una uni-
versidad de la más alta calidad, que asegura que cada persona cuenta 
con los recursos, el conocimiento, la experiencia y las capacidades 
para hacer lo que le corresponde hacer de la mejor manera posible: 
de forma ágil, simplificada, clara, diligente, autónoma y colaborativa 
en el más puro sentido de excelencia. Diseños organizacionales que 
estimulan la eficacia colectiva y el liderazgo distribuido y que reco-
nocen las interrelaciones y los balances sobre los que se funda una 
amplia noción de sostenibilidad de una universidad de referencia. Ges-
tionando por procesos sólo lo que se puede estandarizar y adaptando 
la gestión de las otras actividades a una gestión por proyectos.

C3. 
Rutas de innovación y emprendimiento

Procesos formales para gestionar la innovación y el intraemprendi-
miento en la Universidad y desarrollar en ella una capacidad de ges-
tionar la incertidumbre y el cambio, tanto para hacer mejor lo que ha 
venido haciendo (programas, servicios, procesos) como para explorar 
y desarrollar nuevas oportunidades, asegurando una buena conviven-
cia entre ambas. Capacidades institucionales para que, en el marco de 
la misión y los valores institucionales, identifiquen y desarrollen nue-
vos modelos que nacen con altas eficiencias, modelando sus impactos 
y riesgos y estimulando su gran potencial de generar ingresos adicio-
nales y, sobre todo, de elevar el valor que perciben nuestros grupos de 
interés por las cosas que hacemos.



Una Universidad Transformadora 33

Implicaciones financieras:

Esta transformación esencial es fuente de 
reducciones de costos como consecuencia de 
eficiencias operacionales que hacen más ágil 
la propia labor universitaria y le facilitan a ella 
la generación de nuevos ingresos. La gestión 
especializada, podría incluso permitirle a la 
Universidad vender algunos servicios de ges-
tión universitaria (vg. comunicaciones, tec-
nología, etc.) a otras organizaciones afines. 
Esta transformación supone mejoras en la 
compensación laboral para elevar los perfiles 
profesionales y la capacidad de atracción de 
talento humano, pero puede ser atendido con 
esquemas de compensación variable asocia-
dos a nuevas fórmulas de productividad que 
consideran actividades de innovación, cons-
trucción de conocimiento, emprendimiento y 
servicio.
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