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Resumen
En la sociedad del conocimiento se manifiesta un entorno cambiante y com-
plejo, cuyo proceso principal es la digitalización; en este contexto, el paradig-
ma tradicional de las instituciones de educación superior (IES) ya no resulta 
congruente con las demandas sociales. Por ello, la educación superior se está 
basando en el conocimiento como un factor diferenciador de productividad y 
creación de riqueza y está invirtiendo su capital intelectual en procesos com-
petitivos. En nuestro país, los institutos tecnológicos todavía no se encuentran 
debidamente organizados en este contexto, lo que les impide promover su pro-
ductividad académica y asegurar su competitividad. Esta investigación propone 
un modelo de gestión del conocimiento para estas instituciones de educación 
superior tecnológica,que considera las nuevas formas de trabajo académico, 
como el trabajo colaborativo a través de redes y comunidades de práctica, el 
uso de herramientas asociadas a las tecnologías de la información y la comu-
nicación (TIC) y criterios de evaluación, entre otros, para crear las condiciones 
necesarias y reconvertir sus procesos de gestión, lo que les permitiría asegurar 
su relevancia social y ser organizaciones inteligentes que aprenden.
Palabras clave: sociedad del conocimiento, gestión del conocimiento, producti-
vidad académica, capital intelectual, organización inteligente.

Abstract
In the knowledge society there is a complex and changing environment, who-
se main process is digitalization; in which the traditional paradigm of Higher 
Education Institutions (HEI) is no longer consistent with the social demands 
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in this context. This is why higher education is relying on knowledge as a di-
fferentiating factor in productivity and wealth creation, investing intellectual 
capital in competitive processes.Technological Institutes in our country are still 
not properly organized in this extent, not being able to promote their acade-
mic productivity and ensure their competitiveness. This research proposes a 
Knowledge Management model for these higher education institutions, con-
sidering new forms of academic work, such as collaborative work across net-
works and communities of practice; the use of associated tools to the Techno-
logies of Information and Communication (TIC), as well as evaluation criteria, 
among others, in order to create the necessary conditions and convert their 
management processes, with the aim of ensuring social relevancy so that they 
can be smart learning organizations.
Keywords: knowledge society, knowledge management, academic productivi-
ty, intellectual capital, intelligent organization.

Introducción

¿De qué manera la gestión del conocimiento puede promover la productividad 
académica de los institutos tecnológicos para contribuir al desarrollo económi-
co de las regiones del país? Ésta es la pregunta principal que orienta esta inves-

tigación, basada en las exigencias de la política educativa de productividad y compe-
titividad, que se asocian a la evaluación y asignación de recursos presupuestarios. Se 
parte de que la educación superior tecnológica es una de las principales promotoras 
del desarrollo tecnológico y que enfrenta en la actualidad el reto de un nuevo para-
digma económico y social a nivel mundial, fundamentadoen el conocimiento para 
obtener ventajas competitivas, condicionando el planteamiento de nuevos modelos 
de gestión que permitan una realineación de estrategias para el logro de mejores 
resultados y contribuyendo con esto a elevar los niveles de impacto.

Las instituciones de educación superior tecnológica, como los institutos tec-
nológicos, a través de la investigación científica y tecnológica, tienen un mayor 
compromiso con el uso, el manejo y la transformación del conocimiento para los 
procesos de investigación, innovación y desarrollo; en ese sentido,de acuerdo con 
el diagnóstico del Programa Institucional de Innovación y Desarrollo 2007-2012 
de la Dirección General de Educación Superior Tecnológica, se refleja la falta de 
organización en este contexto,al no aprovechar el capital intelectual, por lo que 
los resultados no son los que demanda la sociedad actual.

El objetivo principal de la investigación es proponer un modelo de gestión del 
conocimiento para los institutos tecnológicos que permita incrementar su produc-
tividad académica y considere el contexto de la sociedad del conocimiento, que 
coloca al conocimiento como elemento central de un nuevo paradigma producti-
vo, para que puedan ser realmente detonantes del desarrollo social y económico 
de las regiones donde se localizan. 

El trabajo inicia con la fundamentación teórica y el contexto, correspondiente 
al marco teórico referencial, sobre la emergencia de la sociedad del conocimiento, 
la gestión del conocimiento y su influencia en la productividad académica de las 
IES, y ubica el problema de estancamiento de la productividad académica en el 
ámbito específico de los institutos tecnológicos federales. En seguida, se describe 
la metodología de la investigación, la cual se apoya en el software ATLAS.ti para la 
sistematización e interpretación de los principales códigos y dimensiones de aná-
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lisis, que le dan significado a los diferentes conceptos teóricos y a la información 
proporcionada por actores de la educación superior, expertos e informantes clave 
acerca de los obstáculos/desafíos que enfrentan los institutos tecnológicos en su 
reconversión hacia la sociedad del conocimiento.

Posteriormente, se dan a conocer los resultados que hasta el momento se han 
obtenido,y que orientanla discusión académica sobre los requerimientos que en-
frenta la gestión del conocimiento en los institutos tecnológicos en el contexto de 
la sociedad del conocimiento, que tiene mucho que ver con la producción, la orga-
nización y distribución, el uso y la explotación del conocimiento y la influencia que 
sobre este proceso tiene el tipo de organización y estructura, la interrelación con los 
actores en los diferentes procesos de gestión al interior de la institución, así como al 
exterior, la infraestructura tecnológica y el manejo de las TIC, para generar la produc-
ción y transferencia de conocimientos, la difusión científica y tecnológica, y fomen-
tar el trabajo colaborativo que permita incrementar la productividad académica.

En un último apartado se presenta la propuesta del modelo de gestión del co-
nocimiento, que considera estos elementos, con base en la revisión de la literatura 
y la opinión de los entrevistados, así como las conclusiones preliminares sobre los 
principales obstáculos/desafíos que enfrentan los institutos tecnológicos para su 
reconversión, algunos de los cuales se identifican en los aspectos de organización, 
actitud y formación de los docentes respecto a las nuevas formas de trabajo aca-
démico, liderazgo directivo y académico y estrategias de gestión del conocimiento.

Fundamentación teórica
La sociedad del conocimiento, gestión del conocimiento y su influencia en la pro-
ductividad de las instituciones de educación superior
Aunque ya se hablaba de sociedades de información a partir de las sociedades 
industriales, no es sino hasta mediados de la década de los noventa cuando se 
empieza a hablar de la sociedad del conocimiento como otra modalidad de socie-
dad y se observa un cambio radical en relación con las economías industriales al 
convertir el conocimiento en mercancía y fuente de valor (Echeverría, 2009).

Es evidente la importancia del papel de las TIC en la conformación de la socie-
dad del conocimiento. El nuevo entorno desarrollado con base en estas tecnolo-
gías ha cambiado el modo de pensar y ver el mundo; las personas y las organiza-
ciones han automatizado sus tareas, ya que con el uso de los medios electrónicos 
se transmite información a través de redes telemáticas, gracias a la interconexión 
de las TIC, entre personas y organizaciones, lo que constituye una nueva estructu-
ra social en red (Castells, 2006).

Este avance vertiginoso de la ciencia y la tecnología ha provocando cambios ace-
lerados que se reflejan en la sociedad, con nuevas demandas; particularmente con el 
uso de la Internet y los medios electrónicos, la sociedad puede tener acceso a otras 
tecnologías digitales, lo que ha permitido que las personas desarrollen actividades 
de tipo social y económico a través de estos espacios electrónicos, los cualesse han 
ido integrando a un sistema tecnológico (Echeverría, 2009; Quintanilla, 2003).

El mundo entero entra en un proceso de digitalización, lo que provoca grandes 
cambios en el modo de tratar, manejar y difundir la información por medio de comu-
nidades virtuales y tecnologías en red, entre otras, que originan una nueva sociedad 
y una nueva cultura (del ciberespacio); esto da a la sociedad una nueva identidad, 
con nuevos actores (Echeverría, 2009; Lévy, 2007).
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En esta nueva sociedad, la información se traduce en conocimiento, que es el fac-
tor principal de la creación de la riqueza y el motor de una nueva economía también 
llamada del conocimiento, la cual surge en el ámbito mundial y es dirigida actualmen-
te por quienes controlan el capital, tanto financiero como intelectual (Jarvis, 2006).

El enfoque sobre la economía del conocimiento está en un constante proceso 
de cambio, asociado a dinámicas económicas cada vez más articuladas a la in-
corporación de la información en los procesos de acumulación de capitales y a 
la propia creación y transmisión del conocimiento en diversos mercados, como 
factor de desarrollo económico (Rama, 2009). De igual modo, la productividad de 
las unidades de esta economía depende fundamentalmente de su capacidad para 
generar, procesar y aplicar con eficacia la información basada en el conocimiento 
(Castells, 2006). Por ello, es importante entender el enfoque organizacional de la 
gestión del conocimiento en las IES, como lo ilustra Nonaka (2007), que se basa en 
la teoría de la generación del conocimiento organizacional, la cual es un proceso 
de comunicación del conocimiento, conforme a modos de conversión entre el co-
nocimiento tácito y el explícito, de una manera dinámica y continua, que identifica 
los tipos que se describen a continuación:

• El conocimiento tácito es el conocimiento personal y se desarrolla en 
un contexto específico, por lo que es difícil de comunicar y formalizar; 
en esta categoría se encuentran las experiencias de trabajo, vivenciales, 
emocionales; las habilidades y las creencias, el know how.
• El conocimiento explícito es el que está codificado y se puede trans-
mitir de manera formal y sistemática y, por ser transmisible, se puede 
extender a la organización en forma de documentos, reportes, presenta-
ciones, diseños, reglas, políticas y procedimientos.

La utilidad del conocimiento está en suproceso de conversión: interiorización,socialización, 
combinación y exteriorización, por lo que también se hace necesario entender las for-
mas de interacción del conocimiento tácito y explícito dentro de un marco organizacio-
nal, el cual se puede observar en el modelo de Nonaka (2007), TheSpiral of Knowledge, 
que se presenta a manera de esquemaen la figura 1. 
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Sin embargo, el problema de la generación de conocimiento organizacional radi-
ca en cómo extender el conocimiento individual (tácito) a los grupos y equipos 
de trabajo (explícito), que son los que movilizan este conocimiento que se crea y 
acumula, para después distribuirlo organizacional e inter-organizacionalmente a 
través de estas cuatro formas de la espiral del conocimiento, con una dimensión 
ontológica, llamada proceso de creación del conocimiento organizacional (Nonaka 
y Takeuchi, 1999), como se puede observar en la figura 2.
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La creación y transferencia del conocimiento en la educación superior se lleva a 
cabo principalmente con la investigación y la enseñanza, además de los propios 
conocimientos que los sujetos puedan obtener de la realidad del momento y de 
las circunstancias y la interrelación de estas formas de la espiral del conocimiento.

Los institutos tecnológicos en México tienen una función importante en el de-
sarrollo económico y social del país, si se considera que los productos principales 
de la educación superior tecnológica son sus egresados dotados de conocimien-
tos, los conocimientos generados por la investigación, aquellos que se aplican en 
la solución de problemas para beneficio de la sociedad; es necesario comprender 
y afrontar los cambios presentados en esta nuevo contexto para asegurar el cum-
plimiento de su misión con mejores resultados.

Es momento de reflexionar acerca de la transformación de la educación supe-
rior tecnológica en el contexto de la globalización y la sociedad del conocimiento, y 
de la necesidad de gestionar el conocimiento considerando el modo transdiscipli-
nar de producción del conocimiento, con una educación superior transfronteriza, 
en red, apoyada en el uso intensivo de las TIC, que dé cuenta de una articulación 
armónica con la economía, el Estado y la sociedad (Gibbons, 1997; Rama, 2009).

En la actualidad, en la llamada sociedad del conocimiento a escala global, se 
está aprovechando al conocimiento para beneficio de las instituciones, a través 
de procesos de gestión del conocimiento como un nuevo enfoque organizacio-
nal de productividad y competitividad, y con el apoyo de las TIC como facilita-
doras de la generación y gestión del conocimiento; sin embargo, no debemos 
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olvidar que sólo son herramientas que proveen el marco, pero por sí solas no se 
logran los objetivos; lo más importante lo realizan los actores de la organización 
(Drucker, 1995; Esperzúa y Román, 2004).

Desde siempre, el conocimiento y el saber se han posicionado como puntos 
centrales de la organización y de control en la sociedad, lo que ha cambiado es la 
rapidez con la que éstos se crean y difunden con las nuevas tecnologías de comu-
nicación, por lo que las IES se están articulando a los modelos económicos y le dan 
valor al conocimiento como capital intangible, ya sea individual u organizacional 
(Rama, 2009; Schmelkes & Adams, 2002).

La gestión del conocimiento consiste en saber gestionar y organizar a los acto-
res de una organización, ya sea pública o privada, los cuales se agrupan en equipos 
especializados de trabajo para el éxito de la organización, su característica princi-
pal es generar nuevo conocimiento, que es la base para la innovación tecnológica, 
a través de la explotación del capital intelectual; queda claro que el bien más va-
lioso e importante en una organización es el capital intelectual, producto de esta 
gestión (Drucker, 1995; Hernández, 2008; Schmelkes & Adams, 2008).

Las nuevas formas de trabajo también afectan a la educación superior, la cual 
debe tener la capacidad para transformarse y adaptarse al cambio. Asimismo, los 
conceptos de productividad en las IES,en el contexto de la sociedad del conoci-
miento, cambian porque el conocimiento se asocia a componentes comunes en lo 
económico, que consideran su aplicación y explotación.

El conocimiento contemporáneo se apoya en soportes externos (la digitaliza-
ción, el papel, las ondas hertzianas, estructuras curriculares y estructuras educati-
vas), también llamados envases. Tanto la industria y la educación superior se están 
digitalizando, están digitalizando sus contenidos, envasándolos; por ejemplo, los 
circuitos integrados son dispositivos que permiten archivar o sistematizar la infor-
mación para la producción (Rama, 2009).

Los modelos educativos para la formación científica y tecnológicaahora están 
basados en competencias, es decir, se modifica el capital humano a partir de la me-
dición de las competencias, con enfoque centrado en el aprendizaje y no en la ense-
ñanza del maestro. La idea es que la educación tenga utilidad ylos que tengan más 
formación y demuestren ser más competentes van a ocupar los mejores puestos en 
el sector productivo o de servicios y, por consiguiente, los mejores beneficios.

La tendencia a la educación virtual y a distancia (virtualización y despresen-
cialización) son la expresión más fehaciente del proceso de digitalización, porque 
esta modalidad es más barata y permite mejorar la rentabilidad y eficiencia para la 
generación de riqueza (Rama, 2009).

Estas competencias requieren, a su vez, nuevas formas de trabajo en las IES, conside-
ran factores importantes en la productividad de éstas, como las redes de conocimiento, 
las comunidades de práctica, apoyadas por las TIC (Gibbons, 1997; Wegner, 2001). Todo 
esto implica una reestructuración de los modelos mentales y sociales tradicionales que 
aún funcionan en nuestra sociedad, y para lograr esta transformación, las IES requie-
ren iniciativas organizadas, en el sentido de cómo está estructurada y organizada la 
institución para adaptarse al nuevo entorno global, que les permita ser organizaciones 
inteligentes, que aprenden a través del intercambio de experiencias de sus grupos de 
trabajo, de redes construidas por muchas personas (tanto dentro como fuera de la ins-
titución) con una visión compartida (Clark, 2000; Senge, 1994).
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Metodología de la investigación
La investigacion tiene un enfoque cualitativo y utiliza el método de la teoría fun-
damentada con elementos del estudio de casos (todavía en proceso), ya que se 
están revisando experiencias de gestión en seis institutos tecnológicos, selec-
cionados como muestreo teórico de acuerdo con indicadores de desempeño y 
de una manera empírica y sistémica, es decir, se están integrando los conceptos 
teóricos relacionados con tres ejes analíticos: la sociedad del conocimiento, la 
gestión del conocimiento y la productividad de las IES, para luego analizarlos y 
relacionarlos con el reconocimiento de los datos obtenidos en el campo de la 
práctica de los institutos tecnológicos.

Esta investigación se basa principalmente en la información obtenida de la ex-
periencia y opinión de diferentes expertos (nacionales e internacionales) en edu-
cación superior y educación superior tecnológica, así como de informantes clave 
y de actores de los institutos tecnológicos. Se aplicó la técnica de cuestionarios y 
entrevistas hechas a profundidad para entender el fenómeno desde la perspecti-
va del entrevistado a partir de su experiencia aplicada en la realidad. Lo anterior 
permite reconstruir la memoria histórica de los institutos tecnológicos; identificar 
la brecha cognitiva y sus procesos de gestión del conocimiento; y establecer re-
laciones entre los principales ejes temáticos: sociedad del conocimiento, gestión 
del conocimiento y productividad académica, y los núcleos temáticos: aprendi-
zaje, conocimiento y gestión, y docencia, investigación y vinculación; así como 
diferentes categorías de análisis, tales como: las TIC, creación y transmisión del 
conocimiento, productividad y competitividad, comunidades de práctica, gestión 
del conocimiento, mapas de conocimiento, tablero de mando, capital intelectual, 
trabajo colaborativo, comunidades de práctica, redes de producción del conoci-
miento, desarrollo tecnológico, aprendizaje organizacional, entre otras.

Los cuestionarios se diseñaron con base en los ejes y núcleos temáticos bus-
cando satisfacer las necesidades de información para el análisis y la diferenciación 
de resultados; su diseño consiste en un cuestionario de diez preguntas que pro-
pician la respuesta de forma abierta en lo concerniente a la educación superior 
tecnológica en general y a los institutos tecnológicos en particular. El guión que se 
utilizó fue el siguiente: 

1) ¿Cuáles son los desafíos que enfrenta la educación superior tecno-
lógica, con relación a las exigencias de productividad académica, en su 
transición hacia la sociedad del conocimiento?
 2) ¿Cuáles son los desafíos que enfrentan los docentes del Sistema Na-
cional de Educación Superior Tecnológica en este proceso?
3) ¿Cuáles son los principales obstáculos que enfrentan las instituciones 
tecnológicas públicas en su reconversión a la sociedad del conocimiento?
4) ¿Cómo afecta a los procesos de gestión de la educación superior las 
nuevas condiciones de productividad y competitividad que exige la so-
ciedad del conocimiento?
5) ¿Qué estrategias se tendrían que considerar para incrementar la produc-
tividad académica en las instituciones de educación superior tecnológica?
6) ¿Qué efecto tiene el trabajo colaborativo y en red con relación a las 
exigencias de productividad académica en la sociedad del conocimiento?
 7) ¿Qué competencias tienen que desarrollar los directivos de educación 
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superior tecnológica para gestionar el conocimiento y lograr incrementar 
la productividad académica?
8) ¿Qué impacto tienen el uso de las nuevas TIC y el nuevo modo de produc-
ción del conocimiento en los procesos de gestión de la educación superior?
9) ¿Cómo construir una estrategia de enseñanza superior tecnológica 
que permita satisfacer las demandas del mercado laboral en el contexto 
de la sociedad y economía del conocimiento?
10) ¿Cómo se puede implementar la gestión del conocimiento en las ins-
tituciones de educación superior tecnológica para incrementar su pro-
ductividad académica?

En el análisis preliminar y en la interpretación de dicha información se está utili-
zando el software ATLAS.ti como apoyo; se creó una unidad hermenéutica que ha 
permitido ir interrelacionando los ejes y núcleos temáticos y la consiguiente de-
rivación de las categorías o códigos de análisis para explicar, por medio de mapas 
conceptuales, cómo la gestión del conocimiento puede ser un factor de producti-
vidad académica en estas instituciones de educación superior. 

El trabajo de campo se ha complementado con otras actividades académicas, 
como asistencia a seminarios, congresos y reuniones, en los quese ha tenido la 
oportunidad de intercambiar opiniones con académicos, investigadores y direc-
tivossobre los procesos de gestión de las IES, particularmente de los institutos 
tecnológicos y su relación con la productividad académica en este nuevo contexto.

Resultados preliminares
Los resultados que hasta el momento se han obtenido, con base en los obstáculos/
desafíos que enfrenta la educación superior, están relacionados con las estrategias 
y requerimientos de capital humano/capital intelectual para la educación superior 
tecnológica, en su reconversión hacia la sociedad del conocimiento, según la opi-
nión de los actores, expertos e informantes clave entrevistados (ver cuadros 1 y 2).

Cuadro No 1. Obtáculos y desafíos que enfrenta la educación superior en su reconversión 
hacia la sociedad del conocimiento

Obstáculos Desafíos
Resistencia al cambio.
Falta de compromiso.
Individualismo.
Burocracia.
Centralización.
Barrera tecnológica.
Escasez de presupuesto.
Investigación irrelevante.
Prácticas indebidas.
Falta de seguimiento.
Falta de creatividad e innovación. 
Excesiva normatividad.

Enseñanza articulada y vinculada, con 
competencias para la vida.
Contenidos actualizados y en contex-
to, ecológicamente responsable, que 
sea incluyente, tolerante.
Con autonomía.
Tecnología de vanguardia.
Cultura de transparencia y rendición 
de cuentas.
Con procesos de gestión del conoci-
miento y evaluación cualitativa. 

Fuente: elaboración propia con base en entrevistas con expertos en educación superior y 
temas de sociedad del conocimiento, actores e informantes clave.
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En el cuadro 1 se presentan los principales obstáculos/desafíos en la adquisición de 
la cultura del conocimiento como factor de productividad y competitividad de las 
IES. En primer lugar, se observa la resistencia al cambio de los docentes para tran-
sitar a las nuevas formas de trabajo académico que impone la sociedad del conoci-
miento (persiste el individualismo y la enseñanza monodisciplinar);lo anterior, auna-
do a un sistema burocrático y centralizado y a una excesiva normativa que a veces es 
también obsoleta ypropicia las malas prácticas. También se destaca la investigación 
irrelevante, con criterio cuantitivista, que no tiene mucha utilidad. Asimismo, el no 
contar con una adecuada infraestructura tecnológica para tener un mayor intercam-
bio de información y cooperación institucional e interinstitucional frena el trabajo 
colaborativo, que genera más investigación y vinculación al exterior.

Cuadro No. 2. Estrategias de gestión y requerimientos de capital humano/capital intelectual 
que requiere la educación superior en su reconversión hacia la sociedad del conocimiento

Estrategias Requerimientos de CH/CI
Cambio organizacional y de estructura.
Gestión estratégica y del conocimiento.
Articular la planeación estratégica y prospecti-
va y la evaluación con base a resultados. 
Uso de trabajo e inteligencia colaborativa.
Crear redes de investigación articuladas.
Crear alianzas Estado, sociedad, sector público 
y privado.

Líderes participativos, negociadores, vi-
sionarios, responsables, que deleguen 
y generen clima de confianza. 
Mayor involucramiento de directivos 
en trabajo académico y en equipo.
Con nuevas competencias, expertos del 
conocimiento, profesionales, formados 
y actualizados, con cambio de actitud. 

Fuente: elaboración propia con base en las entrevistas con expertos en educación superior 
y temas de sociedad del conocimiento, actores e informantes clave.

En el segundo cuadro, en opinión de los entrevistados, se identifican las estrate-
gias de gestión y requerimientos de capital humano/capital intelectual; se con-
sideran muy importantes y necesarios los procesos de educación permanente y 
flexible, así como el cambio de estructura organizacional, de rígida a flexible, con 
procesos de gestión del conocimiento para incrementar el capital intelectual, esti-
mular y promover el trabajo colaborativo y en red, para la producción académica y 
científica, además de nuevos paradigmas en la formación profesional, tanto de los 
docentes como de los directivos, basados en competencias.

Para responder a las demandas de la sociedad del conocimiento, los entrevis-
tados mencionaron que es muy importante una cultura de planeación y rendición 
de cuentas, procesos con transparencia que generen clima de confianza y gober-
nabilidad, así como que los directivos sean líderes eficaces y participativos, que 
tengan las nuevas competencias que se requieren en este contexto (conciliadores, 
expertos del conocimiento, actualizados, con dominio de las TIC, entre otras ca-
racterísticas) que permitan articular los procesos de gestión de la institución con 
el sector productivo y social.

Considerando la gestión del conocimiento como una estrategia para enfrentar 
este desafío de transformación, se han tomado en cuenta los conceptos teóricos 
aportados por la revisión de la literatura; por otro lado, de acuerdo con lo señala-
do por los actores y expertos, se elaboró una propuesta de un modelo de gestión 
del conocimiento, que presenta tres fases: insumos o demandas; desarrollo de los 
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procesos de gestión del conocimiento y su interrelación con los procesos tradicio-
nales de una institución de educación superior; y los productos o resultados;se 
hace hincapié en la constante influencia que sobre estos procesos de la organiza-
ción ejerce la sociedad del conocimiento y las TIC, así como diferentes factores, 
como se muestra en la figura 3.
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En la primera fase, el modelo identifica los siguientes insumos que marcan el rum-
bo de la organización:

• La sociedad en general (alumnos, padres de familia, la industria) define 
el tipo de resultados que se esperan obtener de los institutos tecnológicos.
• Las políticas educativas, lineamientos y directrices (normativa) que 
orientan el diseño de estrategias para el logro de objetivos y metas de 
largo plazo, como son el Programa Sectorial de Educación, el Programa 
Institucional de Innovación y Desarrollo de los institutos tecnológicos, así 
como leyes y reglamentos que regulan sus atribuciones.
• La misión y las metas establecidas por la organización, que también 
van a orientar el diseño de las estrategias para el logro de objetivos de 
mediano y corto plazo.

En la segunda fase, el modelo identifica cuatro procesos de gestión del conocimiento: 

• Crear e identificar el conocimiento. Los equipos de trabajo de los inves-
tigadores normalmente crean conocimiento a través de la investigación 
y el desarrollo tecnológico, basándose en el conocimiento existente, por 
lo que es necesario identificar dónde está el conocimiento tácito, lo que 
ya está escrito, que puede ser en libros, tesis o artículos, e identificando 
a los expertos que tienen conocimientos en cierta disciplina o área de 
conocimiento (quién sabe qué). 
• Organizar, difundir y usar el conocimiento. Hay que organizarlo por dis-
ciplinas y crear repositorios y mapas de conocimiento por departamen-
tos académicos (dónde encontrarlo fácilmente), tener el conocimiento 
disponible para difundirlo o distribuirlo a otras partes de la institución y 
posteriormente poder usarlo (asegurar su socialización), ya que antes de 
ser explotado debe ser compartido por sus miembros mediante herra-
mientas tecnológicas como los chats, el web meeting, redes de expertos, 
entre otras, para utilizar las experiencias aprendidas, de tal modoque se 
pueda sacar un mayor rendimiento de ese conocimiento.
• Aplicar y explotar el conocimiento. Cuando ya se sistematiza o asimila 
el conocimiento, se puede aplicar de forma práctica y explotar los pro-
ductos del capital intelectual que van a dar valor a la institución (que sea 
capaz de proporcionar solución a diferentes problemas), a través de una 
plataforma tecnológica.
• Reutilizar y renovar el conocimiento. Se puede reutilizar el conocimien-
to para generar nuevo y renovar conocimientos obsoletos mediante la 
interacción de los docentes, investigadores, alumnos y demás actores 
involucrados, que comparten ideas y opiniones sobre el conocimiento ya 
disponible y reutilizarlo;de lo contrario, pierde su aplicación; en conse-
cuencia, se puede decir que cada proceso no tiene inicio ni fin, sino que 
son interdependientes.

Por lo tanto, existe una retroalimentación entre el primero y el último proceso, 
con base enel principio de que se trata de un proceso en constante realineación.

Estos procesos de gestión del conocimiento deben estar en constante interac-
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ción con cada uno de los procesos tradicionales de gestión de la instituciónpara la 
toma de decisiones, como son:

• Los procesos de gobierno: consideran la comprensión del entorno ins-
titucional, el desarrollo de la visión y la estrategia, la gestión de las rela-
ciones con el exterior y la gestión de la mejora del cambio.
• Los procesos sustantivos: consideran los procesos clave de toda insti-
tución de educación superior, la docencia, la investigación y la difusión, 
extensión y vinculación con el sector productivo y social.
• Los procesos de soporte: consideran el apoyo a los procesos sustanti-
vos, como la planeación, evaluación y gestión de proyectos, gestión aca-
démica, de investigación, de recursos humanos y financieros, de recursos 
bibliotecarios, de infraestructura física, de servicios informáticos y comu-
nicación, servicios generales y de servicios a los alumnos.
• Los procesos de gestión de la calidad: pretenden la satisfacción de los 
usuarios de la educación superior al promover la creatividad y flexibili-
dad de las personas, especificar procedimientos para corregir errores, 
hacer la gestión más ágil, generar dinámicas de mejora continua y ase-
gurar la calidad. 

Estos procesos se ven afectados por los siguientes factores:

• Liderazgo: las personas que dirigen la institución deben ser líderes par-
ticipativos, crear alicientes y favorecer el clima de confianza para promo-
ver la creatividad y la innovación.
• Organización y estructura. Las relaciones entre puestos y grupos de tra-
bajo influyen en la productividad o rendimiento de la institución, la cual se 
define a partir de los objetivos que se persiguen. También implica la defini-
ción de actividades que se relacionan con esos puestos y grupos de trabajo.
• Ambiente interno: es primordial para promover que los equipos de tra-
bajo encuentren satisfacción personal; el clima de confianza genera nuevas 
ideas, intercambio de opiniones y puntos de vista, y trabajo colaborativo.
• La transformación hacia una cultura de gestión del conocimiento fa-
cilita el crecimiento del conocimiento mediante las interacciones de los 
miembros de la institución, apoyando el aprendizaje individual, para que 
los individuos compartan sus experiencias con otros miembros y, en con-
secuencia, propicien el aprendizaje en equipo, y éste se extienda a toda 
la organización e incluso entre otras organizaciones.

En la tercera fase se consideran los resultados esperados, que estimulan la pro-
ductividad académica:

• Mejores prácticas y reconocimiento de éstas mediante resultados 
financieros.
• Incremento de la productividad académica y el capital intelectual, darle 
valor a la organización por medio de sus miembros y sus logros (paten-
tes, publicaciones, marcas registradas y prestigio).
• Desarrollo social y económico de las regiones en donde están los insti-
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tutos tecnológicos, a través de la vinculación con los sectores productivo 
y de bienes y servicios.

Todos los componentes de este modelo se interrelacionan e interactúan, princi-
palmente para apoyar los procesos sustantivos, con el fin último de incrementar 
la productividad académica y potenciar sus activos intangibles (capital intelectual), 
con una retroalimentación entre la entrada o insumos y la salida o resultados (eva-
luación o control) para ir adaptando los procesos; lo anterior, con base en indicado-
res de gestión que consideran como herramienta el tablero de mando integral, que 
permite la correcta toma de decisiones y la obtención de rendimientos crecientes.

En la actualidad, existen prácticas exitosas en otras sociedades del mundo 
contemporáneo, a través de modelos o sistemas de gestión del conocimiento en 
organizaciones de educación superior, que muestran avances en este tema y han 
dado respuesta a las exigencias de productividad y competitividad al transformar 
su gestión en este contexto; por ello, también se revisaron algunas de estas prác-
ticas para considerarlas en la propuesta de este modelo.

De acuerdo con los resultados preliminares antes mencionados, la discusión 
que lleva a las conclusiones se orienta en el sentido de los requerimientos que 
enfrenta la gestión de la educación superior tecnológica en el contexto de la socie-
dad del conocimiento, que tiene mucho que ver con su organización y estructura; 
con los procesos sustantivos y de apoyo a la docencia; con su interrelación con 
otras instituciones; con la infraestructura tecnológica; y con fomentar el trabajo 
colaborativo para incrementar la productividad académica y ser competitivos.

Conclusiones
Los institutos tecnológicos realizan actividades de gestión del conocimiento y 
tienen logros significativos; sin embargo, esas prácticas no se encuentran siste-
matizadas u organizadas en este nuevo contexto; si bien es cierto que tienen un 
gran reconocimiento en sus comunidades, se pueden obtener mejores resultados; 
los logros actuales son a base de mucho esfuerzo y de pocos actores que están 
comprometidos con la educación tecnológica. Los obstáculos antes señalados se 
pueden ir eliminando si se considera cambiar las formas tradicionales de ver y or-
ganizar el conocimiento y rescatar la función de la educación superior tecnológica 
como productora de experiencias de aprendizaje, en la cual la capacidad de apren-
der, de aplicar conocimientos, de colaborar y resolver problemas se vuelvan com-
petencias estratégicas y permitan considerar la gestión del conocimiento como 
una alternativa para hacer cada vez más corta la brecha entre su situación actual y 
una gestión del conocimiento eficaz que eleve la productividad académica. 

Por lo anterior, se hace necesario transitar hacia una nueva organización en red y 
con más autonomía (menos centralizada), que incluya el uso intensivo de las TIC, no 
sólo con acceso a conectividad a internet, sino con desarrollo de sistemas adecuados 
que propicien el trabajo colaborativo al interior y exterior de la institución, que les per-
mita a los docentes, investigadores, personal de apoyo, directivos y estudiantes tener 
acceso a ellos y establecer mecanismos fuertes de vinculación interna; esto también 
fortalecería a los cuerpos académicos, que podrían sugerir sus propios indicadores de 
desempeño y se evitarían las prácticas académicas indebidas y de simulación.

Asimismo, se requiere una estructura más flexible, menos vertical e interactiva, 
con más autonomía en el desarrollo de los procesos, que brinde capacidad de ges-
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tión; responda a una estrategia de gestión del conocimiento; facilite el ejercicio de 
un liderazgo múltiple y el fomento de una cultura; y propicie mecanismos no sólo de 
participación, sino también de intervención en este sentido para responder adecua-
damente a un proceso de transformación creando constantes proyectos para moti-
var a los actores a la participación, con base en las nuevas exigencias del contexto.
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