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Aprendizaje institucional, diversidad directiva y resultados universitarios  
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RECTOR BRIEF 

 

Mensaje central 

• La diversidad del equipo directivo solo se convierte en ventaja organizacional cuando se traduce en 
aprendizaje institucional y, especialmente, en memoria organizacional. 

• La prioridad rectoral no es solo gestionar recursos y metas. Es gobernar la arquitectura interna del 
aprendizaje de la universidad. 

 

Lo que un rectorado debe saber HOY 

• La diferencia decisiva entre universidades radica 
en el grado de institucionalización del 
aprendizaje. 

• La memoria organizacional es la dimensión más 
influyente para explicar la docencia y parte de la 
vinculación con el medio. 

• Las universidades se vuelven frágiles cuando el 
conocimiento crítico queda concentrado en pocas 
personas. 

Qué debe hacer un rectorado mañana 

• Mapear dónde está concentrado el conocimiento 
crítico. 

• Definir una política mínima de resguardo de 
memoria institucional. 

• Instalar una rutina rectoral de revisión e 
interpretación de evidencia. 

• Desconcentrar la inteligencia institucional hacia 
vicerrectorías y direcciones clave. 

 

1. Propósito del documento 

Este documento integra los hallazgos teóricos, cualitativos y cuantitativos del proyecto y los traduce en 
orientaciones de uso directo para rectorías, prorrectorías, vicerrectorías, consejos superiores, juntas directivas y 
equipos de aseguramiento de la calidad. Su foco no es académico, sino ejecutivo: ofrecer una guía de conducción 
institucional basada en evidencia. 

2. Hallazgo integrador 

Conclusión robusta del proyecto 

• La diversidad directiva es una condición habilitante, pero no suficiente. 
• Solo genera ventaja organizacional cuando activa procesos de aprendizaje institucional y cuando estos se 

sedimentan en memoria organizacional. 
• La tarea estratégica del rectorado consiste en convertir información, experiencia y conocimiento en 

decisiones, rutinas y mejoras acumulativas. 



 

3. Figura central del documento 

Diversidad del equipo directivo 

Aprendizaje institucional 
- Adquisición de conocimiento 

- Distribución e interpretación de información 
- Memoria organizacional 

Resultados universitarios diferenciados 
- Docencia: asociación más fuerte 

- Vinculación con el medio: asociación positiva 
- Investigación: relación más débil y menos directa 

 

4. Base empírica en una página 

Componente Base utilizada Qué aporta 

Marco conceptual Desarrollo teórico del proyecto 

Define el aprendizaje institucional como 
articulación entre adquisición de 
conocimiento, distribución e 
interpretación de información y memoria 
organizacional. 

Estudio cualitativo 6 universidades, 3 tipologías, 2 casos por 
tipología 

Muestra cómo varía el aprendizaje 
institucional y por qué algunas 
universidades convierten mejor la 
diversidad directiva en capacidad 
organizacional. 

Estudio cuantitativo Encuesta a 36 rectores 

Verifica la centralidad de la memoria 
organizacional y la asociación diferencial 
con docencia, investigación y vinculación 
con el medio. 

Integración final Contraste teórico, cualitativo y 
cuantitativo 

Permite derivar orientaciones de gestión 
para rectorías y equipos de gobierno. 

 

Hallazgo Significado de gestión 

La diversidad de liderazgo se asocia con adquisición de 
conocimiento y con distribución e interpretación de la 
información. 

Una dirección más diversa amplía la capacidad de captar y 
procesar información, pero ello no basta por sí solo. 

La memoria organizacional es la dimensión más decisiva del 
modelo. 

Sin mecanismos de retención y continuidad, los aprendizajes no 
se acumulan. 



Hallazgo Significado de gestión 

La docencia es la dimensión más estrechamente ligada al 
aprendizaje institucional. 

El gobierno rectoral puede tener un impacto particularmente 
fuerte sobre docencia si fortalece rutinas de aprendizaje y 
memoria. 

La investigación presenta una relación más débil con el modelo. 
La investigación depende además de factores disciplinares, 
infraestructura, financiamiento y trayectorias de grupos 
académicos. 

  



5. Qué mostró el estudio comparado de universidades 

Tipología Rasgos principales Riesgo principal Prioridad rectoral 

I. Aprendizaje institucionalizado 
y distribuido 

La información circula, se 
interpreta colectivamente y se 
sedimenta en memoria 
organizacional. La rectoría 
articula, pero no monopoliza el 
aprendizaje. 

Estancarse por exceso de rutina 
o subestimar la necesidad de 
renovación. 

Consolidar, proteger y escalar 
las buenas prácticas. 

II. Aprendizaje adaptativo y 
centralizado 

La universidad aprende y 
mejora, pero el conocimiento 
está demasiado concentrado en 
la rectoría o en un núcleo 
reducido. 

Fragilidad frente a cambios de 
autoridades y baja acumulación 
institucional. 

Desconcentrar la inteligencia 
institucional y ampliar la 
memoria organizacional. 

III. Aprendizaje incipiente o 
aspiracional 

Existen voluntad de mejora y 
esfuerzos parciales, pero faltan 
mecanismos robustos de 
circulación, interpretación y 
retención de conocimiento. 

Reiniciar procesos una y otra 
vez; depender de personas y no 
de estructuras. 

Construir una infraestructura 
mínima de aprendizaje 
institucional. 

 

Mensaje clave 

• La diferencia decisiva entre universidades no radica principalmente en su naturaleza formal. Radica en la 
forma en que convierten conocimiento disperso en capacidad organizacional estable. 

 

6. Qué significa esto para el gobierno rectoral 

De A 

Gobierno centrado en personas Gobierno centrado en capacidades organizacionales 

Información acumulada Información interpretada y reutilizada 

Memoria individual Memoria organizacional 

Mejora episódica Mejora acumulativa 

Diversidad simbólica Diversidad productiva 

 

La rectoría efectiva no es solo la que decide bien hoy. Es la que deja instalada una universidad que aprende más 
rápido, recuerda mejor, pierde menos conocimiento en las transiciones y mejora de manera más acumulativa. 

7. Matriz de priorización para rectorías 

Nivel de prioridad Acción Razón 

Indispensable Proteger la memoria organizacional 
Es la dimensión más decisiva del modelo y 
la más vulnerable frente a cambios de 
autoridades. 

Indispensable Mapear dependencia de conocimiento 
crítico en personas o cargos 

Permite identificar fragilidades inmediatas 
de continuidad. 



Nivel de prioridad Acción Razón 

Indispensable Instalar una rutina rectoral de análisis e 
interpretación de evidencia 

Sin interpretación colectiva, la información 
no se convierte en aprendizaje. 

Alta prioridad Desconcentrar la inteligencia institucional Reduce fragilidad y aumenta capacidad de 
acumulación. 

Alta prioridad Diseñar protocolos de transición entre 
autoridades 

Disminuye pérdida de conocimiento 
estratégico. 

Importante, pero posterior Desarrollar repositorios avanzados y 
analítica más sofisticada 

Agrega valor, pero no sustituye la necesidad 
de rutinas básicas de aprendizaje. 

  



8. Ruta rectoral de implementación 

Mañana 
• Nombrar un responsable de continuidad institucional. 
• Identificar tres procesos críticos donde el conocimiento 

esté excesivamente concentrado. 
• Solicitar un inventario rápido de repositorios, actas y 

trazabilidad estratégica. 

Primeros 100 días 
• Realizar un diagnóstico breve de aprendizaje 

institucional. 
• Revisar si los comités directivos producen deliberación 

real o solo reporte. 
• Diseñar una política mínima de resguardo de decisiones 

estratégicas y aprendizajes críticos. 

Primer año 
• Desconcentrar la inteligencia institucional hacia 

vicerrectorías y direcciones clave. 
• Institucionalizar espacios regulares de interpretación 

estratégica basados en evidencia. 
• Crear protocolos de transición entre autoridades y 

equipos. 

Mediano plazo 
• Construir un tablero rectoral de aprendizaje institucional. 
• Vincular mejora, innovación y memoria organizacional. 
• Establecer una política de continuidad institucional frente 

a cambios de ciclo rectoral. 

 

9. Decisiones por tipología: guía rápida 

Si su universidad se parece más a... Señales típicas Qué debe hacer la rectoría 

Tipología I 
Procesos relativamente estables, buena 
trazabilidad, mejoras que sobreviven a 
cambios de equipos 

Proteger, formalizar y escalar la 
infraestructura existente. 

Tipología II 
Mucha dependencia de rectoría, mejora 
real pero frágil, información poco 
distribuida 

Descentralizar aprendizaje y ampliar 
memoria organizacional. 

Tipología III 
Reinicios frecuentes, baja trazabilidad, 
aprendizaje débil, alta dependencia 
personal 

Construir primero una infraestructura 
mínima de circulación y memoria. 



10. Buenas prácticas prioritarias 

Dimensión Buena práctica Retorno esperado 

Adquisición de conocimiento Revisar resultados institucionales con 
foco analítico y no solo descriptivo 

Mejora la capacidad de diagnóstico y 
decisión. 

Distribución e interpretación 
Establecer sesiones de gabinete 
orientadas a deliberación basada en 
evidencia 

Convierte datos en comprensión 
compartida. 

Memoria organizacional Trazar y documentar decisiones 
estratégicas y aprendizajes críticos 

Reduce pérdida de conocimiento y 
mejora continuidad. 

Continuidad Implementar protocolos de transición 
entre autoridades Protege capacidades instaladas. 

Calidad Integrar lecciones de acreditación a la 
gestión ordinaria 

Evita que la mejora dependa solo de 
ciclos evaluativos. 

  



11. Riesgos que un rectorado debe evitar 

Riesgo Qué lo delata Cómo mitigarlo 

Concentrar toda la inteligencia en la 
rectoría 

La organización mejora, pero depende 
excesivamente de una persona o núcleo 
reducido 

Desconcentrar funciones de interpretación 
y resguardo de conocimiento. 

Reemplazar prácticas sin resguardar 
aprendizajes previos Cada cambio de gestión implica reinicio Protocolos de transición y trazabilidad 

estratégica. 

Confundir información con aprendizaje Hay datos, pero no decisiones más 
inteligentes Rutinas de interpretación colectiva. 

Tratar la diversidad solo como legitimidad 
simbólica 

La diversidad existe, pero no cambia la 
capacidad institucional 

Convertir diversidad en procesos reales de 
aprendizaje. 

Suponer que todos los resultados 
responden igual 

Se usan las mismas soluciones para 
docencia, investigación y vinculación 

Diferenciar estrategias según el tipo de 
resultado. 

12. Tablero mínimo para rectoría 

Dimensión Indicador mínimo Pregunta que ayuda a responder 

Adquisición de conocimiento Frecuencia de revisión analítica de 
resultados institucionales 

¿Estamos aprendiendo de nuestra propia 
evidencia? 

Distribución e interpretación Número de instancias regulares de 
deliberación basada en evidencia 

¿La información circula y se interpreta 
más allá de la rectoría? 

Memoria organizacional Porcentaje de procesos críticos con 
trazabilidad documental 

¿La universidad recuerda más allá de las 
personas? 

Continuidad Número de protocolos de transición 
implementados 

¿Los cambios de autoridades destruyen o 
preservan capacidades? 

Resultados Evolución de docencia, vinculación y 
continuidad de proyectos 

¿El aprendizaje se está traduciendo en 
mejora acumulativa? 

13. Instrumento breve de autoevaluación rectoral 

Use una escala de 1 a 5. Si el puntaje es bajo, la prioridad no es producir más información, sino construir una 
infraestructura mínima de aprendizaje institucional. 

Preguntas clave Puntaje (1-5) 

La universidad revisa de forma sistemática información relevante 
para decidir. ___ 

Existen mecanismos claros para aprender de acreditación, 
evaluación o crisis. ___ 

Las decisiones estratégicas se apoyan en evidencia y no solo en 
percepciones. ___ 

La información estratégica circula más allá de la rectoría. ___ 

Existen espacios regulares donde la evidencia se interpreta 
colectivamente. ___ 

Las decisiones estratégicas quedan documentadas de forma 
trazable. ___ 



Preguntas clave Puntaje (1-5) 

Los cambios de autoridades no implican pérdida sustantiva de 
conocimiento. ___ 

La universidad dispone de mecanismos estables para preservar 
aprendizajes críticos. ___ 

Las mejoras en docencia y vinculación sobreviven a cambios de 
equipos. ___ 

 

Puntaje total Diagnóstico sugerido 

9 a 20 Aprendizaje institucional incipiente 

21 a 34 Aprendizaje adaptativo, pero frágil o concentrado 

35 a 45 Aprendizaje institucionalizado y distribuido 

  



14. Anexo de trazabilidad empírica 

Estudio Base Aporte al documento 

Teórico Desarrollo conceptual del proyecto 
Define el modelo general y las tres 
dimensiones del aprendizaje 
institucional. 

Cualitativo 6 casos comparados en 3 tipologías 
Explica por qué algunas universidades 
convierten mejor el conocimiento en 
capacidad organizacional. 

Cuantitativo 36 rectores 

Verifica la centralidad de la memoria 
organizacional y la asociación diferencial 
con docencia, investigación y vinculación 
con el medio. 

 

Principales mensajes empíricos 

• La diversidad de liderazgo se relaciona con la adquisición de conocimiento y con la distribución e 
interpretación de la información. 

• La memoria organizacional es la dimensión con mayor relevancia práctica para explicar la docencia. 
• La vinculación con el medio también se asocia positivamente con la memoria organizacional. 
• La investigación presenta una relación más débil con esta arquitectura de aprendizaje. 
• Las universidades difieren menos por su tipo formal que por el grado de institucionalización del 

aprendizaje. 

 

15. Cierre ejecutivo 

Idea final 

• Una universidad mejora de forma sostenible cuando aprende institucionalmente. 
• La pregunta rectoral decisiva no es solo quién lidera, sino cómo la universidad aprende, recuerda y 

acumula conocimiento. 
• Si una rectoría quiere mejorar de manera consistente, debe construir una arquitectura de aprendizaje 

institucional que permita que la inteligencia organizacional circule, se preserve y se convierta en 
resultados. 

 

Documento de trabajo preparado para transferencia hacia rectorías y equipos de gobierno universitario. 


