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La gestión del conocimiento para el mejoramiento y acreditación  
de instituciones de educación superior: el caso de Chile 

Knowledge management for improvement and accreditation  
of higher education institutions: the case of Chile
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Resumen

El presente estudio analiza la existencia de prácticas de gestión del conocimiento a nivel de 
educación superior en Chile, en particular en aquellas universidades que presentan el máximo 
de años de acreditación institucional y que son reconocidas como líderes en el país. A partir 
de él, se propone un modelo basado en estas prácticas que permita mejorar los procesos de 
acreditación en aquellas instituciones que no están tan bien calificadas. La investigación es de 
carácter exploratorio descriptivo y cuenta con un estudio de casos múltiple que involucra a altas 
autoridades gubernamentales, de acreditación, empresariales y de las instituciones estudiadas. 
Así, la presente investigación se domicilia en el paradigma cualitativo donde, a partir del marco 
teórico, se construye una propuesta de categorías de análisis que surge de la propia indagación 
a fin de establecer las prácticas bases para la construcción del modelo que optimice los procesos 
de gestión en las instituciones de educación superior.
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Abstract

This study analyzes the existence of knowledge management practices at the higher educa-
tion level in Chile, particularly in those universities that present the maximum number of years of 
institutional accreditation and that are recognized as leaders at the country level. A model based 
on these practices that will carry out the accreditation processes in those institutions that are not 
so well qualified. The research is descriptive exploratory in nature and has a study of multiple 
cases, involving high government authorities, accreditation, business and the institutions studied. 
Thus, the present research is domiciled in the qualitative paradigm where, from the theoretical 
framework, a proposal of categories of analysis is built from the investigation itself in order to 
establish the practical bases for the construction of the model that optimizes the processes of 
management in higher education institutions.
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Contexto y problematización 

La capacidad de administrar el cambio en 
las instituciones de educación superior (IES) en 
Chile es un desafío, puesto que la nueva regu-
lación del país ha obligado a las universidades 
a impulsar la creación de procesos de aprendi-
zaje que incorporen prácticas de gestión del co-
nocimiento (Buabeng-Andoh, 2012), así como 
otros que aseguren la formación de profesio-
nales ofrezca bases sólidas, tanto de carácter 
disciplinario como de habilidades para que los 
egresados hagan aportes al contexto social y la 
competitividad (Del Castillo, 2019).

Así, las universidades de Chile han inverti-
do durante años para mejorar su calidad, me-
dida a través de distintos instrumentos tales 
como rankings nacionales o internacionales, y 
el reconocimiento a partir de los procesos de 
acreditación institucional.3 Sin embargo, con-
siderando los resultados de las acreditaciones 
universitarias, estos no han sido los esperados, 
pues la mayoría de las universidades solo ha 
logrado acreditación de bajo aliento, lo cual 
significa que tienen diversas áreas de mejora. 
La situación se complica debido a los cambios 
que se avecinan, producto de los procesos de 
acreditación que establece la nueva Ley de 
Educación Superior aprobada por el gobierno 
de Chile,4 con mayores niveles de exigencia 
asociados a estándares más elevados.

A modo de referencia, se indica que, de las 
55 universidades existentes en el país, a marzo 
de 2021, solo cuatro han logrado siete años de 
acreditación, el máximo posible. Es importante 
destacar que las IES han realizado un conjunto 
de acciones con el propósito de mejorar su 
calidad, las cuales incluyen, por ejemplo, la 
optimización en la gestión institucional, mayor 
acceso a la información y actividades de 
formación docente en el ámbito pedagógico, 
con la idea de contribuir a los indicadores de 
acreditación (Acosta et al., 2014). Pero estos 
esfuerzos no han mejorado los resultados.

Hoy está claro que la organización universi-
taria se conforma por una comunidad compleja 

3  Cfr. https://www.cnachile.cl, consultada el 20 de julio 
de 2021.

4  Cfr. https://www.bcn.cl/leychile/navegar?idNorma=1118991

que, según Cuadrado (2017), está compuesta 
por sus estudiantes, docentes, investigadores, 
directivos y personal administrativo, cuyas ac-
ciones pueden incidir en su calidad y desem-
peño en procesos de acreditación. Además, la 
IES es un sistema abierto que interactúa con 
su entorno económico, social y político, y esa 
interacción también influye en sus resultados. 
Por lo tanto, si se desea buscar alternativas 
que permitan mejorar los actuales sistemas de 
calidad, se hace necesario revisar, estudiar e 
involucrar a todos los actores relevantes en un 
nuevo modelo más colaborativo que optimice 
la gestión del conocimiento en las instituciones 
(Carrillo, 2010).

En este contexto, es preciso identificar es-
trategias que permitan mejorar los estándares 
asociados a las dimensiones de acreditación, 
considerando que esta es obligatoria de acuer-
do con la nueva Ley de Educación Superior.

Ante este imperativo, tomando en cuenta 
que la adopción de prácticas de gestión de co-
nocimiento por parte de organizaciones educa-
tivas es fundamental (Petrides y Nodine, 2003), 
se plantea la pregunta sobre cuáles son las 
prácticas que ejecutan las IES chilenas que 
han alcanzado la máxima acreditación institu-
cional, y si dichas prácticas han incidido en su 
desempeño por lo que podrían calificarse como 
fundamentales para la construcción de un mo-
delo de administración universitaria.

Los criterios para la acreditación univer-
sitaria en Chile

La naturaleza de la vinculación existente 
entre las prácticas de gestión del conocimien-
to en las IES y la calidad de estas instituciones 
es una relación analizada en Chile por autores 
como Araneda et al., 2017; Orellana, 2015 y 
Rodríguez, 2012, aunque sin considerar los 
desafíos que impone la Ley de Educación 
Superior aprobada en 2018. Lo anterior, su-
mado a los grandes cambios que ha tenido la 
educación en los últimos años, ha sido objeto 
de estudio desde diversas disciplinas e inclu-
so desde enfoques interdisciplinarios. En ese 
contexto, las IES de Chile, desde finales del 
siglo XX, han comenzado a realizar un conjun-
to de acciones que apuntan a dar respuesta 
a requerimientos y exigencias, entre las que 

https://www.cnachile.cl
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se contemplan los procesos de aseguramien-
to de la calidad, materializados a través de 
una nueva institucionalidad y un nuevo mar-
co regulatorio, con el propósito de homologar 
estándares regionales y globales, tal como 
lo plantean países ligados a la Organización 
para la Cooperación y el Desarrollo Económi-
cos (OCDE) (CPP, 2011). 

La calidad es medida a partir de un conjun-
to de criterios, indicadores y juicios que fue-
ron determinados por la Comisión Nacional 
de Acreditación (CNA)5 por medio de estudios 
respecto de la calidad en los procesos para la 
enseñanza superior. En mayo de 2018, se pro-
mulgó la Ley de Educación Superior Nº 21.091, 
la cual incluye un conjunto de criterios que son 
evaluados al momento de realizar un proceso 
de acreditación que incide en el destino de la 
institución (Zapata y Clasing, 2016). Es im-
portante tener presente que el mejoramiento 
de la calidad de la educación superior es res-
ponsabilidad de las propias instituciones y son 
ellas, a través de sus decisiones, su gestión y 
su sistema interno de aseguramiento de cali-
dad, las que deben lograr la mejora continua 
y la capacidad de autorregulación. Si una IES 
no logra la acreditación, es intervenida por otra 
institución bajo supervisión del Ministerio de 
Educación, además de que sus estudiantes no 
pueden postularse al instrumento que da gra-
tuidad, dado que el Estado retira el subsidio a 
instituciones no acreditadas.

Es destacable indicar que Chile, conside-
rando las acciones de su nuevo marco regu-
latorio, ha tomado la iniciativa a partir de la 
última reforma educacional (Diario Oficial de 
la República de Chile, 2018), en la que se su-
giere un conjunto de dimensiones que deben 
ser observadas por parte de las IES, con el ob-
jetivo de acreditarse ante el Ministerio de Edu-
cación. En ese contexto, las dimensiones por 
evaluar, y que serán objeto de estudio respecto 
de cómo se verían afectadas en función de las 
prácticas de gestión del conocimiento que esta 
investigación proponga, son:

5  Corresponde a la Comisión Nacional de Acreditación 
verificar y promover la calidad de la educación superior 
mediante: la acreditación institucional de las universidades, 
institutos profesionales y centros de formación técnica au-
tónomos. Cfr. https://www.cnachile.cl/Paginas/Inicio.aspx

• Docencia y resultados del proceso for-
mativo.

• Gestión estratégica y recursos institucio-
nales.

• Aseguramiento interno de la calidad.

• Vinculación con el medio.

• Investigación, creación y/o innovación.

En este escenario, la CNA ha puesto énfasis 
en identificar los diferentes procesos internos a 
cada institución, verificar la forma en que estos 
se gestionan, observar los resultados obteni-
dos a partir de estos procesos en sus diversas 
áreas y la retroalimentación basada en estos 
resultados, con el propósito de mejorar en las 
dimensiones observadas. Se espera que las 
IES diseñen y ejecuten un conjunto de accio-
nes que involucren a diferentes actores dentro 
de la institución, para contribuir colectivamente 
en la mejora de procesos (Rodríguez, 2012).

Gestión del conocimiento en las IES

La importancia del conocimiento en las orga-
nizaciones “se ha convertido en un recurso vital 
para las economías del mundo transformándose 
en parte esencial de una estrategia que genera 
una creación de ideas para las organizaciones, 
para el ser humano y para el sentido relacional” 
(Nonaka y Takeuchi, 1995: 59). De ahí la rele-
vancia de su gestión adecuada.

La gestión del conocimiento (GC) es el 
proceso constante de identificar, encontrar, 
clasificar, proyectar, presentar, difundir y usar 
de un modo más eficiente el conocimiento y la 
experiencia acumulada. Por esto, es un tema 
de la mayor importancia en la gestión de orga-
nizaciones, ya que exige una serie de acciones 
encaminadas a la evaluación del conocimiento 
que se genera dentro y fuera de la organiza-
ción, con especial énfasis en aquello que le 
permita ser más competitiva. Desde luego y 
quizá de una manera más evidente, esto se 
aplica a las IES en su carácter de productoras 
de conocimiento. 

Para que las funciones de GC se implanten 
en una IES, es necesario contar con el respal-
do de las autoridades y un presupuesto especí-
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fico (Solleiro, 2009). La eficiencia y eficacia de 
un programa de GC deberá evaluarse por su 
impacto, en función de indicadores relevantes. 

Es importante considerar que no existe li-
nealidad en la gestión del conocimiento, sino 
espirales positivas que retroalimentan perma-
nentemente el sistema y permiten, a su vez, su 
autosustentación. Con base en este argumen-
to, pueden identificarse cuatro dimensiones en 
el ciclo del conocimiento (Figura 1), que son ca-
talizadas por técnicas específicas de inteligen-
cia competitiva, distribución de conocimiento, 
aprendizaje y renovación. El análisis costo-be-
neficio deberá realizarse periódicamente, ba-
sado en indicadores y procedimientos específi-
cos de medición de desempeño, y será posible 

observar que, en la medida en que se adquiere 
mayor experiencia en su manejo, se evidencia-
rán más los beneficios de su aplicación (Sollei-
ro y Terán, 2013). 

Dentro de la IES, la definición de una política 
que regule la interrelación y las obligaciones de 
los actores involucrados brindará mayor seguri-
dad a las acciones y servirá de guía para definir 
procedimientos de insumo-producto de infor-
mación y conocimiento. Esto es, que adicional-
mente a las políticas y procedimientos, la GC 
se sustenta en resultados, los cuales pueden 
resguardarse en repositorios de información 
que será utilizada para resolver problemas, lo 
cual habrá de traducirse en el incremento de la 
cartera de clientes.

Figura 1. Las funciones de gestión del conocimiento

Fuente: Adaptado de Plaz (2003).
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Con el propósito de contextualizar la re-
lación entre la gestión del conocimiento y el 
aporte que esta puede realizar en la mejora 
de diversos procesos en el interior de una IES 
en Chile, se indica que la sociedad del conoci-
miento lo considera como el activo fundamen-
tal para el progreso, centrando sus esfuerzos 
en facilitar que todas las personas puedan 
potenciarlo, difundirlo e intercambiarlo con el 
propósito de que, a partir de este, se permita 
el desarrollo de una mejor sociedad. Adicional 
a lo anterior, “la sociedad del conocimiento se 
puede caracterizar como aquella que cuenta 
con las capacidades para convertir el conoci-
miento en herramienta central para su propio 
beneficio” (Pescador, 2014: 6).

Por su parte, desde la perspectiva admi-
nistrativa, se entiende a las organizaciones 
como un sistema complejo, tal y como lo es 
una IES, cuya efectividad es resultado de la 
acción mutua entre el entorno y su estructura 
funcional interna. Desde esta mirada, el enfo-
que de la gestión del conocimiento propone el 
mejoramiento del desempeño de la relación 
entorno-organización (Carrillo, 2013). En ese 
contexto, las IES requieren gestionar el cono-
cimiento de forma eficiente, con el objetivo de 
alcanzar estándares internacionales de calidad 
y excelencia en lo relacionado con lo académi-
co, administrativo, investigación o de extensión 
(Correa de Urrea et al., 2009).

A partir de la literatura, se observa que 
la aplicación de la GC en IES no es nueva, 
como se consigna en países como Malasia 
(Mohamad et al., 2013), Iraq (Charo y Kiiru, 
2018), Sudáfrica (Dube y Ngulube, 2013), 
España (Conde et al., 2011), Estados Unidos 
(Bedford, 2013), México (SEP, 2012), Cuba 
(De Armas y Valdés, 2016), Ecuador (Estrada 
y Passailaigue, 2016), Perú (González y 
Espinoza, 2008: 58) y Colombia (Liberona y 
Ruiz, 2013). Todos los autores mencionados 
exponen diferentes estudios donde se indica que 
el uso de la GC en las instituciones analizadas 
ha afectado procesos relacionados con la 
identificación y mejora en los procedimientos 
académicos, propios de la educación, así como 
procedimientos organizacionales, vinculados 
con la administración de la institución y sus 
relaciones con el exterior. También ha quedado 
de manifiesto la existencia de experiencias 

que muestran mejoras e innovaciones que 
inciden en los procesos de evaluación y en 
el logro de avances en diseños curriculares 
interdisciplinarios y en el aprovechamiento de 
las TIC.

En Chile, la inserción de la GC en el am-
biente organizacional ha sido más bien lenta 
desde principios de siglo; no obstante, recien-
temente, ha aparecido un número creciente de 
estudios que demuestran que la temática está 
adquiriendo más relevancia en IES chilenas 
(Griffiths y Arenas, 2014; Liberona y Fuenzali-
da, 2014; Liberona y Ruiz, 2013; Pérez, 2010). 
Es así como en esta investigación se ha parti-
do de la revisión de las prácticas de las cuatro 
universidades con el más alto nivel de acredita-
ción en Chile, a saber, la Pontificia Universidad 
Católica (PUC), la Universidad de Chile (UCh), 
la Universidad de Concepción (UdeC) y la Uni-
versidad de Santiago de Chile (USACH), con el 
fin de proponer un referente basado en aque-
llas prácticas de gestión del conocimiento que 
son coincidentes y que más impacto tienen en 
las dimensiones de acreditación. 

Método de investigación

El método seleccionado es un estudio de 
casos múltiples, pues el análisis de experien-
cias singulares (las de las cuatro mejores uni-
versidades) tiene sentido porque permite res-
ponder a la inquietud (Stake, 1995a) de contar 
con una referencia para las restantes institucio-
nes. Así, el estudio se ha realizado a partir de 
la identificación de prácticas de gestión del co-
nocimiento de esas IES, complementada con la 
evaluación de su relación con el nuevo proceso 
de acreditación. 

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

Las fuentes primarias han proporcionado, 
a través de entrevistas semiestructuradas, in-
formación respecto del quehacer de los diferen-
tes actores, no solo sobre el diseño del proceso 
para lograr la acreditación, sino también sobre 
el contexto con el cual interactúan y sobre las 
interacciones entre ellos.

Todos los informantes son personas de alto 
nivel dentro de las IES, el Consejo de Acredi-
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tación, el Ministerio de Educación o diversas 
empresas, lo cual garantiza su grado de cono-
cimiento sobre los procesos propios de la ad-
ministración universitaria. La selección de los 
informantes ha sido realizada buscando lograr 
una adecuada triangulación entre puntos de vis-
ta distintos y hasta contradictorios; en ese senti-
do, a modo de poder recoger una diversidad de 
información de distintas fuentes, se ha realizado 
una separación entre cinco tipos de informantes 
claves, teniendo en cuenta sus diversas respon-
sabilidades, visiones y características tanto den-
tro como fuera de cada casa de estudio.

• Tipo de informante 1: compuesto por los 
directivos de las cuatro universidades con 
mayor acreditación actualmente en Chile, 
que estén o hayan estado en cargos es-
tratégicos al momento de trabajar para el 
proceso de acreditación institucional, de 
modo que se puedan obtener opiniones 
sobre las prácticas aplicadas en sus uni-
versidades que contribuyeron a los proce-
sos de certificación institucional.

• Tipo de informante 2: autoridades de la 
Comisión Nacional de Acreditación, con 
el objeto de clarificar las diferencias exis-
tentes entre el antiguo y el nuevo proceso 
de acreditación, y las implicancias para 
cada institución respecto de las prácticas 
que ya poseen o deberán aplicar sobre 
los nuevos sistemas de evaluación.

• Tipo de informante 3: autoridades o 
exautoridades del Ministerio de Educa-
ción que estén ligadas a la nueva Ley de 
Educación Superior y los desafíos que 
esta impone a las universidades a par-
tir de los procesos de acreditación y las 
prácticas asociadas a las universidades.

• Tipo de informante 4: expertos en edu-
cación superior reconocidos a nivel na-
cional, de modo que puedan entregar 
su visión sobre las buenas prácticas 
que han ejecutado las instituciones, sus 
problemas en la implementación y las 
expectativas que tienen ante los nuevos 
desafíos derivados del cambio en el sis-
tema de acreditación.

• Tipo de informante 5: empresarios o em-
pleadores que den su visión respecto, no 
solo de las buenas prácticas asociadas a 
los perfiles de egreso en lo profesional, 
sino también respecto de lo que esperan 
de la comunidad universitaria y su ges-
tión del conocimiento (Gaskell y Bauer, 
2000).

De este modo, las entrevistas se orientaron 
en preguntar por las prácticas que posee la ins-
titución, cómo funcionan y por qué́ funcionan (o 
no), lo cual es indispensable para analizarlas. 

En síntesis, el propósito de la recolección 
de información cualitativa fue identificar y 
explicar el funcionamiento de las prácticas de 
GC, reconociendo a los actores que participan, 
los factores de éxito y los obstáculos para su 
implementación, con la finalidad de extraer 
lecciones relativas a la mejor manera de 
lograr que constituyan una respuesta efectiva 
a los problemas prácticos que enfrentan las 
administraciones institucionales en su labor 
cotidiana. 

En relación con las fuentes secundarias, 
estas abarcan la información oficial, usualmen-
te contenida en los planes de desarrollo estra-
tégico o institucional, los modelos educativos 
respectivos, los informes de autoevaluación 
generados por cada universidad, las resolucio-
nes de acreditación emitidas por la autoridad, 
los reglamentos operativos y presentaciones 
oficiales, entre otros. Basarse fundamental-
mente en la información oficial conduce a una 
comprensión formal y racional de los procesos 
institucionales, pues permite identificar el dise-
ño de cada uno, la relación que tienen con fac-
tores contextuales y los resultados concretos 
obtenidos por las instituciones analizadas. 

Cabe subrayar que estas últimas tienen 
estructuras organizacionales y de gobernanza 
relativamente similares a las de las IES que 
componen el grupo de instituciones del Con-
sejo de Rectores (CRUCH).6Se contó con fa-
cilidades de acceso a la información para la in-
vestigación por el interés de impulsar a las IES 
del país hacia mejores niveles de desempeño 
y acreditación.

6  Cfr. http://www.consejoderectores.cl
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Es importante mencionar que, como forma 
de corroborar y complementar los comentarios 
realizados por los informantes claves de las 
universidades estudiadas, se hizo necesario 
tener una visión diversa, externa y en profun-
didad respecto de las temáticas abordadas en 

esta investigación. Esta es la razón por la cual 
se entrevistó a autoridades o exautoridades gu-
bernamentales, responsables de la Comisión 
Nacional de Acreditación, expertos en educa-
ción reconocidos a nivel nacional y empresa-
rios ligados al mundo de la educación.

Figura 2. Áreas previamente definidas relacionadas con la Gestión del Conocimiento

Fuente: Elaboración propia

Respecto de las dimensiones y categorías 
establecidas, el desarrollo de la investigación se 
centró en el comportamiento de cuatro áreas de-
finidas que incluyeron a las prácticas de gestión 
del conocimiento previamente identificadas (Ver 
Figura 2), sobre las que se ha realizado un rele-
vamiento de información para determinar cómo 
se usan y como se asocian con los criterios de 
acreditación correspondientes a las dimensio-
nes asignadas por el Ministerio de Educación. 
De esta forma, se consiguió recoger los elemen-
tos que ayudan a dar respuesta a la pregunta 
¿Cómo impactar positivamente en los criterios 
asociados a las dimensiones relacionadas con 
el proceso de acreditación impuestas por el 
Ministerio de Educación, en Chile, a través de 
las prácticas de gestión del conocimiento?

En lo que respecta a la validez y fiabilidad de 
la investigación, existe una serie de considera-
ciones que es necesario establecer para garan-
tizar los niveles más altos posibles en el estudio 

de casos (Papadakis et al., 1998; Stake, 1995b; 
Yin, 2009). Por ello, se cuidó lo siguiente:

• Se emplearon entrevistas semiestructu-
radas dirigidas a los diferentes informan-
tes claves seleccionados.

• Se usó información secundaria para 
respaldar y aumentar la validez y 
fiabilidad de los hallazgos y conclusiones 
a las que se llegó.

• Se recogió y analizó la información se-
cundaria, previamente a las entrevistas, 
considerando los diversos antecedentes 
institucionales.

• Se aplicaron múltiples fuentes de infor-
mación para ratificar los hallazgos cla-
ves, usando informantes y fuentes com-
plementarias.
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• Se creó una base de datos, conformada 
por las notas del estudio de casos, la do-
cumentación generada, la tabulación de 
datos y el registro de las entrevistas. De 
esta forma, se constituyó una cadena de 
evidencia, de modo de disponer de los 
antecedentes necesarios para seguir la 
investigación desde el inicio hasta el final.

Desarrollo de la investigación

A partir del relevamiento de información, se 
ha realizado un análisis cualitativo con el obje-
tivo de identificar buenas prácticas de gestión 
del conocimiento en las instituciones aludidas, 
sus coincidencias, sus falencias y, sobre todo, 

su aplicación en los diferentes procesos de 
modo que con ello se puedan recoger los ele-
mentos que permitan proponer un modelo de 
prácticas que favorezca el proceso de acredita-
ción de las instituciones de educación superior 
y que pueda ser exportable conforme la cultura 
institucional de quien lo aplique.

El análisis distingue las prácticas de gestión 
del conocimiento según las cuatro áreas de tra-
bajo representadas en la Figura 1, entendiendo 
que estas áreas fueron derivadas de las prácti-
cas de gestión del conocimiento que demostra-
ron ser comunes en cada una de las universi-
dades estudiadas en Chile y que se presentan 
en la Tabla 1.

Tabla 1. Prácticas de gestión del conocimiento comunes en las universidades con  
mejor acreditación en Chile

Prácticas comunes de gestión del conocimiento en la PUC, UCh,  
UdeC y USACH

La creación de una función responsable de las acciones que tome la institución no solo para 
colectar y mantener repositorios físicos y virtuales de datos e información, sino también para 
diseminarla, difundirla y usarla, con el propósito de crear valor en las tareas propias de la 
universidad, cuya repercusión final se refleja en su apoyo a las áreas de gestión, docencia, 
investigación y vinculación con el medio. 

La generación de actividades de difusión de información y conocimiento (tanto general como 
para grupos especializados), mediante seminarios internos que se realizan periódicamente. 
Ejemplo de ello puede ser un seminario de intercambio de experiencias tecnológicas, en el 
que se presentan proyectos exitosos y se extraen lecciones relevantes.

La producción e intercambio de artículos, en colaboración o de acceso público, lo que puede 
resultar determinante en la actualización del conocimiento y la difusión de nuevas investiga-
ciones y hallazgos.
La sistematización para la recopilación de información, en la cual los distintos actores puedan 
aportar regularmente en función de su área (investigación, administración, docencia y aten-
ción a estudiantes) 
La generación de servicios web de fácil acceso para los diversos entornos existentes en la 
institución (académico y administrativo). 

La constitución de equipos interdepartamentales para el intercambio de ideas y experiencias, 
así́ como la conformación de redes virtuales que permiten el contacto inmediato con otros 
expertos y otros repositorios de información, lo cual facilita la colaboración de grupos de aca-
démicos e investigadores en beneficio de la docencia, la investigación y la vinculación con el 
medio.

La captación de ideas a partir del mantenimiento de un sistema periódico que reciba propues-
tas aplicables a la realización de proyectos.
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Prácticas comunes de gestión del conocimiento en la PUC, UCh,  
UdeC y USACH

La generación de mecanismos que promueven la creatividad de los diferentes actores, a tra-
vés de la creación de un ambiente de libertad en el que existe un esquema claro de incentivos 
que considera los logros en materia de innovación. 
La evaluación periódica del desempeño de los docentes y administrativos a través de un mé-
todo institucional conocido por toda la organización, y la difusión de sus actualizaciones a los 
actores cada vez que ocurra una.
El relevamiento de información cada semestre con el propósito de determinar si la calidad del 
servicio entregado está a la altura de lo ofrecido.
La implementación de planes maestros de infraestructura que permitan alimentar la toma de 
decisiones al momento de invertir en esta área.
El mantenimiento de un nexo con empleadores y exalumnos con el propósito de ir retroalimen-
tándose respecto de las necesidades del medio.

La articulación a través de distintas instancias entre el pregrado y posgrado.

La elaboración de planes institucionales y departamentales por medio del trabajo interdiscipli-
nario.
La puesta en marcha de sistemas de acompañamiento en la ejecución de la carrera que per-
mitan contar con alertas tempranas para la aplicación de algún remedial.

Fuente: Elaboración propia con base en el trabajo de campo

El trabajo de identificación de conceptos re-
iterativos y su relación se realizó con el apoyo 
del software Quirkos, que permitió construir, 
a partir de las expresiones emitidas en las 
diversas entrevistas, grupos y subgrupos de 
conceptos y/o ideas asociados en cinco gru-
pos, cuatro de los cuales son coincidentes con 
las áreas preestablecidas. También se pudo 
identificar que estos grupos se entrelazan, lo 
cual demuestra la sinergia que puede cons-
truirse cuando se adoptan prácticas de GC. La 
quinta agrupación está fuertemente asociada 
a temas que pasan por etapas de evaluación 
y aseguramiento de la calidad, prácticas que 
fueron consideradas por el total de las univer-
sidades como factores esenciales que afectan 
a cada componente de la institución. La des-
cripción de estas cinco agrupaciones puede 
observarse en la Figura 3.

El área de repositorios del conocimiento y 
sistematización fue relacionada por los entre-
vistados con el funcionamiento de la sistema-
tización de la información, y es la más desta-

cada en cuanto a menciones con casi un 70%. 
Esto pone de relieve el papel concerniente al 
tratamiento de la información que deben asu-
mir los departamentos de sistemas de infor-
mación, la difusión y las actividades. Respecto 
del área de difusión y actividades de trabajo 
colaborativo, esta se centró en el desarrollo de 
actividades interdisciplinarias con un 58% de 
alusiones, lo cual implica desafíos para el tra-
bajo colaborativo, en virtud de que las IES han 
funcionado tradicionalmente en grupos disci-
plinarios y aislados que no suelen cooperar 
con otros. Para el caso del incentivo al perfec-
cionamiento y la generación de innovaciones, 
como también al reconocimiento al trabajo, 
tiene el 38% de menciones; en la cuarta área, 
relación con el entorno, destacan menciones 
como la vinculación con el medio externo y 
la convivencia interna, las cuales cubren un 
59% de menciones entre ambas, consideran-
do que además se refirió la importancia de las 
relaciones externas internacionales, interinsti-
tucionales, con el gobierno y con el entorno 
socioeconómico. 
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Figura 3. Generación de grupos y subgrupos a partir del trabajo con la herramienta Quirkos

Fuente: Elaboración propia
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Caso aparte es la mención relacionada con 
elementos tales como el aseguramiento de la 
calidad, las evaluaciones a los docentes, los 
procesos de acreditación y los desafíos de ca-
lidad que, en su conjunto, abarcan un 25% del 
total de las menciones recabadas. No obstante, 
si estos conceptos se asocian a cada uno de 
los grupos previamente señalados, sus men-
ciones indirectas pueden duplicarse, por lo que 
constituyen un elemento de peso al momento 
de evaluar cuáles serían los componentes que 
afectarían a un modelo que persiga optimizar la 
mejora institucional. 

Como primera aproximación al desarrollo 
de un modelo de gestión que contribuya 
positivamente al mejoramiento en una IES 
frente a un proceso de acreditación, se destaca 
que las cuatro universidades estudiadas 
desarrollan diferentes prácticas alrededor de:

• La sistematización ordenada de la infor-
mación y la generación de repositorios 
del conocimiento.

• La promoción de instancias de difusión 
del conocimiento y el trabajo colaborati-
vo entre diferentes disciplinas y univer-
sidades.

• La captura de proyectos y la evaluación 
constante de los docentes y administra-
tivos. 

• El nexo constante con el medio.

Estas son prácticas que han permitido a las 
cuatro universidades estudiadas progresar en 
la generación, difusión y uso del conocimien-
to, integrando las perspectivas tanto de admi-
nistradores, docentes e investigadores, como 
de los estudiantes, exalumnos, empleadores 
y profesionales de diferentes áreas de trabajo. 

Estas prácticas coinciden con las que identi-
fican miembros del Mineduc, de la CNA y otros 
expertos como actividades destacables de la 
gestión institucional. A ellas se agrega una cul-
tura de aseguramiento de la calidad que va más 
allá de lo establecido por la CNA, como comen-
ta uno de los informantes claves del Ministerio 
de Educación: “no se ve el aseguramiento de la 

calidad como una cosa de una vez y que dura 
siete años, sino que hay una preocupación 
constante por mantener los estándares”. 

Ahora bien, también se han identificado al-
gunas debilidades para mejorar el desempeño 
de las universidades, entre ellas, que las IES 
deben efectuar un mejor manejo y transforma-
ción de la información para crear una cultura 
de enfocada a agregar valor a los datos dispo-
nibles, lo cual puede realizarse con la ayuda 
de las innovaciones en ciencia de datos e in-
teligencia artificial, pero se requiere el enfoque 
estratégico y la voluntad para valorizar la infor-
mación. Asimismo, otro de los aspectos para 
mejorar hace referencia a las relaciones que 
establecen las universidades con el medio ex-
terno, específicamente, esforzarse por crear y 
mantener los vínculos entre universidades, así 
como también con empleadores. 

Respecto del proceso de acreditación, re-
sulta relevante destacar tres opiniones que 
aparecen reiteradamente en las entrevistas. 
En primer lugar, tanto los funcionarios de las 
universidades, como los miembros del Mineduc 
y la CNA son enfáticos en la idea de que los 
informes sobre los resultados del proceso de 
acreditación son poco esclarecedores para las 
IES evaluadas, ya sea porque no queda claro 
el argumento del resultado, o bien, porque “su 
retroalimentación es muy pobre” y, por ende, 
no queda claro hacia dónde orientar el trabajo 
institucional en favor de una mejor acreditación. 

En segundo lugar, otra de las opiniones re-
petidas por los entrevistados es que la CNA 
sigue un carácter punitivo, lo que genera que 
las universidades no se atrevan a mostrar su 
realidad. Es decir, “el modo en que [la CNA]
comunica sus decisiones y (…) analiza esa 
información, de alguna manera desorienta a 
las instituciones y las obliga (...) a maquillar su 
realidad” según informantes claves de la mis-
ma Comisión. En ese sentido, se plantea que 
la CNA debe dejar su rol de fiscalizador y orien-
tarse hacia el “apoyo a la gestión de calidad”, 
según lo enunciado por representantes del Mi-
nisterio. Así, las universidades se atreverían a 
mostrar sus debilidades, y serían “capaces de 
autoevaluarse”, en palabras de representantes 
de la CNA. 
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Finalmente, otra discusión respecto de la la-
bor de la CNA es que el concepto de calidad no 
está bien definido y hay diferentes interpreta-
ciones, además de que no contempla la hetero-
geneidad que hay en las diferentes IES. Frente 
a este escenario, la identificación de buenas 
prácticas de GC resulta ser un instrumento útil 
para orientar la administración de las universi-
dades. 

Discusión de hallazgos y aportes

La presente investigación ha permitido esta-
blecer una serie de argumentos para sustentar 
la propuesta de un modelo basado en prácti-
cas de gestión del conocimiento. Por una par-
te, se ha podido determinar que un conjunto de 
prácticas de GC, implementadas de forma ade-
cuada, impacta en las dimensiones de la acre-
ditación al facilitar el cumplimiento de los reque-
rimientos específicos. Estas prácticas son el 
uso de repositorios de conocimiento, instancia 

que permite no solo el contar con espacios que 
propicien aprovechar el conocimiento existen-
te generado dentro de la institución, sino que 
facilita la utilización colectiva y el aprovecha-
miento de la sistematización de la información 
a partir del uso adecuado de las tecnologías de 
información y comunicación. Los sistemas de 
difusión del conocimiento permiten divulgar el 
conocimiento que se genera, de forma amplia 
y también selectiva, pues se diseñan paquetes 
de información adecuados a cada comunidad 
interna. La organización de eventos como se-
minarios, coloquios u otros similares, incorpo-
rando a diversas áreas como investigación (a 
través de la divulgación de sus proyectos, in-
novaciones o publicaciones), extensión y vin-
culación, y docencia, cuyas buenas prácticas 
contribuyen al mejoramiento de la calidad en 
los procesos de enseñanza y aprendizaje. La 
Figura 4 esquematiza cómo estas prácticas es-
tán ligadas con las dimensiones del proceso de 
acreditación. 

Figura 4. Relación entre la práctica de gestión del conocimiento asociada a los repositorios del 
conocimiento y las dimensiones del proceso de acreditación 

Fuente: Elaboración propia
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Figura 5.

Fuente: Elaboración propia

La práctica relacionada con el trabajo en 
comunidades de aprendizaje interdisciplinarias 
se genera en función de la oportunidad que 
exista para desarrollar actividades, internas y 
externas, entre departamentos y/o facultades 
diversas, mediante la creación de centros, 
unidades, departamentos o facultades inter-
disciplinarias, o por incentivar la interdiscipli-
naridad desde el pregrado, vía la organización 
de programas conjuntos y mecanismos de 
cooperación interinstitucional e internacional. 
No hay duda de que abrir estos espacios de 
cooperación e intercambio tiene un efecto 
favorable de fertilización mutua y generación 
de nuevas visiones y estrategias de cambio.

Por su parte, las prácticas asociadas a 
los incentivos y evaluaciones deben estar 
estrechamente relacionadas para producir 
sinergia entre ellas aportando un compromiso 
individual con las líneas del plan estratégico 
de la institución. Además, cuando se aplican 
de forma equitativa y transparente, generan 
controles propositivos y no punitivos, que 
propician una autoevaluación permanente 
y una cultura de calidad en el personal, así 
como de mejora en el desempeño mediada 
por políticas de incentivo bien establecidas y 
conocidas por la comunidad.

Finalmente, la práctica referida al nexo 
con las empresas y las organizaciones en 
general ha sido la más controversial, pues 
la opinión sobre ella difiere mucho entre los 
informantes clave perteneciente a las IES 
y los de otras instituciones. De allí surge la 
importancia de destacar que, para el buen 
diseño de la vinculación con el entorno, es 
necesario generar comunión de objetivos con 
las instituciones externas (con las cuales se 
mantiene o se desea mantener una relación) y 
alimentar este vínculo por medio de instancias 
tales como encuentros con las empresas, 
participación de sus representantes en consejos 
consultivos, organización de estancias de 
docentes e investigadores en instalaciones 
de empresas, participación de empresarios en 
seminarios y conferencias para estudiantes, 
etc. Los nexos con el entorno no deben 
limitarse a las relaciones con empresas, pues 
las IES tienen mucho que ofrecer a entidades 
gubernamentales, comunidades rurales y 
organizaciones no gubernamentales. Se trata 
de tener apertura y una gestión propositiva, 
eficiente y expeditiva. 

Las Figuras 5, 6, 7 y 8 dan cuenta de este 
nexo que se logra concretar entre las prácticas 
y las dimensiones del proceso de acreditación.
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Figura 6.

Fuente: Elaboración propia

Figura 7.

Fuente: Elaboración propia
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Figura 8.

Fuente: Elaboración propia

Figura 9. Ciclo base para el modelo de gestión del conocimiento y las dimensiones de acreditación

Fuente: Elaboración propia

Así, el análisis realizado para cada una de 
las prácticas de gestión del conocimiento que 
han surgido a partir del estudio ha permitido 
determinar la relación que estas tienen con 
las diferentes dimensiones de acreditación. 
No obstante, es pertinente señalar que estas 
no son las únicas prácticas que contribuyen a 
un mejoramiento de la calidad, pero sí han de-
mostrado ser lo suficientemente influyentes en 
el desempeño para constituirse en la base para 

que puedan ser referentes para las IES chile-
nas, reconociendo que cada una de ellas las 
aplicará de acuerdo con su propia realidad, las 
adaptará e incorporará otras complementarias.

De este modo, se propone propiciar un me-
canismo de relacionamiento y retroalimenta-
ción continua entre prácticas de GC y dimen-
siones de acreditación, como se muestra en la 
Figura 9.
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Finalmente, es importante indicar que aun 
cuando este modelo está en su etapa de dise-
ño, el proyecto de investigación contempla un 
siguiente paso de evaluación de la propuesta, 
que consiste en someterla a juicio experto para 
avanzar en su implementación, prueba, segui-
miento y análisis en IES chilenas que decidan 
adoptarla.
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