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INTRODUCCION

Vivimos en un contexto
histérico caracterizado por una

transformacion profunda de las

estructuras sociales,
tecnologicas, econémicas y
educativas. El avance de la

digitalizacion, la inteligencia
artificial, la automatizaciéon y los
desafios ambientales globales
han configurado una nueva
realidad. En este escenario, la
empresa contemporanea deja
de ser simplemente una entidad
econdémica y se convierte en un
sistema mteligente de
aprendizaje continuo, sostenido
por principios de sostenibilidad

y liderado por personas con

competencias integrales.

La presente obra se inserta en
este contexto, buscando que los
futuros profesionales
comprendan y actien
estratégicamente en procesos

de transformacién educativa

aplicados al entorno
empresarial.  No se trata
dnicamente de ensenar

contenidos, sino de fomentar el
desarrollo de competencias
transversales que articulen la
sostenibilidad, la inteligencia
estratégica y la 1nnovacién
educativa en un mismo proceso
formativo. Esta aproximacion
exige romper con las
metodologias tradicionales para
dar paso a enfoques activos,

centrados en el estudiante, y

L 11)



conectados con la realidad

organizacional.

Desde esta perspectiva, la obra
tiene como eje fundamental el
analisis del nuevo paradigma
educativo y organizacional, en
donde la empresa del futuro
deja de ser un agente de
produccién y pasa a ser un
agente formador, nclusivo,
ecologicamente responsable y
estratégicamente inteligente. A
lo largo de cuatro capitulos, se
abordaran temas como los
fundamentos de la educacion
para la  sostemibilidad, el
desarrollo  de competencias
clave, la inteligencia estratégica

como mstrumento de cambio, y

la articulacion empresa-

educacion-sociedad.

Asi, esta obra busca no solo

servir - de  apoyo para el

aprendizaje, sino  también
consolidar una wvisién critica,

estratégica y transformadora del

rol del conocimiento en la
sostenibilidad  organizacional
del siglo XXI.

En el marco de esta propuesta
formativa, los propositos del
libro van mucho mas alla de la
transmision de informacion. El
objetivo €s formar
profesionales  capaces  de

afrontar los retos sociales,

ambientales y empresariales

contemporaneos desde un

enfoque sistémico, ético 'y

]
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participativo. En este sentido,

Trucco (2023) senala que

mejorar  la  educacion  es
fundamental para un desarrollo
mclusivo y sostenible, y ello
mmplica transformar no solo el
contenido sino también la
forma de ensenar, aprender y

liderar.

La empresa del siglo XXI ya no
puede concebirse como una
estructura rigida, sio como un
ecosistema organizacional
dindmico y adaptativo. En este
Gomez-Trupllo 'y

(2022)

sentido,
Gonzilez-Pérez
sostienen que la transformacion
debe

digital integrarse

estratégicamente con la

sostenibilidad, generando un

nuevo perfil de profesionales

que combinen habilidades
tecnoldgicas, conclencla
ambiental y  competencias
mterpersonales. Desde esta
optica, la formacion

universitaria debe estar alineada
con las demandas reales del

entorno organizacional.

De acuerdo con Strielkowski et

al.  (2025), la  educacién
mpulsada por inteligencia
artificial y aprendizaje

adaptativo permitird no solo
personalizar el conocimiento,
sino también preparar a las
personas para liderar procesos
de cambio estructurales en sus
mstituciones. En este sentido,

se 1ncorpora el concepto de

]
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mteligencia estratégica como un
pilar fundamental del libro. No
se trata inicamente de recopilar
datos 0 implementar

mnovaciones, sino de construir

vision anticipatoria, capacidad

analitica, liderazgo
transformacional y
responsabilidad social como

principios de accion.

Uno de los elementos
diferenciales de esta obra es su
estructura pedagogica basada
en competencias. Como lo
expone Brundiers et al. (2021),

las competencias clave para la

decisiones  anticipatorias y
autoconocimiento.  En el
campo  empresarial,  estas

competencias se transforman
en ventajas competitivas que
promueven la resiliencia, la
ética y la creacion de valor a

largo plazo.

Ademds, la integracion de

metodologias  activas

STEAM, ABP

como
(aprendizaje
basado en proyectos) o el

diseno  universal para el

aprendizaje (DUA), analizadas
por Gonzilez-Pérez y Ramirez-
(2022),

Montoya permite

sostenibilidad en educacién  conectar el contenido con la

superior deben mtegrar  practica, fomentando entornos

pensamiento sistémico, formativos mas inclusivos,

colaboracion, toma de criticos y conectados con los
(

]
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problemas reales del entorno.
En este contexto, las aulas se
transforman en laboratorios de

donde

sostenibilidad, los

estudiantes no son  solo

receptores de conocimiento,

sino agentes de transformacion.

Por otro lado, la dimensiéon

organizacional del  cambio
educativo requiere repensar las
formas en que las empresas
participan en la formacion de
sus colaboradores y su entorno.
Segun  Ferrer  (2022), la
sostenibilidad empresarial solo
puede lograrse mediante una
cultura organizacional basada
en el aprendizaje permanente,
la responsabilidad social y la
Esto

mnovacion  educativa.

mmplica que la empresa no solo
capacita, sino que forma de
manera estratégica, ética vy

sostenible.

En este sentido, el enfoque de
la obra se alinea con la vision
propuesta por Del Vecchio et

al. (2021), quienes defienden

que el emprendimiento
sostenible en el contexto
europeo requiere educacion

transformadora, centrada en el
desarrollo de competencias
adaptativas, digitales,
colaborativas y éticas. Por tanto,
cada capitulo de este libro
representa una pieza clave en la
construccion de una formacion

profesional para el liderazgo

Cn
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consciente, mteligente y

sostenible.

La estructura modular vy
progresiva de la obra, basada en
cuatro capitulos, permite a los
estudiantes transitar desde una

del
global hasta la

comprension paradigma
aplicacion
estratégica de conocimientos y
competencias en  contextos

reales. Los contenidos se

articulan mediante actividades
practicas, glosarios técnicos,
autoevaluaciones y estudios de
fomentan el

Caso que

pensamiento critico, la
creatividad y la resolucion

colaborativa de problemas.

Como bien senala McCarthy et

al. (2023), los lideres del

(

sistema educativo y

organizacional deben tener
competencias para gestionar el
cambio, adaptar sus modelos
formativos y promover culturas
de mnovacion. Por ello, este
libro representa un espacio
para la reflexion profunda y la
donde

accion  estratégica,

educaciéon y  sostenibilidad
convergen no como conceptos
aislados, sIno como
dimensiones 1nseparables del

futuro empresarial.

RESULTADOS
APRENDIZAJE

DE

El diseno de este libro esta
centrado en el desarrollo de
aprendizajes mtegrales,

aplicables y transformadores,

]
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alineados con las competencias
del siglo XXI y los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS).
En  consonancia con lo
propuesto por Redman y Wiek
(2021), los resultados de
aprendizaje  buscan que el
estudiante no solo adquiera
conocimientos técnicos, SO
que sea capaz de aplicarlos en
contextos organizacionales
reales y complejos, donde la
sostenibilidad, la innovacion y
la. intehgencia  estratégica

constituyen ejes centrales.

Al fmalizar el libro, el lector

sera capaz de:

Analizar criticamente el nuevo
paradigma educativo y

organizacional, 1dentificando

como las transformaciones
digitales, sociales y ambientales
demandan nuevas formas de
formacién y gestion en las
empresas contemporaneas.
Este aprendizaje incluye la
comprension del rol de la
ecosistema

cmpresa como

formativo, como proponen

Brundiers et al. (2021), asi
como su papel como agente de

desarrollo sostenible.

Interpretar los fundamentos y
enfoques de la educacion para
la sostenibilidad, desde una
perspectiva critica, iclusiva y
orientada a resultados, como lo
afirman Alam (2022) v Gorski

et al. (2023). Esto implica

reconocer las conexiones entre

()
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competencias educativas,
cambio climatico, justicia social
y transformacion

organizacional.

Aplicar modelos pedagogicos y
didicticos centrados en
competencias, tales como el
aprendizaje basado en
proyectos (ABP), el enfoque
STEAM, el diserio universal
para el aprendizaje (DUA) vy
otros, al contexto de la
formacion  corporativa vy
universitaria, tal como lo
proponen Gonzilez-Pérez vy

Ramirez-Montoya (2022).

Disenar estrategias de
transformacion educativa para

entornos empresariales desde

una  perspectiva  Inclusiva,

mnovadora y ética,
reconociendo los desafios del
aprendizaje  en  contextos
organizacionales  diversos vy

cambiantes.  Segin  Acuiia
(2024), esto demanda que los
docentes y lideres formativos
dominen tanto las tecnologias
como las estrategias diddcticas

del siglo XXI.

Desarrollar competencias clave

para la sostenibilidad
organizacional, tales como
pensamiento sistémico,
hiderazgo transformacional,
mteligencia emocional,
adaptabilidad,  competencias

digitales y ecologicas, como lo

destacan Goulart et al. (2022) vy

()
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Schiuma et al. (2022). Estas
habilidades no solo fortalecen
el perfil profesional, sino que
permiten liderar entornos de
cambio y construir culturas

organizacionales resilientes.

Emplear  herramientas  de
mteligencia estratégica y gestion
del cambio para disenar
soluciones nnovadoras en la
formacion interna  de las

organizaciones. De acuerdo

Integrar acciones de
responsabilidad social, alianzas
y practicas colaborativas como
parte de estrategias educativas
sostenibles en el  sector
empresarial, como lo muestran
Del Vecchio et al. (2021) vy
Bertassini et al. (2021). Esto
immplica  reconocer a la
educacion como eje transversal

de la sostenibilidad corporativa.

con  Sancak  (2023), el Evaluar el 1mpacto de la
conocimiento  profundo  del formacién desde un enfoque
entorno combinado  con : -
’ competencial, utilizando
capacidades de analisis, . .
criterios de desempeno,
anticipacion 7 toma de . .
p y autoevaluacion 'y mejora
decisiones, es indispensable .
continua, de acuerdo con
ara  actuar de  manera ] \
p Martinez et al. (2021). FEl
sostenible. . .
aprendizaje debe medirse no




solo  por el contenido

memorizado, sino por las
transformaciones reales en las

practicas y actitudes.

En sintesis, los resultados de

aprendizaje de esta obra
responden a la necesidad de
formar  profesionales  con
pensamiento critico, conciencia
social, habilidades tecnologicas
y vision estratégica, capaces de
actuar con responsabilidad en
un mundo interdependiente,
digital y ecolbgicamente
vulnerable. La articulacion
entre educacion, empresa y
sostenibilidad deja de ser un
ideal teérico para convertirse
en un campo de accion urgente

y prioritario.

CONTENIDO MINIMO

Los contenidos de la obra
“Transformaciéon Educativa y
Competencias para la
Sostenibilidad en la Empresa
del Futuro” han sido disenados
con un enfoque sistémico,
progresivo y  practico. La
organizacion tematica responde
a la necesidad de comprender
las  transformaciones  del
mundo contemporaneo,
repensar la educacion y el rol
de la empresa como espacios
complementarios de
aprendizaje, e integrar de forma
estratégica la  sostenibilidad

como proposito transversal.

]
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Cada capitulo constituye una
unidad formativa clave, donde
se articulan teorias, enfoques,
competencias y aplicaciones en
contextos educativos y
organizacionales. A lo largo del
libro, los lectores pasaran de

comprension

del

una macro-

contextual cambio

educativo global, hacia la
mmplementacion de
herramientas de inteligencia
estratégica que promuevan la
mnovaciéon, la ética y la
sostenibilidad empresarial. A
continuacion, se presentan los
minimos

contenidos por

capitulo:

Capitulo 1: El  Nuevo
Paradigma

Organizacional

Educativo y

Este primer capitulo mtroduce
al lector en la comprension de
los cambios disruptivos que
atraviesa la educacion y la
empresa en el siglo XXI. Se
discuten las tensiones entre el
modelo educativo tradicional y
las  nuevas demandas del
entorno digital, ambiental vy
social. Se analiza la empresa
como espacio de aprendizaje
contnuo y se revaloran las
competencias integrales frente a

las puramente técnicas.

Subtemas:

]
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e Educacion frente al
cambio disruptivo
global

¢ Retos sociales y

ambientales del siglo

XXI

e [a empresa del futuro

como sistema de
aprendizaje

e Del conocimiento
técnico a las

competencias integrales

Capitulo 2: Transformacién
Educativa para el Desarrollo

Sostenible

En esta unidad se estudian los

sostenibilidad. Se exploran los
modelos centrados en
competencias, metodologias
activas y practicas inclusivas. El
lector comprenderd cémo la
transformacion educativa
mmpulsa cambios reales tanto en
la educacion formal como en la

formacion organizacional.

Subtemas:

e Fundamentos de la

Educacion  para la
Sostenibilidad

e  Modelos de
transformacion

educativa centrados en

fundamentos pedagogicos 'y competencias
didacticos que orientan la
educacion hacia la

]
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e Enfoques pedagogicos

mnovadores (STEAM,

ABP, DUA, etc.)

e Inclusién y equidad en
la formacion
empresarial

Capitulo 3: Competencias

Clave para la Empresa del

Futuro

Este capitulo esta centrado en el
desarrollo de habilidades que
permiten a los profesionales

adaptarse, mnovar y liderar en

entornos empresariales
complejos. Se abordan
competencias ecologicas,
digitales, emocionales y de

liderazgo sistémico, con énfasis

(

en su integracion practica en las

organizaciones.

Subtemas:

e Competencias digitales,
ecoldgicas y sociales

e liderazgo
transformacional y
pensamiento sistémico

e Inteligencia emocional

y adaptabilidad

e Evaluacion de
competencias en
contextos
organizacionales

Capitulo 4:

Inteligencia
Estratégica y Gestiéon del

Cambio

]
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Aqui se mtroduce el concepto
de inteligencia estratégica como
capacidad organizacional para
anticipar, planificar y actuar en

entornos inclertos. Se analizan

Subtemas:

e Concepto y evolucion
de la

Intehigencia

Estratégica.

herramientas  de  analisis e Herramientas para el
estratégico, gestion del analisis estratégico en
conocimiento, mnovacion educacién y empresa
educativa y toma de decisiones e Innovacion, toma de
fundamentada, con  casos decisiones y gestion del
aplicados en  stituciones conocimiento
educativas y empresas. o (Casos exitosos de

aplicacion estratégica en

la formacion

(

]
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CAPITULO 1:

EL NUEVO

PARADIGMA EDUCATIVO Y
ORGANIZACIONAL

Abrazando el Futuro: Educacion y Organizaciones

Retos Sociales

y Ambientales
Enfrentando el Abordando los
cambio disruptivo problemas del siglo
global XXI

Empresa del
Futuro

Aprendizaje como
un sistema
integrado

25J
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1.1 Introduccién

La educacion, historicamente

concebida como una estructura

lineal, transmisiva y
contenidista, atraviesa en la
actualidad una  de las
transformaciones mas

profundas de su historia. Este

cambio no responde

Unicamente a la evolucion
tecnologica o a las demandas

del mercado laboral, sino a la

emergencia de nuevas
realidades globales,
caracterizadas por la

mcertidumbre, la complejidad y
la  necesidad wurgente de

sostenibilidad en todos los
ambitos de la wvida social y
productiva. En este contexto, el
paradigma educativo tradicional

ya no es suficiente para formar

ciudadanos 'y  profesionales
capaces de actuar de manera
critica, ética y transformadora.

Es aqui donde se articula la

necesidad de un  nuevo
paradigma educativo y
organizacional —que integre
aprendizaje, sostenibilidad,
mnovacion y competencias

estratégicas para el futuro.

Acuna (2024) expone que la
educacion universitaria del siglo
XXI  debe

trascender los

modelos  pedagogicos  que

priorizan la transmision de
contenidos para abrazar un
enfoque  centrado en el
desarrollo de competencias, la

resolucion de problemas reales

]
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y el trabajo colaborativo. Este

cambio se torna imprescindible

frente  al  escenario  de
disrupciéon global que
enfrentamos, en el que la
digitalizacion, el cambio

climatico, la automatizacion y la
globalizacién redefinen
constantemente las relaciones
laborales, sociales y educativas.
Alam (2022) afirma que esta
educativa

transformaciéon no

solo  es una  necesidad
estructural, sino una condicion
para garantizar la sostenibilidad
planetaria y el ejercicio de una

ciudadania responsable.

En este sentido, la empresa del
futuro ya no puede entenderse

Unicamente como una unidad

economica orientada a la
produccién y maximizacion de
beneficios. Se configura, mas
bien, como un sistema de
aprendizaje permanente, una
plataforma de  formacion
continua que integra objetivos
sociales, ambientales y éticos, tal
como lo senala Bertassini et al.
(2021) en sus estudios sobre
economia circular y
comportamiento organizacional

sostenible. La formacion de los

trabajadores, lideres y
ciudadanos del futuro debe
estar orlentada a la
comprension  sistémica  del
mundo y al desarrollo de

capacidades que les permitan
adaptarse, colaborar y
transformar positivamente su

entorno.
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De acuerdo con  Bilbao-
Goyoaga et al. (2023), uno de
los principales desafios de la
educacion superior
contemporanea es integrar las
competencias transversales
vinculadas a la sostenibilidad
dentro de los programas
académicos y formativos, lo cual
requiere  de  metodologias
activas, enfoques holisticos y
organizacionales

La

marcos

flexibles.

formacion

rofesional ya no puede
f 1 d

limitarse a un conjunto de

habilidades técnicas aisladas,

sino  que debe desarrollar

competencias Integrales que
mcluyan el pensamiento critico,
la inteligencia emocional, el

liderazgo transformacional, la

comunicacion efectiva y la

adaptabilidad.

El nuevo paradigma educativo

también implica una
redefinicion del papel de los
docentes, los lideres
organizacionales y los propios
estudiantes. Segin Brundiers et
al. (2021), el enfoque por
competencias en sostenibilidad
requiere que el educador actie
como tacilitador de
aprendizajes significativos,
constructor de puentes entre el
conocimiento tedrico vy la
realidad practica, y promotor de
procesos de reflexion critica y
transformacion social. Este rol
se traslada también al ambito

empresarial, donde los lideres
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deben desempenarse como
agentes de cambio educativo,
generando espaclos de
aprendizaje colaborativo dentro

de las organizaciones.

En este contexto, la articulacion
entre educacion y empresa
adquiere un valor estratégico sin
precedentes. Gomez-Trupllo y
Gonzalez-Pérez (2022)
argumentan que la
transformacion digital en las
puede

organizaciones  solo

alcanzar sus objetivos
sostenibles s1 se acompana de
un cambio profundo en los
modelos  formativos.  Esto
mmplica repensar el aprendizaje
organizacional desde una logica

mtegradora, donde la educacién

no es una fase previa al empleo,
sino una constante en el ciclo

vital del trabajo.

La empresa del futuro,

entonces, no solo necesita

empleados capacitados, sino

profesionales que  piensen

como educadores, lideres y

ciudadanos comprometidos

con el bien comun. Segin

Schiuma et al. (2022), esto

immplica un liderazgo basado en
la transformacién cultural, la
mnovacion y el aprendizaje
estratégico. La sostenibilidad no
sera  alcanzada  Unicamente
mediante politicas corporativas
o indicadores técnicos, sino a
de cultura del

través una

aprendizaje  continuo  que
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conecte los valores

organizacionales con las

necesidades de la sociedad.

Un aspecto clave de este nuevo
paradigma es el paso del

conocimiento técnico a las
competencias integrales. Si bien
el saber especializado sigue

siendo necesario, ya no es
suficiente. Se requiere de una
mirada multidimensional que
articule lo cognitivo con lo
emocional, lo ético con lo
operativo, lo local con lo global.
Esto demanda procesos
formativos que conecten a las
personas con sus contextos, que
potencien la creatividad, que
fomenten la colaboracion y que
mcentiven la  solucion  de

problemas reales.

(

Goulart et al. (2022) sostienen

que en la era de la
transformacién digital, el reto
no es unicamente aprender
nuevas tecnologias, SINO
equilibrar habilidades técnicas
con competencias humanas y
sociales. Esto es
particularmente 1mportante en
un mundo donde las decisiones
empresariales tienen 1mpacto
directo sobre los ecosistemas,
las  comunidades vy las
generaciones futuras. Por lo
tanto, formar para  la
sostenibilidad implica ensenar a
mirar mas alld del lucro, a
pensar en sistemas, a actuar con

ética y a Innovar con proposito.

Finalmente, este  capitulo
establece las bases para una

vision integrada de la educacion
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y la empresa, donde ambas
mstituciones son comprendidas
como motores de cambio hacia
un futuro mas justo, resiliente y
sostenible.  Las  siguientes
unidades  desarrollaran  con
mayor profundidad los marcos
pedagogicos, las competencias
clave, las  estrategias de
mteligencia organizacional y los
casos de articulacion exitosa
entre empresa, educacion y

sostenibilidad.




1.2 Educacién frente al cambio disruptivo global

La humamdad enfrenta actualmente una serie de
transformaciones sin precedentes, marcadas por la
aceleraciéon tecnoldgica, la digitalizaciéon masiva, la crisis
climatica, los conflictos geopoliticos, la polarizacion social,
la automatizacién del trabajo y el surgimiento de nuevas
dindmicas economicas y culturales. Este contexto,
altamente volatil e mcierto, ha sido definido por muchos
mvestigadores como un escenario VUCA (volatl, incierto,
complejo y ambiguo), que desafia profundamente a los
sistemas tradicionales de producciéon, gobierno vy, de

manera central, a la educacion.

En este sentido, la educacion ya no puede seguir
funcionando bajo los mismos supuestos epistemoldgicos,
pedagogicos y organizativos que sustentaron la escuela del
siglo XX. El cambio disruptivo exige una transformacion
estructural y urgente del paradigma educativo. Como bien
sostiene Trucco (2023), mejorar la educaciéon se ha
convertido en un mmperativo para lograr un desarrollo

inclusivo y sostenible, capaz de responder a los retos
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emergentes y de formar personas con pensamiento critico,
sensibilidad social, conciencia ecoldgica y competencias

adaptativas.

Uno de los factores mas impactantes de esta disrupcion ha
sido la revolucion digital. La integracion de tecnologias
emergentes como la inteligencia artificial, el internet de las
cosas, la analitica de datos, la automatizacion y las
plataformas de aprendizaje inteligente estin alterando de
manera profunda no solo las practicas educativas, sino
también las formas en que se produce acceden y valida el
conocimiento. Mohamed, Tlemsani y Duncan (2022)
argumentan que una universidad verdaderamente
sostenible debe incorporar la transformacion digital como
una estrategia estructural, y no como una simple

mcorporacion de herramientas tecnologicas.

La digitalizacion ha permitido abrir oportunidades sin
precedentes para la personalizacion del aprendizaje, el
acceso global al conocimiento y la colaboracion a distancia,
pero también ha amplificado las brechas educativas,
sociales y tecnoldgicas. Por ello, como lo senala

Strielkowski et al. (2025), es mmprescindible que las
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tecnologias digitales se utilicen bajo un enfoque centrado
en el ser humano, donde la inteligencia artificial y los
algoritmos estén al servicio del desarrollo social,

emocional, ético y cognitivo de las personas.

Sin embargo, el cambio disruptivo no es dnicamente
tecnolégico. Se trata de una transformacién civilizatoria. El
modelo econémico de produccion y consumo masivo ha
entrado en crisis por su insostenibilidad ambiental. El
cambio climatico, la pérdida de biodiversidad, la
desigualdad extrema y el agotamiento de los recursos
naturales obligan a replantear el propésito mismo de la
educacioén, no como una via para competir en un mercado
laboral, sino como una herramienta para construir un
futuro viable y justo. Gorski et al. (2023) afirman que
educar para la sostenibilidad requiere ir mas alla de los
contenidos ambientales; implica formar una ciudadania
planetaria que comprenda las iterconexiones entre lo
local y lo global, lo ecologico y lo social, lo tecnologico y lo
ético.

Desde esta perspectiva, la educacion debe orientarse hacia

la formacion de competencias para la transformacién.
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Alam (2022) propone un marco que articula el aprendizaje
transformador, la educacion para el desarrollo sostenible,
la ciudadania responsable y la reflexion critica. Este
enfoque permite entender la educacion como una
experiencia  profunda que no solo  transmite
conocimientos, sino que cuestiona creenclas, modifica
comportamientos, empodera sujetos vy transforma
realidades. Es una educacion que forma agentes de

cambio, y no solo trabajadores técnicos.

En este sentido, Martinez et al. (2021) introducen el
concepto de modelo socioformativo, que sitta al
estudiante como protagonista del proceso de aprendizaje y
a la formacién como un proceso integral que articula el
saber con el hacer y el ser. La educacion ya no se limita a
formar competencias técnicas aisladas, sino que promueve
la comprension profunda de problemas sociales, la ética de
la accion y la generacion de soluciones sostenibles y
colaborativas. Este enfoque es fundamental en tiempos de
cambio disruptivo, donde el conocimiento se transforma

rapidamente y la incertidumbre es la norma.
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A nivel organizacional, estos cambios también impactan el
rol de las empresas en la educacion. La empresa del futuro
ya no es unicamente una unidad productiva, sino un
espacio de formacion continua, ética y estratégica. Del
Vecchio et al. (2021) senalan que el emprendimiento
sostenible solo es viable s1 se apoya en procesos formativos
que promuevan habilidades adaptativas, hderazgo ético y
pensamiento complejo. Por ello, muchas empresas han
comenzado a disenar ecosistemas internos de aprendizaje,
mcorporando modelos educativos flexibles, colaborativos

y alineados con sus objetivos sostenibles.

Al mismo tiempo, esta nueva educacion debe ser inclusiva
y equitativa. En un mundo globalizado donde persisten
profundas desigualdades estructurales, la transformacion
educativa debe también cerrar brechas de acceso, género,
territorio y habilidades. Segin Gonzalez-Pérez y Ramirez-
Montoya (2022), uno de los grandes desafios es asegurar
que las competencias del siglo XXI estén al alcance de
todos, independientemente de su contexto social,

econémico o cultural. Para ello, se requiere una accion

(—'C




coordinada entre instituciones educativas, gobiernos,

empresas y organizaciones de la sociedad civil.

Los sistemas educativos no logran adaptarse a los
cambios disruptivos globales

Avances

Tecnolégicos ~--1 === Crisis Ambiental

La integracién La educacién no

digital supera la i

|
|
i aborda los
adaptacién i imperativos de
] i I
educativa.  -----=F o T STme oo sostenibilidad.

Cambios
Econdémicos =---------

Desigualdades
--------- « Sociales

La educacion

b
La educacion no !
- amplia las

prepara para H -
nuevos modelos | ! brechas de
econdémicos. Inercia | | Déficit de acceso y equidad.
Organizacional * ¢ Liderazgo
Las instituciones La falta de
educativas liderazgo
resisten cambios estratégico
estructurales. obstaculiza las
respuestas
adaptativas.

Por otro lado, la inteligencia estratégica juega un papel
fundamental para que las mstituciones educativas vy
organizaciones se adapten con éxito a los cambios
disruptivos. Segun McCarthy et al. (2023), los lideres

educativos deben desarrollar capacidades de andlisis del
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entorno, gestion del cambio, iInnovacion organizacional y
toma de decisiones fundamentadas en datos. Esto exige
una educacion que forme no solo docentes o técnicos, sino

lideres capaces de actuar estratégicamente frente al cambio.

Finalmente, no se puede hablar de educacion frente al
cambio disruptivo sin  considerar el papel de la
sostenibilidad. Como sostienen Bertassini et al. (2021), la
transicion  hacia modelos de economia circular vy
organizaciones sostenibles exige nuevas formas de
aprendizaje, donde las practicas de produccion y consumo
se repiensen desde una ética del cuidado, la regeneracion
y la corresponsabilidad. En este marco, la educacion se
convierte en una herramienta de supervivencia, resiliencia

y regeneracion sistémica.

En sintesis, la educacion frente al cambio disruptivo global
debe ser transformadora, critica, sostenible, tecnologica,
emocional, colaborativa y ética. No se trata solo de
responder al cambio, sino de conducirlo estratégicamente
hacia un futuro donde la dignidad humana, la justicia social
y la salud del planeta sean ejes fundamentales del

aprendizaje. La transformacion educativa no es una
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opcién, es una necesidad historica. Y como tal, requiere

liderazgo, vision y accion.
1.3  Retos sociales y ambientales del siglo XXI

El siglo XXI se caracteriza por una confluencia de desafios
sistémicos que amenazan no solo la sostenibilidad de los
modelos productivos tradicionales, sino también la
convivencia humana, la equidad y la supervivencia
ecologica del planeta. I'n este escenario de profundas
transiciones, la educacion y la empresa se enfrentan a la
urgente necesidad de redefinir sus roles, propositos y
estrateglas para convertirse en agentes activos en la

resolucion de estos problemas globales.

Desde la perspectiva social, uno de los mayores retos
actuales es la creciente desigualdad, no solo economica
sino también de acceso a oportunidades, derechos vy
servicios. Las brechas digitales, educativas, de género,
étnicas y territoriales limitan el desarrollo de millones de
personas en todo el mundo. Trucco (2023) sostiene que
una educaciéon de calidad, accesible y equitativa es

fundamental para garantizar un desarrollo social sostenible
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e inclusivo, y ello requiere que los sistemas formativos
estén alineados con las necesidades reales de las

poblaciones mas vulnerables.

El desempleo estructural, la precarizacién laboral, la
migracién forzada, la polarizacion politica y la violencia
social son fenomenos crecientes en muchas regiones. La
empresa del futuro no puede permanecer ajena a estas
dindmicas; debe asumir su responsabilidad social no solo
mediante programas filantrépicos, sino incorporando
practicas de inclusion, diversidad, equidad y formacion
permanente en su modelo de gestion. Como plantean Del
Vecchio et al. (2021), solo aquellas organizaciones que
mtegren valores sociales en su estrategia empresarial

lograran una sostenibilidad real y duradera.

En paralelo a estos desafios sociales, el planeta enfrenta
una crisis ambiental sin precedentes, cuya gravedad ha sido
ampliamente documentada por organismos cientificos,
medioambientales y multilaterales. FEl calentamiento
global, la pérdida de biodiversidad, la desertificacion, la
contaminacion de océanos, el agotamiento de recursos

hidricos y los fenomenos meteoroldgicos extremos son
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algunas de las manifestaciones mas visibles del colapso

ecoldgico en curso.

Gorski et al. (2023) nsisten en que la educacion para la
sostenibilidad  debe  ofrecer  herramientas  para
comprender, prevenir y actuar frente a estos fenémenos,
desde una mirada integral y critica. Esto implica formar
profesionales capaces de analizar problemas complejos,
tomar decisiones con base en evidencia y anticipar los
efectos de sus acciones sobre el entorno natural y social.
En este sentido, las competencias ecologicas no son
opcionales, sino fundamentales para toda disciplina,

profesion y nivel organizacional.

La Agenda 2030 de Naciones Unidas, con sus 17 Objetivos
de Desarrollo Sostenible (ODS), ofrece un marco ético y
estratégico para abordar estos desafios globales. No
obstante, su implementacion efectiva requiere un cambio
cultural profundo en las personas y organizaciones. Seva-
Larrosa et al. (2021) revelan que muchos estudiantes
universitarios aun desconocen los ODS o no comprenden
su aplicabilidad practica. Por ello, uno de los grandes retos

educativos es traducir los ODS en competencias concretas
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que guien el pensamiento, la accion y la evaluacion de

resultados en contextos reales.

Desde el ambito organizacional, la transicion hacia
modelos sostenibles exige transformar no solo los
productos 'y servicios, sino también las culturas
corporativas, las relaciones laborales y las estructuras de
gobernanza. Bertassini et al. (2021) destacan el papel del
comportamiento organizacional en la transicion hacia
economias circulares, sostenibles y regenerativas. La
sostenibilidad no puede limitarse a informes de
responsabilidad social, sino integrarse en la logica terna
de la empresa como parte de su proposito y ventaja

competitiva.

Esto también conlleva un profundo desafio para la
educacion superior y téenica, ya que debe repensar sus
contenidos curriculares, metodologias y marcos evaluativos
para preparar a los estudiantes a operar en contextos
organizacionales profundamente transformados. Bilbao-
Goyoaga et al. (2023) destacan la necesidad de utilizar

metodologias activas que promuevan la reflexion critica y
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el desarrollo de competencias transversales, superando el

enfoque meramente disciplinar o teorico.

Otro desafio emergente es la interdependencia global, que
ha quedado evidenciada durante la pandemia de COVID-
19, donde las decisiones tomadas en un pais afectaron
directa o indirectamente al resto del mundo. Este
fenémeno obliga a repensar la educacion y la organizacion
desde un enfoque glocal: pensar globalmente y actuar
localmente, combinando conocimiento contextual con

vision global.

De forma complementaria, Goémez-Carrillo y Martin-
Jaime (2028) subrayan que el emprendimiento sostenible y
azul no solo potencia el desarrollo econémico, sino que
contribuye a la construccion de competencias transversales
como la cooperacion, la creatividad, la resiliencia y la
mnovacion social. Estas capacidades son clave para
enfrentar los retos del siglo XXI, tanto en el ambito

educativo como en el organizacional.
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Abordando los Desafios del Siglo XXI

\ Desigualdad Social \ \ Transformacion Digital \
Brechas Economicas \ s Preocupaciones Eticas

Desafios Sistémicos del Siglo XXI

? Pérdida de Biodiversidad / ;‘ Inestabilidad Sociolaboral

Calentamiento Global /

/ Crisis Ambiental / / Salud Mental /

Automatizacién del Trabajo \

Sobrecarga de Informacién /

Ademas, la transformacion digital, lejos de ser solo una
cuestion tecnologica, constituye un reto social y ético. La
automatizaciéon del trabajo, la vigilancia algoritmica, la
desinformacion digital v la dependencia de plataformas
centralizadas exigen una educacion critica sobre el uso de
las tecnologias. Goulart et al. (2022) adwvierten que el
desafio no es solo ensenar a usar tecnologias, sino formar
personas capaces de convivir con la tecnologia de forma

ética, creativa y responsable.
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A ello se suma el reto de la salud mental y el bienestar
emocional, que ha tomado un papel central en las agendas
educativas y empresariales. La aceleracion del cambio, la
sobrecarga informativa y la inestabilidad sociolaboral estan
afectando profundamente la salud psicoemocional de
estudiantes, trabajadores y lideres. Por ello, la educacion
del siglo XXI debe incorporar el desarrollo de la
mteligencia emocional, la empatia y la autorregulacion

como competencias indispensables para la vida y el trabajo.

Finalmente, cabe destacar que estos retos sociales y
ambientales no son aislados, sino interconectados. Su
abordaje requiere enfoques mterdisciplinares,
colaborativos y sistémicos. Redman y Wiek (2021)
proponen un marco de competencias para la sostenibilidad
basado en el pensamiento sistémico, la colaboracion, la
accion anticipatoria, la justicia y la autoconciencia. Estas
competencias deben ser ensenadas no como contenidos
aislados, sino como ejes transversales del proceso

educativo y organizacional.

En conclusion, los retos sociales y ambientales del siglo

XXI desafian las estructuras tradicionales de educacion,
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economia y gestion. Exigen una respuesta colectiva,
estratégica y sostenible, donde la educacion y la empresa
trabajen de forma articulada para formar ciudadanos y
profesionales capaces de construir un futuro mas justo,
resilente vy ecologicamente  viable. Formar para
comprender y actuar en estos contextos no es una opcion,

es una urgencia civilizatoria.
1.4 La empresa del futuro como sistema de aprendizaje

Tradicionalmente, la empresa ha sido entendida como una
entidad orientada a la produccion de bienes y servicios, con
objetivos claramente definidos en términos de eficiencia,
rentabilidad y competitividad. Sin embargo, en el contexto
del siglo XXI, profundamente afectado por los cambios
tecnolodgicos, sociales, ambientales y culturales, esta vision
se ha transformado radicalmente. La empresa del futuro
no es unicamente un espacio econdémico, SINO un
ecosistema complejo de conocimiento, formacion vy

transformacion continua.

En este nuevo paradigma, la empresa ya no puede limitarse

a contratar  personas capacitadas por  terceros
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(universidades, mstitutos, escuelas técnicas), sino que debe
asumir un rol activo en la formacién permanente de sus
trabajadores y lideres. Como lo plantea Schiuma et al.
(2022), las organizaciones que aspiran a ser sostenibles y
resilientes deben convertirse en verdaderos sistemas de
aprendizaje que integren desarrollo humano, mnovacion,
mteligencia estratégica y sostenibilidad como pilares

estructurales.

Este concepto no es del todo nuevo, pero adquiere una
nueva relevancia en el marco de la transformacion digital y
de la sostembilidad. Schonherr et al. (2023) argumentan
que la transformaciéon  organizacional hacia la
sostenibilidad exige una cultura de aprendizaje continuo,
donde el conocimiento se construya de forma colaborativa,
practica y situada. Esto implica una ruptura con la logica
tradicional de capacitacion esporadica, fragmentada y
vertical, para dar paso a modelos de aprendizaje
organizacional horizontal, adaptativo e integrado a la

estrategia empresarial.

Una empresa que aprende es una organizaciéon que

transforma el conocimiento individual en aprendizaje
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colectivo, que promueve la creatividad, que sistematiza la
experiencia, que permite el error como parte del proceso
y que genera estructuras para la reflexion, la evaluacion y la
mejora continua. Este enfoque ha sido central en las teorias
del aprendizaje organizacional y cobra nueva fuerza en

contextos de alta incertidumbre y cambio acelerado.

Mohamed et al. (2022) sostienen que la transformacion
digital en las organizaciones requiere mds que
herramientas: demanda un liderazgo pedagogico capaz de
generar entornos formativos abiertos, colaborativos vy
orientados al proposito. No se trata solo de actualizar
tecnologias, sino de construir una arquitectura mstitucional
donde aprender sea una practica constante, reconocida,

valorada y recompensada.

La empresa del futuro también incorpora el aprendizaje
como parte de su identidad cultural y estratégica. Segun
Gomez-Trujllo y Gonzilez-Pérez (2022), esto implica
vincular el aprendizaje a la estrategia, a la innovacion, a la
responsabilidad social y al proposito organizacional. Asi, el

conocimiento no es visto como un medio aislado, sino
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como un recurso estratégico para adaptarse, anticiparse y

liderar en un entorno dinamico.

Por otra parte, el aprendizaje en la empresa debe ser
mtergeneracional, multidisciplinar e mclusivo. En un
mismo entorno conviven trabajadores de distintas edades,
trayectorias, culturas y niveles formativos. Esto plantea el
reto de disenar procesos de formacion que reconozcan
estas diversidades, que utilicen metodologias activas y
participativas, y que estén alineadas con las necesidades

reales del entorno laboral y social.

En este sentido, Alam (2022) propone una pedagogia
transformadora para el aprendizaje organizacional, basada
en la reflexion critica, la contextualizaciéon, la concreciéon
del conocimiento y el compromiso ético. Estas
dimensiones permiten que el aprendizaje no solo transfiera
habilidades, sino que cuestione estructuras, genere
empoderamiento y promueva el cambio organizacional

profundo.

Asimismo, la empresa del futuro debe desarrollar

mecanismos para evaluar y retroalimentar el aprendizaje,
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tanto individual como colectivo. Martinez et al. (2021)
destacan la importancia de establecer indicadores de
desempeno competencial, promover la autoevaluacion y la
reflexion sobre la prictica, y vincular el aprendizaje a la

mejora continua de procesos y resultados.

Un elemento clave de este enfoque es la articulacion entre
competencias técnicas, soclales y estratégicas. Segun
Goulart et al. (2022), en la era digital el desafio no es solo
formar habilidades tecnologicas, sino lograr un equilibrio
entre saber hacer, saber pensar y saber convivir. Esto
mplica que las empresas deben formar a sus
colaboradores no solo en tareas operativas, sino también
en hderazgo, trabajo en equipo, pensamiento critico,
comunicacion efectiva, inteligencia emocional y ética

profesional.

Del Vecchio et al. (2021) plantean que el emprendimiento
sostenible y la economia circular solo pueden consolidarse
st las organizaciones desarrollan un entorno de aprendizaje
continuo, donde las personas sean capaces de transformar
su conocimiento en Innovacion con impacto social y

ambiental. Este modelo de empresa formativa rompe la
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separacion entre produccion y educacion, mntegrando

ambos procesos en una sola estrategia.

Otra caracteristica de la empresa como sistema de
aprendizaje es su capacidad para vincularse con el entorno
educativo y comunitario. La formaciéon no debe ser
enddgena ni cerrada, sino estar en didlogo constante con
universidades, centros de Innovacidén, organizaciones
sociales y redes intersectoriales. Esto permite co-disenar
programas, compartir buenas pricticas y generar un

ecosistema de conocimiento ampliado y sostenible.

Gonzilez-Pérez y Ramirez-Montoya (2022) nsisten en que
la educacion 4.0 en contextos organizacionales debe
mcorporar la tecnologia, pero también la colaboracion y la
responsabilidad social. Esta vision no solo humaniza el
aprendizaje, sino que lo orienta hacia el desarrollo integral

de las personas y la comunidad.

La empresa del futuro también debera liderar procesos de
aprendizaje ético, donde el conocimiento sea utilizado para
promover la justicia social, la equidad de género, la

mclusion, la proteccion ambiental y el bienestar colectivo.
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Comprendiendo el Espectro de la Integracion
Organizacional de los Valores Sociales

Aceptacion

Estrategia Impulsada por
Valores

Valores sociales profundamente
integrados en la estrategia

Practicas de Inclusidn

Integrar practicas de inclusiony
diversidad

B @)

Responsabilidad social vista como
caridad

Desconsideracion

Como afirma Trucco (2023), educar para el desarrollo
sostenible implica formar valores, actitudes y practicas que
promuevan la transformacion del modelo econémico y

soclal dominante.
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Finalmente, el aprendizaje organizacional debe ser flexible,
agil y adaptativo. En un entorno donde los cambios
tecnologicos y soclales son constantes, las empresas
necesitan aprender a desaprender, a reinventarse y a
anticipar tendencias. Sancak (2023) senala que la gestion
del cambio no puede implementarse sin una base de
aprendizaje compartido y estrategia de conocimiento

aplicada.

En conclusion, la empresa del futuro como sistema de
aprendizaje no es una utopia, sino una necesidad
estructural. Es una organizacion que forma, que aprende,
que transforma y que mnnova. Un espacio donde el
conocimiento fluye se comparte y se convierte en accion
con sentido. Solo aquellas organizaciones que asuman este
rol formativo lograran sostenerse, diferenciarse y generar
valor en un mundo complejo, incierto y profundamente

mterdependiente.
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1.5 Del conocimiento técnico a las competencias

integrales

Durante gran parte del siglo XX, los sistemas educativos —
tanto formales como corporativos— estuvieron orientados
por una légica basada en la transmision de conocimientos
técnicos. Este enfoque, heredado de la Revolucion
Industrial, enfatizaba la especializacion, la repeticion de
procesos estandarizados y la preparacion de personas para
tareas especificas dentro de estructuras jerarquicas vy
predecibles. Sin embargo, la velocidad y complejidad del
siglo XXI han puesto en evidencia las limitaciones de este
modelo formativo y han impulsado una transicion urgente
hacia un paradigma basado en el desarrollo de

competencias integrales.

Las competencias integrales no solo incluyen saberes
técnicos, sino también capacidades sociales, cognitivas,
emocionales, digitales y éticas. Como lo argumentan
Brundiers et al. (2021), las competencias clave en
sostenibilidad en la educacién superior deben incorporar
pensamiento  sistémico, resolucion de  problemas,

colaboracion mterdisciplinaria, anticipacion de
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consecuencias y autorreflexion critica. En este sentido, la
formacion profesional y organizacional del futuro debe ir
mas alla de la mnstrucciéon téenica para cultivar capacidades

complejas, flexibles y transferibles.

Este giro de lo técnico a lo integral es una respuesta
estructural a un entorno caracterizado por la
automatizacion del trabajo, la transformacion digital, la
crisis ambiental, los cambios sociales y la necesidad de una
ciudadania global y responsable. Como lo indican Goulart
et al. (2022), en la era digital ya no basta con tener
habilidades duras (hard skills); las empresas requieren
personas con soft skills bien desarrolladas, que sean
capaces de aprender constantemente, trabajar en equipo,
tomar decisiones éticas, adaptarse a la mcertidumbre y

liderar con propoésito.

En este contexto, la nocion de competencia supera a la de
conocimiento. Mientras el conocimiento puede ser
memorizado o replicado, la competencia mmplica la
movilizacién integrada de saberes, habilidades, actitudes y
valores en contextos reales de actuacion. Segiin Martinez,

Toboén y Soto-Curiel (2021), las competencias integrales

(—'C

7~
[
Cn

| S———



deben permitir a las personas resolver problemas
complejos, generar proyectos con impacto social y actuar
con responsabilidad ante los desafios globales. La
educacion, por tanto, debe articular el saber, el saber hacer,

el saber ser y el saber convivir.

La transicion hacia este modelo no es solo pedagogica, sino
también politica y cultural. Implica reconocer que el
conocimiento técnico, sl bien necesario, es suficiente
para formar ciudadanos comprometidos con la
sostenibilidad y profesionales capaces de enfrentar los
retos de la vida real. Como lo senala Alam (2022), se
requiere un marco de aprendizaje transformador que
active la conciencia critica, la empatia, la responsabilidad
social y la capacidad de actuar colectivamente para generar

cambios significativos.

En el ambito organizacional, esta transformacion se
traduce en la necesidad de modelos de formacion
corporativa que Integren dimensiones cognitivas,
emocionales, digitales y éticas. No se trata solo de formar
para la eficiencia operativa, sino para la mnmnovacién

consciente, la sostenibilidad estratégica y el liderazgo
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transformacional. Schiuma et al. (2022) plantean que el
liderazgo del futuro requiere una brijula competencial que
mcluya habilidades como la autogestion, el pensamiento
sistémico, la vision estratégica, la comunicacion empatica y

la resiliencia emocional.

Asimismo, las competencias integrales deben ser
contextualizadas. No pueden ensenarse de forma genérica
ni estandarizada. Su desarrollo exige metodologias activas,
experiencias practicas, trabajo colaborativo,
retroalimentacién constante y reflexion critica. Como lo
sugleren Gonzilez-Pérez y Ramirez-Montoya (2022), los
marcos educativos del siglo XXI deben alinearse con los
desafios reales del entorno social, ambiental, tecnolégico y
organizacional, promoviendo un aprendizaje situado vy

significativo.

La evaluacion también debe transformarse. Las pruebas
memoristicas o de repeticion ya no permiten evidenciar
competencias integrales. Por ello, se requiere el uso de
rubricas de desempeno, proyectos integradores,
portafolios, autoevaluaciones y metodologias como el

aprendizaje basado en retos (ABR) o el aprendizaje-
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servicio, que articulen la teoria con la accion y el impacto.
Solis y Lopez (2021) destacan el valor del aprendizaje-
servicio como estrategia didactica que forma en la
sostenibilidad desde la praxis, conectando la formacion

con el entorno social.

La construccion de competencias integrales también exige
repensar la estructura curricular. El enfoque por
competencias implica una organizacion flexible, transversal
y modular de los contenidos, donde se prioricen los
procesos por encima de los productos, y la
mterdisciplinariedad sobre la fragmentacion del saber.
Trucco (2023) sostiene que los sistemas educativos deben
dejar de centrarse en resultados académicos tradicionales
para enfocarse en capacidades para el desarrollo humano

sostenible.

En el mundo empresarial, la incorporacion de estas
competencias se traduce en la generacion de espacios de
formacion interna, programas de capacitacion en liderazgo,
mnovaciéon y sostenibilidad, y la construccion de una
cultura organizacional basada en el aprendizaje continuo y

el proposito compartido. Del Vecchio et al. (2021)
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sostienen que el emprendimiento sostenible requiere no
solo recursos financieros, sino personas con vision,

capacidad de colaboracion y responsabilidad social.

Comprendiendo los enfoques educativos a
través de su enfoque en las habilidades

Competencias
Integrales

Educacion Moderna

Cultiva habilidades integrales para la
resolucién de problemas complejos.

Educacién Tradicional

Enfatiza el conocimiento especializado y
los procesos estandarizados.

Conocimiento
Técnico

Ademas, la transformaciéon hacia competencias integrales
se ve potenciada por la digitalizacion educativa vy

organizacional. Herramientas como el aprendizaje
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adaptativo, la analitica de datos, los simuladores, las
plataformas de microaprendizaje y la inteligencia artificial
permiten personalizar el aprendizaje y hacer un
seguimiento mas preciso de los avances competenciales.
Sin embargo, como advierte McCarthy et al. (2023), estas
tecnologias deben utilizarse con criterios pedagdgicos
claros y éticos, centrados en el desarrollo humano, y no

solo en la eficiencia técnica.

Por otro lado, las competencias integrales estan en la base
de wuna ciudadania global comprometida con la
sostenibilidad. Gorski et al. (2023) y Redman y Wiek
(2021) comciden en que la formacion para la
transformacion social y ecoldgica requiere competencias
como la anticipacion, la justicia, la cooperacion, la reflexion
critica y el pensamiento en sistemas. Estas competencias no
se ensenan desde la teoria abstracta, sino desde la practica
critica y la accibn comprometida.

Finalmente, pasar del conocimiento técnico a las
competencias  integrales  también  implica  una
transformacion ética. Formar en competencias no puede

convertirse en una estrategia tecnocratica para responder al
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mercado; debe ser un proceso consciente, critico y
emancipador, orientado a la construccion de un mundo
mas justo, solidario y sostenible. Como concluyen
Martinez et al. (2021), solo desde una educacion
socioformativa se puede articular conocimiento, ética y

transformacion social.

En sintesis, el transito del conocimiento técnico a las
competencias integrales es una condicion ineludible para
formar personas capaces de vivir, trabajar y transformar en
el siglo XXI. Implica una reconfiguracion profunda del
curriculum, la metodologia, la evaluacion, la gestion y la
cultura organizacional y educativa. Es una apuesta por la

vida, la justicia y el futuro.
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CAPITULO 2: TRANSFORMACION
EDUCATIVA PARA EL
DESARROLLO SOSTENIBLE

Piramide de Transformacion Educativa

Inclusion y

Equidad
Asequrar la igualdad
Enfoques de oportunidades en

Pedagogicos la educacién
Innovadores
Métodos educativos Modelos
creativos como Centrados en
STEAMy ABP Competencias
Modelos educativos
Fundamentos de que enfatizan el
- desarrollo de
la Sostenibilidad hebilidades
Principios basicos
de la educacién para
la sostenibilidad
Made with % MNapkin
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2.1 Introduccién

La sostenibilidad ya no es solo
un objetivo ambiental o una
tendencia institucional; se ha
convertido en un imperativo
econdémico

educativo, y

cultural, estrechamente
vinculado con la supervivencia
de los ecosistemas, la cohesion
social y la viabilidad futura de
las organizaciones. En este
marco, la educacion no puede
limitarse a la transmision de
contenidos técnicos ni a la
capacitacion funcional, sino que
debe formar

orientarse  a

ciudadanos, profesionales 'y
lideres capaces de comprender
y transformar los sistemas
complejos en los que viven.
Esto exige una transformacion

educativa profunda, capaz de

articular la sostenibilidad con el

desarrollo  de competencias

mtegrales, la mnovacion
pedagogica y la equidad en el

acceso al conocimiento.

Este capitulo aborda
precisamente esa
transformacion, entendida

como un proceso estructural,
estratégico y ético que busca
reconfigurar los  propositos,
métodos y resultados de la
educacion, tanto en
mstituciones formales como en
entornos organizacionales.
Como lo afirman Brundiers et
al. (2021), la educacion para la
sostenibilidad  debe

formar

personas con  pensamiento
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sistémico, capacidad

anticipatoria,  responsabilidad
ética, creatividad y habihidades
para la acci6n transformadora.
No basta con ensenar sobre
sostenibilidad; es necesario
educar desde la sostenibilidad,
con metodologias, entornos y

marcos evaluativos coherentes

con sus pPrincipios.

En el contexto organizacional,
este cambio se traduce en la
necesidad de generar procesos
formativos orientados no solo a
mejorar la productividad, sino a
fortalecer la cultura de la
responsabilidad  social, el
liderazgo ético, la innovaciéon
con proposito vy la resihencia

organizacional. Mohamed et al.

(

(2022)  advierten que la
transformacion digital no podra
ser sostenible si no estd
acompanada por una
transformaciéon pedagogica.
Esto significa que los procesos
de formacién corporativa deben

ser redisenados bajo un

enfoque centrado en el
desarrollo sostenible,
mtegrando competencias
ambientales, sociales y
tecnologicas.

Uno de los pilares de esta
transformacion educativa es la
adopcion de un enfoque por
competenclas, que permita
movilizar de forma integrada
habilidades,

conocimientos,

actitudes y valores en contextos
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reales. Segun Alam (2022), las
pedagogias transformadoras
deben 1 mas alld de la
transferencia de saberes para
activar la conciencia critica, la
colaboracion, la empatia y el
compromiso con el cambio
social. Esto requiere que la
ensenianza sea contextualizada,
situada, reflexiva y abierta al
didlogo  mterdisciplinar y

multicultural.

Ademas, esta transformacion

requiere un rediseno
metodologico. La
mcorporaciéon  de  enfoques

pedagogicos mnovadores como
el aprendizaje basado en
proyectos (ABP), el enfoque

STEAM, el disenno universal

para el aprendizaje (DUA), el
aprendizaje-servicio o) el
aprendizaje por retos permite
conectar el aula con la wvida,
promover el aprendizaje activo
y formar competencias para la
Gonzilez-Pérez y

(2022)

accion.
Ramirez-Montoya
sostienen que estas
metodologias ~ permiten  al
estudiante  asumir un  rol
protagonico en su formacion,
resolver problemas complejos y
trabajar de forma colaborativa,
capacidades clave para el

mundo contemporaneo.

De 1gual manera, la
transformacion educativa hacia
la  sostenibilidad no puede

eludir el principio de inclusiéon
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y equidad. Cualquier intento de
cambio que no considere las
brechas sociales, econdémicas,
digitales, de género, territoriales
y culturales corre el riesgo de
reproducir las desigualdades
estructurales que la
sostenibilidad busca superar.
Trucco (2023) destaca que la
equidad educativa no solo
mejora la justicia social, sino
que también potencia el
desarrollo sostenible, ya que
amplia la base de talentos,
perspectivas

capacidades vy

necesarias para la innovacion.

Por otro lado, el vinculo entre
sostenibilidad y transformacion
educativa no es solo teorico,

sino también operativo. Gorski

et al. (2023) muestran, a través

de estudios bibliométricos,
cOmo ha crecido
exponencialmente la

mvestigacion en educacion para
la sostenibilidad en los dltimos
anos, especialmente en relacién
con metodologias  activas,
competencias transversales y
formacion  docente.  Esto
evidencia que el cambio estd en
marcha, pero también que
necesita  ser  sistematizado,
escalado y alineado con las
politicas  nstitucionales vy

organizacionales.

Esta transformacion  también
debe incorporar criterios de
evaluacion nuevos, que valoren

no solo los resultados
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cognitivos, sino los procesos de
aprendizaje, la capacidad de
trabajo en equipo, la toma de
decisiones ética, el 1mpacto
social de los proyectos, la
capacidad  critica 'y la
autogestion del conocimiento.
Como lo proponen Martinez et
al. (2021), es fundamental
utilizar evaluaciones integrales,
basadas en desempenos reales,
rubricas de competencias y

retroalimentacion continua.

En este sentido, la
transformacion educativa para
la sostenibilidad no es una
tendencia pasajera, sino un
proceso estructural que
redefine el rol de las

mstituciones  educativas, las

empresas y los propios sujetos
del aprendizaje.  Requiere
liderazgo, COMpromiso,
mnovaciéon, didlogo y accién
estratégica. Y, sobre todo,
requiere una vision compartida
del futuro que queremos

construir.

Este capitulo se estructura en

cuatro subtemas
fundamentales. El  primero
aborda los fundamentos

conceptuales, pedagogicos 'y
éticos de la educacion para la
sostenibilidad, estableciendo el
marco teorico que sustenta el

enfoque. El segundo analiza los

modelos de transformacion
educativa centrados en
competencias, identificando
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ejemplos y criterios para su
aplicacion. kl tercero
profundiza en los enfoques
pedagdgicos 1nnovadores que
facilitan este cambio
metodoldgico. Finalmente, el
cuarto subtema reflexiona sobre
la necesidad de promover la
mclusion y la equidad en los
procesos de formacion
empresarial, garantizando que
el aprendizaje sostenible sea
accesible y relevante para todas

las personas.
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2.2 Fundamentos de la Educacion para la

Sostenibilidad

La sostenibilidad ha emergido como una de las
nociones centrales del discurso politico, econémico y
educativo del siglo XXI. Lejos de ser una moda o un
eslogan ambiental, representa un nuevo paradigma
civilizatorio que interpela profundamente nuestras
formas de vivir, producir, consumir, gobernar vy,
sobre todo, educar. En este contexto, la educacion
para la sostenibilidad (EpS) se convierte en un pilar
fundamental para transformar el conocimiento en
accion responsable y para garantizar un desarrollo
equilibrado entre el bienestar humano, la justicia

social y la integridad ecologica.

Los fundamentos de la EpS tienen su base en el
principio de que la educacién no solo debe preparar
para la empleabilidad, smmo también para la
convivencia, la participacion ciudadana y la
transformacion del entorno. Como lo plantea
Redman y Wiek (2021), el objetivo principal de la

EpS es formar personas con las competencias
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necesarias para avanzar hacia una sociedad
sostenible, lo cual mmplica integrar dimensiones
cognitivas, afectivas, sociales y éticas en los procesos

formativos.

Desde esta perspectiva, la sostenibilidad no debe
entenderse de manera reduccionista como un
conjunto de practicas ambientales. Por el contrario,
debe ser abordada como una categoria transversal
que 1mplica la interdependencia entre lo social, lo
ambiental, lo econémico y lo cultural. Asi lo afirman
Brundiers et al. (2021), quienes destacan que los
desafios del desarrollo sostenible requieren que los
ciudadanos y profesionales sean capaces de pensar en
sistemas, anticipar consecuencias, colaborar entre

disciplinas y actuar con responsabilidad social.

Uno de los fundamentos mas importantes de la EpS
es su enfoque sistémico. Esta perspectiva permite
comprender que los problemas ambientales no son
aislados m1 técnicos, sino que estin vinculados a
modelos de desarrollo, patrones de consumo,

estructuras de poder y logicas culturales. Segin Alam
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(2022), la educacién para la sostenibilidad debe
fomentar el andlisis critico de las causas profundas de
los problemas globales, promoviendo una conciencia

planetaria y una actitud transformadora.

A diferencia de las pedagogias tradicionales centradas
en la memorizaciéon y la pasividad, la EpS propone
una pedagogia activa, participativa y critica, en la que
los estudiantes se convierten en sujetos activos de su
aprendizaje, capaces de 1dentificar problemas en su
contexto y de actuar para resolverlos. Esto requiere
metodologias como el aprendizaje basado en
proyectos, el aprendizaje-servicio, la mvestigacion-
accion y el trabajo colaborativo. Como lo serialan
Gonzilez-Pérez y Ramirez-Montoya (2022), el
aprendizaje  significativo  se logra cuando el
conocimiento se vincula con la vida real, con los
valores del estudiante y con los desafios de su

entorno.

Ademas, la EpS promueve un modelo ético de
formacion, en el que los valores como la justicia, la

equidad, la solidaridad, el respeto por la diversidad y
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la responsabilidad ecoldgica son parte ntegral del
proceso educativo. Esto implica un cambio de
paradigma desde la wvision instruccional de la

educacion hacia una vision transformadora. Segun

Martinez et al. (2021), el modelo educativo

socioformativo  promueve  precisamente  esta

mtegracion entre saber, ser y hacer, buscando formar
técnicas  sino  también

no solo competencias

competencias ciudadanas y éticas.
Espectro de la educacion para la sostenibilidad: De un aprendizaje
pasivo o uno transformador.

Activo-
pavrticipativo-

critico

Los estudiantes
canstruyen
conocimiento
activamente a
través de proyectos

Pasivo y colaboracidn.

o .2

=3

Enfocado en
la
Memorizacién

Se centra en el
aprendizaje
mecdnico y la
recepcién pasiva
de informacidn.

Integra valores
como la justicia y
la responsabilidad

ecoldgica.

Agentes

Educativos Enfocado en

Las empresas Competencias
fomentan el Evalia habilidades,
aprendizaje, la

. 0 procesos y
civdadania y el actitudes, no solo
liderazgo. contenido. Transformador
ome
ARy X ¢
Estrategias HAccesible-

Diversas equitativo
Los estudiantes
construyen
conocimiento
activamente &
través de métodos
variados.

Llega o todos los
sectores,
adaptdndose a
diversos contextos
y necesidades.




Otro de los fundamentos clave de la EpS es la
transversalidad curricular. No se trata de crear un
libro aislado sobre sostenibilidad, sino de itegrar sus
principios en todas las dreas del conocimiento, en
todas las etapas formativas y en todos los miveles del
sistema educativo y organizacional. Como lo plantea
Trucco (2023), los contenidos de sostenibilidad
deben permear el curriculo, las metodologias, la
evaluacion, la gestiéon institucional y la cultura

organizacional.

Desde el punto de vista organizacional, la EpS
implica que las empresas asuman su rol como agentes
educativos. Las organizaciones del siglo XXI ya no
solo forman trabajadores competentes, sino
ciudadanos responsables y lideres
transformacionales. Del Vecchio et al. (2021)
explican que el emprendimiento sostenible requiere
que las organizaciones adopten una vision educativa
de su rol, fomentando el aprendizaje permanente, el

pensamiento sistémico y la innovacién con proposito.




Este nuevo enfoque formativo también implica un
cambio en el rol del docente y del lider
organizacional. Ya no son transmisores de
contenidos, smo facilitadores del aprendizaje,
mediadores del conocimiento, disenadores de
experiencias  significativas 'y promotores  del
pensamiento critico. Mohamed et al. (2022) indican
que los formadores deben desarrollar competencias
pedagogicas, tecnologicas, emocionales y éticas para
liderar procesos de transformacién educativa con

enfoque sostenible.

A nivel metodoldgico, la EpS se apoya en una
diversidad de estrategias didacticas que permiten al
estudiante construir su conocimiento de manera
activa, reflexiva y contextualizada. Entre ellas
destacan el aprendizaje basado en retos, el
aprendizaje por descubrimiento, el trabajo por
proyectos, la educacion emocional y el uso de
tecnologias digitales con fines pedagdgicos. Gorski et
al. (2023) senalan que estas metodologias son clave

para formar habilidades como la anticipacion, la
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colaboracion, la autorregulacién y la resolucion de

conflictos.

Asimismo, la EpS propone una nueva forma de
evaluar. La evaluacion deja de centrarse en la
reproduccion de contenidos y se orienta hacia la
valoracion de competencias, procesos y actitudes.
Esto implica el uso de portafolios, rabricas,
autoevaluaciones, coevaluaciones y la evaluacion del
mmpacto social de los proyectos. Martinez et al. (2021)
proponen que la evaluacion sea continua, integral,

participativa y centrada en el desarrollo humano.

Por otra parte, la EpS debe ser inclusiva y accesible.
No puede ser un privilegio de élites académicas ni
corporativas. Debe llegar a todos los sectores sociales,
adaptarse a diferentes contextos culturales 'y
responder a las necesidades reales de las
comunidades. Gonzilez-Pérez y Ramirez-Montoya
(2022) subrayan que solo una educacion equitativa
puede generar procesos sostenibles verdaderos, ya

que la  exclusion educativa reproduce las




desigualdades estructurales que afectan a la

sostenibilidad global.

En definitiva, la educacion para la sostenibilidad es
mucho mdas que una corriente pedagogica; es una
respuesta ética, politica y estratégica a los desafios
mas urgentes de nuestra época. Implica repensar lo
que ensenamos, como lo enseniamos y para qué lo
ensenamos. Y sobre todo, implica asumir la
educacion como herramienta de transformacion del
presente v de construccion de un futuro justo,

solidario y ecologicamente viable.

2.3 Modelos de transformacién educativa

centrados en competencias

El modelo educativo tradicional, basado en la
transmision  de contenidos y la  evaluacion
memoristica, ha demostrado ser insuficiente para
responder a los desafios sociales, ambientales,
tecnologicos y culturales del siglo XXI. Frente a este
panorama, diversas instituciones educativas y
organizaciones han comenzado a transitar hacia

modelos de formacién centrados en competencias,
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los cuales priorizan la capacidad de los individuos
para movilizar conocimientos, habilidades, actitudes

y valores en contextos reales, diversos y complejos.

La  transformacion  educativa  centrada  en
competencias no solo responde a una demanda
técnica del mercado laboral, sino a una necesidad
ética, pedagdgica y organizacional. En palabras de
Brundiers et al. (2021), formar en competencias para
la sostenibilidad implica desarrollar en los estudiantes
no solo saberes disciplinares, sino capacidades
criticas, colaborativas, adaptativas y anticipatorias que
les permitan ser agentes de cambio frente a los

problemas globales.

Este modelo de transformacion implica cambios en
la estructura curricular, la metodologia didéctica, el
rol del docente, la evaluacion del aprendizaje y la
gestion institucional. Segun Martinez, Tobén y Soto-
Curiel (2021), el enfoque por competencias se
articula a través de una logica socioformativa, en la
cual el aprendizaje no se limita a adquirir contenidos,

sino que se concibe como un proceso de formacion
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mtegral que incluye el saber, el saber hacer, el saber
sery el saber convivir. Este marco permite integrar la
formaciéon técnica con el desarrollo ético, social y

emocional de la persona.

En el contexto organizacional, este cambio se traduce
en la implementacion de programas de formacion
por competencias laborales, sociales y estratégicas,
que permitan a los colaboradores no solo cumplir
con tareas especificas, sino también adaptarse a
entornos cambiantes, resolver problemas, trabajar en
equipo, liderar con proposito y actuar con
responsabilidad. Del Vecchio et al. (2021) destacan
que el emprendimiento sostenible y la economia
circular dependen directamente de la capacidad de
las empresas para formar talento humano integral,

resiliente y con pensamiento sistémico.

Una de las caracteristicas mas destacadas de estos
modelos es su flexibilidad curricular, que permite
adaptar los contenidos y actividades formativas a las
necesidades del contexto, los intereses del estudiante

y las demandas del entorno. Alam (2022) argumenta
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que los marcos educativos del futuro deben dejar de
centrarse en asignaturas aisladas y avanzar hacia
trayectorias formativas personalizadas,
mterdisciplinares y contextualizadas, en las que el

estudiante pueda construir su proyecto de vida y

contribuir activamente al desarrollo sostenible.

Otro componente clave es la metodologia activa y
participativa.  Los  modelos  centrados  en
competencias no pueden desarrollarse mediante
clases expositivas o  evaluacion memoristica;
requieren del uso de estrategias como el aprendizaje
basado en proyectos, el estudio de casos, el
aprendizaje-servicio, el aprendizaje colaborativo, el
trabajo por retos y la simulacion de entornos reales.
Gonzilez-Pérez y Ramirez-Montoya (2022) sostienen
que estas metodologias permiten no solo adquirr
conocimientos, sino también desarrollar habilidades
transversales como la comunicacion, la empatia, la

creatividad y la toma de decisiones.

Asimismo, los modelos competenciales transforman

profundamente el rol del docente, quien deja de ser
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transmisor de contenidos y se convierte en mediador
del aprendizaje, facilitador del pensamiento critico,
disenador de experiencias formativas y acompanante
del proceso reflexivo del estudiante. Mohamed et al.
(2022) senalan que en entornos de transformacion
digital vy sostenibilidad, los lideres educativos y
organizacionales deben desarrollar competencias
pedagogicas, digitales y emocionales para guiar a sus

equipos de forma mtegral y humanizada.

La evaluacion del aprendizaje también sufre un
cambio radical. En lugar de centrarse en la
calificacton numérica o en la reproduccién de
mformacion, se orienta a valorar desempenos reales,
procesos reflexivos vy productos  significativos,
mediante rubricas, portafolios, proyectos
mtegradores, observacion directa y autoevaluacion.
Martinez et al. (2021) enfatizan que una evaluacion
auténtica permite retroalimentar el aprendizaje,
identificar fortalezas y areas de mejora, vy ajustar las

estrategias formativas en tiempo real.




Transformacion Educativa Centrada en Competencias

Clases
Expositivas
con
Actividades Aprendizaje
Interactivas , Basado en
'
Combina la ' Proyectos
transmision de ] Fomenta la
conocimientos con H aplicacion practica
af:t!vlde_ldes ] de competencias en
participativas. : proyectos reales.
'
1
'
'
i
________________________________ s
'
'
1
'
i
1 = -
Clases ' Aprendizaje
. '
Expositivas | Basado en
= = 1
Tradicionales 1 Casos
'
Secentraen la H Desarrolla
memorizacion sin ' habilidades
integracion de analiticas a través
habilidades. del estudio de

casos.

Desde el enfoque de sostenibilidad, este modelo de
competencias debe incluir no solo dimensiones
técnicas o cognitivas, sino también competencias
ciudadanas, ambientales, digitales, emocionales vy
éticas. Redman y Wiek (2021) proponen un marco
de competencias clave para la sostenibihdad que
mncluye:  pensamiento  sistémico,  capacidad
anticipatoria, competencia normativa, pensamiento
estratégico, colaboracion, autoconciencia y capacidad

de actuar. Estas competencias son transversales y
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deben ser integradas en todos los niveles educativos

y procesos formativos.

En el ambito corporativo, la educacion centrada en
competencias también se manifiesta en la
mmplementaciéon de planes de desarrollo profesional,
evaluacion de desempeno, planes de sucesion,
gestion del conocimiento y formacién continua.
Segiin Goulart et al. (2022), la transformacién digital
y la automatizacion estin redefiniendo los perfiles
profesionales, lo que exige una reconversion
constante de habilidades y un aprendizaje
organizacional estratégico, basado en el desarrollo de

competencias transferibles y adaptativas.

Ademas, estos modelos favorecen la articulacion
entre la educacién formal, no formal e informal,
reconociendo que el aprendizaje ocurre a lo largo de
la vida y en multiples espacios. Trucco (2023) afirma
que los sistemas educativos deben generar
oportunidades de aprendizaje flexible, mclusivo y

personalizado, que permitan a todas las personas

)
L 82)



desarrollar competencias para la vida, el trabajo y la

ciudadania global.

Un ejemplo concreto de aplicacion de este enfoque
en contextos organizacionales lo ofrece Goémez-
Trupllo vy Gonzilez-Pérez  (2022), quienes
documentan  cémo  algunas  empresas  han
mcorporado marcos de competencias para evaluar y
desarrollar el talento humano en funciéon de criterios
de sostenibilidad, innovacion, adaptabihdad vy
compromiso ético. Estas experiencias evidencian que
los modelos educativos centrados en competencias
no solo son viables, sino necesarios para liderar la

transformacion organizacional.

Finalmente, cabe senalar que la implementacion de
modelos competenciales no estd exenta de desafios.
Requiere cambios profundos en la cultura
mstitucional, la formacion docente, la estructura
curricular, la normativa, la evaluacion y la gestion del
conocimiento. Gorski et al. (2023) advierten que la
transformacion educativa hacia la sostenibilidad debe

ir acompanada de politicas institucionales claras,

(
L %)



recursos adecuados, formaciéon continua del personal

y una evaluacion participativa del impacto.

En sintesis, los modelos de transformacion educativa
centrados en competencias representan  una
respuesta integral, estratégica y ética a los desafios del
mundo contemporineo. Permiten formar personas
con capacidades para aprender a lo largo de la vida,
actuar con sentido y transformar su entorno. Y lo mas
importante: promueven una educacion orientada a la
accion, la responsabilidad social y la sostenibilidad

del planeta.

2.4 Enfoques pedagégicos innovadores (STEAM,
ABP, DUA, etc.)

La mnovacién pedagogica se ha convertido en una
exigencia estratégica de los sistemas educativos y
formativos contemporaneos. Frente a la complejdad
de los problemas globales, las transformaciones
tecnologicas, la evolucion de los entornos laborales y
la necesidad de fomentar una ciudadania critica y
sostenible, los métodos tradicionales de ensenanza-

aprendizaje resultan insuficientes. En este contexto
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emergen enfoques pedagogicos innovadores como el
enfoque STEAM, el Aprendizaje Basado en
Proyectos (ABP), el Diseno Universal para el
Aprendizaje (DUA), entre otros, que redefinen la
funciéon de la educacion tanto en el aula como en las

organizaciones.

Estos enfoques comparten una serie de principios:
centralidad del estudiante, conexion con problemas
reales, aprendizaje  activo, desarrollo  de
competencias transversales, mtegracion de saberes y
promociéon de la autonomia. Como lo plantean
Gonzilez-Pérez y Ramirez-Montoya (2022), estas
metodologias son coherentes con una educacion para
la sostenibilidad, ya que promueven la construccién
de conocimiento significativo, colaborativo vy

orlentado al cambio social.

Uno de los enfoques mas representativos es el
modelo STEAM (por sus siglas en inglés: Science,
Technology, Engineering, Arts and Mathematics),
que propone una Integracion curricular de las

clencias, la tecnologia, la ingenierfa, las artes y las




matematicas para resolver problemas del mundo
real. Este enfoque estimula el pensamiento critico, la
creatividad, la solucion de problemas y la innovacion.
Segtuin Trucco (2023), STEAM favorece el desarrollo
de competencias integrales, preparando a los
estudiantes para lhiderar procesos en entornos

complejos, diversos e iterdependientes.

En el ambito organizacional, el enfoque STEAM
puede aplicarse a través de programas de formacion
mterdisciplinar, innovacién abierta y proyectos de
mejora continua, donde los equipos desarrollan
soluciones creativas y sostenibles para los desafios de
la empresa. Mohamed et al. (2022) destacan que las
organizaciones lideres estin promoviendo ambientes
de aprendizaje STEAM para formar talento con
vision global, pensamiento sistémico y capacidad de

mnovacion responsable.

Otro enfoque clave es el Aprendizaje Basado en
Proyectos (ABP), una metodologia que plantea que
los estudiantes aprendan contenidos y desarrollen

competencias mediante la elaboracion de proyectos
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significativos, interdisciplinarios y colaborativos. Esta
estrategla permite conectar los saberes tedricos con
problemas  concretos del  entorno  social,
organizacional o ambiental. Seguin Alam (2022), el
ABP fomenta la motivacion intrinseca, la capacidad
mvestigativa, la autonomia y el trabajo en equipo,

habilidades fundamentales para la sostenibilidad.

En el contexto empresarial, el ABP se traduce en
aprendizaje situado, donde los trabajadores resuelven
desafios reales a través de proyectos formativos,
desarrollando asi competencias que mejoran
simultineamente su desempeno y el 1mpacto
organizacional. Este enfoque es coherente con la
logica de nnovacién constante que requieren las

empresas del siglo XXI.

Complementariamente, el Diseno Universal para el
Aprendizaje (DUA) es una propuesta que busca
garantizar el acceso y la participacion equitativa de
todos los estudiantes, considerando la diversidad
como un valor y no como un problema. EI DUA se

basa en la neuroeducacion y propone miiltiples
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formas de representaciéon de la informacién,
multiples medios de accion y expresion, y maltiples
formas de mmplicacion. Como lo indican Gonzdlez-
Pérez y Ramirez-Montoya (2022), el DUA permite
adaptar los contenidos y estrategias a las
particularidades cognitivas, culturales y sociales de

cada estudiante.

En las organizaciones, el enfoque DUA se vincula
con la necesidad de promover inclusion,
accesibilidad y formacion personalizada,
favoreciendo el aprendizaje de personas con
diferentes  trayectorias, capacidades y estilos
cognitivos. Del Vecchio et al. (2021) senalan que las
empresas sostenibles deben ofrecer programas
formativos flexibles y adaptados, que permitan el
desarrollo pleno de todas las personas en contextos

de equidad.

Ademas de estos tres enfoques, existen otros
modelos emergentes como el aprendizaje basado en
retos, el aprendizaje-servicio, el flipped classroom

(aula invertida) y la gamificacion, todos ellos
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alineados con la logica de aprendizaje activo,
contextualizado y transformador. Gorski et al. (2023)
explican que estas metodologias contribuyen a
formar competencias clave para la sostenibilidad,
como la anticipacion, la empatia, la resiliencia y la

colaboracion.

Un elemento comun a todos estos enfoques es el uso
estratégico de la tecnologia educativa, no como un fin
en si mismo, sino como una herramienta para
personalizar, expandir y enriquecer el aprendizaje.
Strielkowski et al. (2025) destacan el potencial de la
mteligencia artificial y el aprendizaje adaptativo para
disenar trayectorias formativas individualizadas,
fomentar la autorregulacion y potenciar el
rendimiento de estudiantes con diferentes niveles de

desempeno.

Estos enfoques también implican una transformaciéon
en los sistemas de evaluacion del aprendizaje. Se
promueve el uso de rabricas, portafolios, observacion
de desempeno, coevaluacion y autoevaluacion, asi

como la mcorporacion de indicadores de mmpacto
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social y sostenibilidad. Martinez et al. (2021)
subrayan que la evaluacion debe ser coherente con
las metodologias activas, valorando no solo lo que el
estudiante sabe, sino como aplica lo aprendido, como

reflexiona y como contribuye al cambio colectivo.

Espectro de enfoques pedagdgicos innovadores:

desde el enfoque en el contenido hasta el acceso

universal.

ABP

Desarrolla
habilidades a través
de proyectos
Enfoque en el colaborativos e
Contenido interdisciplinarios. Acceso Universal

o 7
< :

STEAM DUA

Integra disciplinas Asegura el acceso y
para la resolucion de la participacion
problemas del equitativa para
mundo real. todos los

aprendices.
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Asimismo, estos enfoques requieren  una
reconfiguracion del rol del docente y del lider
formativo, quienes deben actuar como disenadores
de experiencias significativas, facilitadores del
aprendizaje autonomo, promotores de la reflexion
critica y guias éticos del proceso educativo. Mohamed
et al. (2022) senalan que los lideres educativos y
empresariales  deben  desarrollar  capacidades
pedagogicas para formar equipos comprometidos
con la sostenibilidad, la mnovacion y el aprendizaje

continuo.

La mmplementacion de estos enfoques también
requiere liderazgo institucional, vision estratégica,
mversion en formacion docente y rediseno curricular,
tanto en la educacion formal como en la capacitacion
empresarial. Goulart et al. (2022) afirman que las
mstituciones que adopten estas metodologias estaran
mejor preparadas para adaptarse a los cambios, atraer
talento diverso y generar mnovacion con impacto

social.




En sintesis, los enfoques pedagdgicos mnovadores
como STEAM, ABP y DUA no solo mejoran los
resultados de aprendizaje, sino que transforman la
educacibn en un proceso ético, Inclusivo,
colaborativo y orientado a la accion. Son
metodologias coherentes con wuna vision de
sostenibilidad integral, que articulan saberes,
competencias y valores para enfrentar los desafios del

siglo XXI desde la educacién y la organizacion.

2.5 Inclusion y equidad en la formacién

empresarial

En el marco de la transformacion educativa hacia la
sostenibilidad, los principios de inclusion y equidad
son elementos no negociables para el disenio y la
implementacion de cualquier estrategia formativa,
tanto en contextos académicos como empresariales.
Estos  principios, fundamentales desde una
perspectiva ética y de derechos humanos, también
son estratégicos para el éxito organizacional a largo
plazo, ya que potencian la diversidad, la innovacion y

la cohesion interna.
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La inclusion y la equidad en la formacion empresarial
implican garantizar el acceso, la participacion y el
aprendizaje significativo de todas las personas,
independientemente de sus condiciones sociales,
culturales, economicas, de género, edad, capacidades
o trayectorias formativas previas. Segan Trucco
(2023), un modelo de desarrollo verdaderamente
sostenible debe ncorporar la dimension social de
forma transversal, y eso incluye asegurar que los
procesos de formacion sean igualitarios, pertinentes y
adaptados a las diversas realidades de los individuos

y colectivos.

En la practica, esto significa repensar el modelo
tradicional de capacitacion  organizacional —
frecuentemente homogéneo, vertical y
estandarizado— y avanzar hacia disenios formativos
personalizados, flexibles, culturalmente sensibles y
tecnologicamente  accesibles. Como lo  senala
Mohamed et al. (2022), las organizaciones que
aspiran a ser sostenibles no pueden mantener
esquemas formativos que excluyan a personas con

distintos  niveles de alfabetizacion  digital, con
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discapacidad, o que provienen de contextos

socloecondémicos diversos.

Un primer paso hacia la equidad es reconocer la
diversidad no como un obstiaculo, sino como una
oportunidad. Las diferencias de género, edad, etnia,
orientacion sexual, 1dioma, creencias, experiencia
laboral y estilos de aprendizaje enriquecen el proceso
formativo, siempre que se gestionen desde una logica
mclusiva. Gonzalez-Pérez y Ramirez-Montoya (2022)
afirman que los entornos de aprendizaje mas
mnovadores y sostenibles son aquellos que acogen la
diversidad como fuente de conocimiento colectivo y

creatividad.

Uno de los mstrumentos mas eficaces para asegurar
la inclusion en la formacion empresarial es el Diseno
Universal para el Aprendizaje (DUA). Este enfoque
propone una planificacion didactica que anticipe las
necesidades de todos los participantes, mediante la
diversificacion de recursos, canales de comunicacion,
estrateglas pedagogicas y criterios de evaluacion. Del

Vecchio et al. (2021) subrayan que aplicar el DUA en

()
L %)



contextos corporativos permite eliminar barreras de
acceso, aumentar la participacion efectiva y fomentar
la equidad en el desarrollo de competencias laborales

y sociales.

Otro elemento clave para la inclusion es la formacion
continua del personal responsable de disenar,
mmplementar y evaluar los procesos de aprendizaje
dentro de las organizaciones. Gorski et al. (2023)
sostienen que los lideres y formadores necesitan
desarrollar una sensibilidad mntercultural,
competencias pedagogicas y  herramientas
tecnologicas que les permitan adaptar sus estrategias
a contextos diversos. Lsto requiere invertir en
programas de desarrollo profesional centrados en la
pedagogia inclusiva, la educaciéon emocional y el

liderazgo transformacional.

Desde una perspectiva institucional, la equidad
formativa también se vincula con la necesidad de
generar politicas organizacionales explicitas sobre
inclusion y diversidad, que se traduzcan en acciones

concretas como: becas para personas de bajos




ingresos, adecuaciones tecnologicas para personas
con discapacidad, flexibilidad horaria  para
cuidadores y madres trabajadoras, acceso multilingtie
a contenidos, y representacion diversa en los equipos
docentes y directivos. Trucco (2023) enfatiza que
estas acciones no son “beneficencia”, sino
condiciones estructurales para democratizar el

conocimiento.

Asimismo, la inclusion en la formacién empresarial
debe contemplar la participacion activa de los grupos
historicamente marginados en el diseno y evaluacion
de los programas de capacitacion. Esta participacion
no solo mejora la pertinencia de los contenidos, sino
que fortalece la apropiacion del proceso de
aprendizaje. Redman y Wiek (2021) argumentan que
la sostenibilidad implica empoderar a todas las voces,
especialmente a aquellas que han  sido
tradicionalmente invisibilizadas o subrepresentadas.

Un aspecto esencial de la equidad es la justicia
cognitiva, es decir, el reconocimiento y la integracion

de saberes diversos, no hegemonicos, en los procesos
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de formacién. En contextos empresariales
interculturales o intergeneracionales, esto implica
valorar tanto los conocimientos técnicos como los
saberes comunitarios, la experiencia empirica, el
aprendizaje informal y las practicas ancestrales o
alternativas. Gonzalez-Pérez y Ramirez-Montoya
(2022) senalan que esta perspectiva permite construir
un conocimiento mas contextualizado, situado y

sostenible.

Logrando Organizaciones Sostenibles a Través de una Formacion
Inclusiva y Equitativa

Implementar disefios
de formacion
inclusivos que

personalicen el
aprendizaje y valoren
la diversidad.

— = la
innovacion, la
retencién de talento
y la resiliencia
organizacional.

La
excluye a individuos
diversos y limita el
potencial.

En el plano pedagdgico, fomentar la equidad
requiere  proporcionar multiples formas de

representacion  del  conocimiento,  ofreciendo
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contenido textual, audiovisual, Interactivo y
experimental, que se ajuste a distintos estilos
cognitivos. También implica respetar los diferentes
ritmos de aprendizaje, evitando la estandarizacién
forzada de los procesos, y propiciando espacios de

tutoria, acompanamiento y mentoria individualizada.

En el plano evaluativo, la inclusion demanda
multiples formas de demostrar lo aprendido,
respetando las particularidades y fortalezas de cada
persona. Martinez et al. (2021) proponen utilizar
portafolios, proyectos colaborativos,
autoevaluaciones, simulaciones y otros formatos que
no dependan unicamente de la escritura o del
rendimiento mmediato. Estas estrategias permiten
valorar no solo el resultado, sino el proceso, el

esfuerzo, la creatividad y la capacidad reflexiva.

Por otra parte, desde una perspectiva ética, la
inclusion en la formaciéon empresarial también se
vincula con el compromiso organizacional con la
justicia social y los derechos humanos. Las empresas

no pueden hmitar su responsabilidad a lo productivo,

(
L %)



sino que deben actuar como agentes educativos que
promuevan el desarrollo humano integral. Mohamed
et al. (2022) advierten que aquellas organizaciones
que promueven la equidad en la formacién interna
no solo mejoran su clima laboral, sino también su

reputacion, capacidad de innovacion y sostenibilidad.

Finalmente, promover la equidad en la formacion
también tiene implicaciones economicas. Diversos
estudios, como los de Goulart et al. (2022), han
demostrado que los entornos organizacionales
diversos e inclusivos presentan mayores niveles de
creatividad, fidelizacion del talento, adaptacion al
cambio y rendimiento colectivo. Por lo tanto, invertir
en equidad formativa no solo es correcto desde una
perspectiva de derechos, sino también inteligente

desde una vision estratégica.

En conclusion, la inclusion y la equidad en la
formacion empresarial son condiciones esenciales
para construir organizaciones sostenibles, humanas y
resilientes.  Requieren  voluntad  mstitucional,

mnovacion pedagogica, liderazgo ético, sensibilidad
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mntercultural y compromiso con la justicia. Solo asi
sera posible construir procesos formativos que
empoderen a todas las personas, que aprovechen la
diversidad como recurso, y que contribuyan a una

sociedad mas justa, democratica y sostenible.
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CAPITULO 8: COMPETENCIAS
CLAVE PARA LA EMPRESA DEL
FUTURO

Fundamentos de la Empresa del Futuro

@,
&
Com cp:atencias

A=A

~—

101

Competencias Digitales

Habilidades para utilizar tecnologias
digitales de manera efectiva.

Competencias Ecoldgicas

Conocimiento y practicas para la
sostenibilidad ambiental.

Competencias Sociales

Habilidades interpersonales y de
colaboracion.
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3.1 Introduccién

La empresa del futuro se
caracteriza por ser mas que
un espacio de produccion
econdémica: €s un ecosistema
de aprendizaje, mnovacion,
ética y sostenibilidad. En este
nuevo entorno
organizacional, marcado por
la transformacion digital, la
aceleracion  del  cambio
ciimatico, las crecientes
demandas sociales y la
mterdependencia global, las
habilidades técnicas ya no
bastan para enfrentar los
desafios emergentes. I's por
ello por lo que este capitulo
estd dedicado al andlisis vy
desarrollo de las
competencias clave que todo
profesional, colaborador o

lider debe cultivar para actuar
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de forma  efectiva vy

responsable en
organizaciones  sostenibles
del siglo XXI.

Estas competencias, también

llamadas “del siglo XXI” o

“transversales”, mcluyen
habilidades digitales,
ecologicas, sociales,

emocionales y estratégicas.
No son competencias
meramente Instrumentales,
sino capacidades ntegrales
que permiten a las personas
adaptarse, colaborar,
mnovar, comunicar, liderar y
transformar entornos
complejos 'y cambiantes.
Como lo afirma Redman y
Wiek (2021), la

sostenibilidad no  podra

alcanzarse s1 no formamos

]




personas capaces de pensar
en sistemas, anticipar
escenarlos, actuar con ética y
colaborar en redes

ntersectoriales.

En este sentido, la educacion
—y en particular la formacion
en contextos empresariales—
debe dejar de enfocarse
exclusivamente en
conocimientos técnicos y
procesos operativos, para
pasar a un modelo de
desarrollo competencial
continuo, adaptado a los
retos del presente y del
futuro. Segin Brundiers et al.
(2021), las competencias
clave para la sostenibilidad
requieren una  profunda
transformacion  de los

marcos curriculares,

pedagogicos, evaluativos v
organizativos, tanto en la
educaciéon formal como en la

capacitacion corporativa.

Desde la perspectiva
organizacional, estas
competencias  no  solo

representan  una  ventaja
competitiva, SINO una
condiciéon para la resiliencia,
la innovacion y la legiimidad
institucional. Del Vecchio et
al. (2021) explican que las
empresas sostenibles ya no
evalian  Unicamente el
rendimiento operativo de sus
colaboradores, sino también
su capacidad para resolver
problemas éticamente,
adaptarse al cambio, trabajar

con diversidad, liderar con

(1)



empatia vy generar valor

soclal.

Uno de los elementos que
distingue a las competencias
del siglo XXI es su naturaleza
holistica 'y dindmica. A
diferencia de las habilidades
especificas y técnicas que
pueden volverse obsoletas
con el tiempo, las

competencias  clave  son

transferibles, se aplican en

multiples contextos y
evolucionan con la
experiencia.  Alam  (2022)
argumenta que estas
competencias son

mdispensables no solo para
desempenarse en el mercado
laboral, sino para ejercer una

ciudadania responsable y una

~—
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accion  transformadora en

cualquier ambito de la vida.

Ademds, estas competencias
deben  desarrollarse  de
manera situada y continua,
no como un bloque micial de
la  formacion profesional,
SINO como un proceso a lo
largo de toda la wvida y la
carrera. Esto implica que las
organizaciones deben asumir
un rol activo en la formacion
permanente de su personal,
creando entornos de
aprendizaje  tencionado,
colaborativo y significativo.
Gomez-

Como  senalan

Trujllo y Gonzdilez-Pérez

(2022), el desarrollo de

competencias clave es

también una forma de

asegurar la  sostenibilidad

K==



mterna y externa de las

cmpresas.

Este capitulo se articula en
cuatro subtemas

fundamentales. El primero

aborda las competencias
digitales, ecologicas y
soclales, que permiten
navegar en entornos
hibridos, actuar con
conciencia  ambiental y

relacionarse éticamente con

otros. KEstas competencias

forman el nucleo de un

profesional  integral, con

vision planetaria y
habilidades para trabajar en
redes colaborativas.

El segundo subtema analiza
el liderazgo transformacional

y el pensamiento sistémico,
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capacidades esenciales para
guilar procesos de cambio en
organizaciones  complejas.
Estas competencias permiten
trascender el  hderazgo
tradicional  autoritario o
técnico, promoviendo una
conducciéon estratégica,
participativa y orlentada al

proposito comun.

En el tercer subtema se

examinan la  inteligencia
emocional y la adaptabilidad,
dos dimensiones
fundamentales en contextos
de alta  mcertidumbre,
cambio acelerado y trabajo
colaborativo. La  gestion
emocional, la empatia, la
resiliencia y la flexibilidad
son cualidades clave para

mantener la cohesion de
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equipos, resolver conflictos y

enfrentar adversidades.

Finalmente, el capitulo cierra
con el andlisis de la

evaluacion de competencias

en contextos
organizacionales,
presentando criterios,

metodologias y herramientas
para 1identificar, medir y
fortalecer estas capacidades
dentro de entornos
corporativos. Este enfoque
mcluye tanto la
autoevaluacion y la
retroalimentacion como la
observacion de desemperiio,
los indicadores de impacto y

el seguimiento longitudinal.

En conjunto, este capitulo

ofrece un marco teérico y

practico para comprender y
promover las competencias
clave que haran posible no
solo la sostenibilidad

empresarial, Shte la

transformacion social desde

el aprendizaje
organizacional. En un
mundo donde la

mcertidumbre es la norma,
estas competencias son el
recurso mdas valioso de

cualquier mstitucion.

(1)



3.2 Competencias digitales, ecoldgicas y sociales

Las organizaciones del siglo XXI no solo operan en
entornos complejos, sino en un contexto global
profundamente iterconectado y marcado por
transformaciones digitales, desafios ecoldgicos y una
creciente necesidad de cohesion social. En este
marco, las competencias digitales, ecologicas y
sociales constituyen un eje estratégico en la formacién
de los profesionales del futuro y en el diseno de
entornos organizacionales sostenibles, resilientes e

innovadores.

Integracion de Competencias para el Desarrollo Sostenible

Liderazgo

Innovacion Digital . .
Ambiental Digital

Colaborativa
Combina habilidades
digitales con conciencia
ecolégica para liderazgo
sostenible.

Fomenta la innovacion
digital a través de la
colaboracién social.

Comunicacion
Digital Empética
Mejora la comunicacion

digital con empatia social.

Iniciativas
Ecolégicas
Comunitarias

e

Promueve iniciativas
ecolégicas con
participacion comunitaria.

Estas tres categorias de competencias, aunque

distintas, se entrelazan de manera sinérgica. Forman
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una base comun para el desempeno integral en
entornos laborales que ya no estin definidos
unicamente por la técnica, sino por la ética, la
adaptabilidad, la conciencia sistémica y la
colaboracion. Como lo sostiene Redman y Wiek
(2021), el desarrollo sostenible exige competencias
que Integren conocimiento, accion, valores y
emociones, y que puedan aplicarse tanto en el

espacio de trabajo como en la vida cotidiana.

3.2.1 Competencias digitales

Las competencias digitales se refieren a la capacidad
de utihzar de forma critica, creativa, ética y efectiva las
tecnologias de la informacién y la comunicacion
(TTIC) en entornos personales, sociales y laborales.
No se trata inicamente de saber manejar software o
plataformas digitales, sino de comprender los
entornos digitales, interactuar en redes, producir
contenidos, proteger la privacidad, adaptarse a la
mnovacion tecnoldgica y utilizar  herramientas

digitales para resolver problemas complejos.

108

r—
Ny



En el ambito empresarial, las competencias digitales
son 1mprescindibles para la  mnovacién, la
automatizacion de procesos, la comunicacion interna
y externa, la gestiéon del conocimiento y la toma de
decisiones estratégicas. Como lo plantea Mohamed
et al. (2022), las organizaciones que lideran la
transformacion digital no se limitan a implementar
tecnologia, sino que capacitan continuamente a sus
colaboradores para pensar digitalmente, interpretar
datos, interactuar en redes virtuales y aplicar

soluciones tecnologicas a problemas reales.

La alfabetizacion digital también implica comprender
los riesgos de la tecnologia, como la desinformacioén,
el sesgo algoritmico o la dependencia excesiva.
Strielkowski et al. (2025) senalan que los entornos
educativos y organizacionales deben fomentar un
enfoque de inteligencia digital critica, en la que las
herramientas tecnoldgicas se utilicen al servicio de la

sostenibilidad, la equidad y el aprendizaje.

Una dimension clave es la capacidad de adaptacion a

nuevas plataformas, metodologias de trabajo remoto,

(1)



automatizacion, inteligencia artificial y ambientes
colaborativos virtuales. Goulart et al. (2022) advierten
que las competencias digitales no son estaticas, sino
que evolucionan constantemente, por lo que
requieren una formacion continua y flexible,

mtegrada a la cultura organizacional.

3.2.2 Competencias ecologicas

En un mundo marcado por la crisis chmatica, la
pérdida de biodiversidad, la contaminacion y el
agotamiento de los recursos naturales, las
competencias ecologicas se convierten en una
urgencia ética y estratégica. Estas competencias
permiten comprender la relacion entre las actividades
humanas y los sistemas naturales, identificar impactos
ambientales, promover practicas sostenibles y tomar

decisiones con conciencia ecologica.

Las competencias ecolégicas no se lmitan al
conocimiento ambiental técnico, sino que mcluyen
valores, actitudes y habilidades para actuar en favor
de la sostenibilidad desde cualquier posicion

profesional. Brundiers et al. (2021) proponen que

(1)



estas competencias se articulan en torno a la
conclencia planetaria, la interdependencia ecoldgica
y la responsabilidad ética frente a las generaciones

futuras.

En el ambito organizacional, esto se traduce en
formas de liderazgo ambiental, procesos de
produccion  mas lLimpios, gestion eficiente de
recursos, reduccion de residuos, transicion energética
y economia circular. Del Vecchio et al. (2021)
destacan que las empresas sostenibles capacitan a su
personal para identificar 1mpactos ecologicos,
implementar estrategias de mitigaciéon y fomentar una

cultura corporativa respetuosa del medio ambiente.

Ademas, las competencias ecologicas también se
vinculan con la capacidad de inovar con propoésito.
Alam (2022) sostiene que formar en sostenibilidad
mmplica no solo ensenar normas ambientales, sino
fomentar la creatividad para disenar soluciones
regenerativas, resilientes y basadas en la naturaleza.

Estas habilidades son claves para emprendedores,
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disenadores, ingenieros, gestores, educadores y

lideres organizacionales.

Las competencias ecoldgicas también promueven la
capacidad anticipatoria, es decir, la habilidad para
prever los efectos a largo plazo de nuestras decisiones
y acciones. Redman y Wiek (2021) indican que una
ciudadania ecoldgicamente competente sabe evaluar
escenarios, tomar decisiones sistémicas y actuar bajo
el principio de precaucion, algo indispensable en la

gestion empresarial responsable.

3.23 Competencias sociales

Las competencias sociales son aquellas que permiten
mteractuar de manera efectiva, empatica vy
constructiva con otras personas, en distintos
contextos y con distintas perspectivas. Incluyen la
comunicacion asertiva, el trabajo en equipo, la
gestion de conflictos, la escucha activa, la
mterculturalidad y la colaboracion. Estas habilidades
son esenciales para cualquier entorno profesional y
se vuelven ain mds relevantes en contextos

complejos, diversos y cambiantes.

(1)



En el entorno empresarial, las competencias sociales
fortalecen la cohesion de los equipos, la cooperacion
entre areas, la negocilacién ética, la inclusion y el
liderazgo horizontal. Trucco (2023) enfatiza que el
desarrollo de habilidades sociales es tan importante
como el conocimiento técnico, ya que los entornos
laborales del futuro demandan relaciones humanas
basadas en la confianza, el respeto y la colaboracion

mterdependiente.

Ademads, las competencias sociales tienen una
dimension ética y politica. En sociedades polarizadas,
formar personas capaces de dialogar, reconocer otras
voces Y construir consensos es una tarea urgente.
Gonzilez-Pérez y Ramirez-Montoya (2022) afirman
que las organizaciones deben formar profesionales
con conciencia social, compromiso con la justicia y

capacidad de actuar en favor del bien comun.

Estas competencias también  promueven la
resolucion  pacifica de conflictos, el liderazgo
iclusivo y la empatia en la toma de decisiones, lo que

repercute directamente en la calidad del clima
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laboral, la productividad y la sostenibilidad relacional
de la organizaciéon. Del Vecchio et al. (2021) sugieren
que las competencias sociales también permiten
abordar las relaciones con comunidades, chentes y
actores soclales desde una perspectiva dialogica y
ética.

3.2.4 Un marco integrado

Las competencias digitales, ecoldgicas y sociales no
deben ensenarse ni desarrollarse de forma aislada.
Deben articularse en procesos formativos integrales y
situados, que conecten la tecnologia con la ética, la
sostenibilidad con la colaboracién y la innovacién
con la justicia. Brundiers et al. (2021) proponen un
enfoque mtegrado donde estas competencias se
ensefien a través de proyectos reales, trabajo
mterdisciplinario, participacion activa, reflexion

critica y evaluacion continua.

En el ambito organizacional, esto implica disenar
estrategias de formacion interna, cultura institucional
y liderazgo transformacional que fomenten el

desarrollo simultineo de estas tres dimensiones.
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Como afirma Mohamed et al. (2022), las empresas
del futuro no seran competitivas solo por sus
productos o procesos, sino por la calidad humana,

digital y ecoldgica de sus equipos.

3.3 Liderazgo transformacional y pensamiento
sistémico
En un mundo caracterizado por el cambio constante,
la  complejdad creciente 'y la  inceridumbre
estructural, los modelos tradicionales de liderazgo —
jJerarquicos, rigidos, orientados unicamente a la
eficiencia— ya no son suficientes para responder a los
desafios contemporaneos. En su lugar, se requiere un
liderazgo transformacional, capaz de articular una
vision inspiradora, movilizar colectivamente las
capacidades de las personas y guiar procesos
profundos de cambio organizacional y social.
Vinculado a este estilo de liderazgo, el pensamiento
sistémico se posiclona como una competencia
cognitiva vy  estratégica  indispensable  para
comprender y transformar realidades complejas de

manera sostenible.
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Fl liderazgo transformacional ha sido definido como
aquel que inspira, empodera y transforma a las
personas, las estructuras y las culturas institucionales
mediante el desarrollo de un propésito compartido,
el reconocimiento de las capacidades individuales, y
la estimulacion de la innovacion y el compromiso.
Como lo senala Schiuma et al. (2022), este hderazgo
se diferencia del transaccional porque no se limita a
dirigir tareas, sino que moviliza sentido, emociones y

conciencia ética en la gestion organizacional.

Este tipo de liderazgo resulta especialmente relevante
en organizaciones que se orientan hacia la
sostenibilidad, ya que los procesos de transformacion
ecologica, digital y social requieren de personas
capaces de liderar con vision, valores y sensibilidad
humana. Mohamed et al. (2022) sostienen que la
sostenibilidad organizacional no es solo una cuestion
técnica, sino un reto de conduccién estratégica,
pedagogica y emocional. Las empresas del futuro
necesitaran lideres que piensen a largo plazo, que
gestionen la complejidad y que operen desde la ética

del cuidado vy la justicia focial.
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En este sentido, el liderazgo transformacional no se
basa tnicamente en la autoridad formal, sino en la
mfluencia positiva, la coherencia ética y la capacidad
de generar relaciones horizontales. Goulart et al.
(2022) afirman que los lideres del siglo XXI deben
ser facihtadores del aprendizaje organizacional,
promotores de la diversidad y mediadores del
cambio cultural. Ya no se espera que el lider lo sepa
todo, smo que sepa generar entornos de

colaboracion, escucha activa y reflexion critica.

Una competencia que fortalece este tipo de liderazgo
es el pensamiento sistémico, entendido como la
capacidad de comprender las interrelaciones entre
los componentes de un sistema, identificar patrones
de comportamiento a lo largo del tiempo, y
reconocer céomo los cambios en una parte pueden
afectar al todo. Redman y Wiek (2021) plantean que
pensar en sistemas permite superar visiones
fragmentadas, lineales y mecanicistas, que aun
predominan en muchos entornos organizativos y

educativos.
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Equilibrando Inspiracion y Comprension en el

Liderazgo
'vé Enfoque en la ?I Enfoque en la
inspiracion Q. comprensién
Desarrollo de Desarrollo de
UF% habilidades de @ habilidades de
empoderamiento analisis
Impacto en la Ox, Impactoenla
éE cultura Q 5 toma de
organizacional decisiones
/0
Liderazgo Pensamiento Sistémico

Transformacional

El pensamiento sistémico resulta clave para abordar
los desafios de la sostenibilidad, ya que estos son
mherentemente  complejos,  transversales y
multidimensionales.  Por ejemplo, el cambio
climatico no puede entenderse solo desde la fisica
atmosférica, sino que requiere integrar dimensiones
econémicas, politicas, culturales, sociales y

tecnologicas. Lo mismo ocurre con fenémenos como
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la  desigualdad, la pobreza energética, Ila
transformacion digital o la mnovaciéon educativa.
Brundiers et al. (2021) argumentan que formar
lideres sistémicos es imprescindible para avanzar
hacia  sociedades mas justas, resilientes vy

regenerativas.

Aplicado al contexto organizacional, el pensamiento
sistémico permite mejorar la toma de decisiones,
anticipar consecuencias no deseadas, promover la
mnovacion estratégica y alinear los procesos internos
con los valores mstitucionales. Schiuma et al. (2022)
destacan que los lideres sistémicos observan mas alla
de los indicadores inmediatos, 1dentifican dindmicas
emergentes, valoran la retroalimentaciéon y

consideran multiples puntos de vista antes de actuar.

Asimismo, el pensamiento sistémico y el liderazgo
transformacional comparten una base comutn: ambos
requieren una vision holistica, una actitud reflexiva y
una conclencia critica sobre el entorno. En lugar de
enfocarse en la solucion ripida o en el control

jerarquico, promueven una cultura organizacional

(1)



basada en el aprendizaje continuo, la innovacién

colaborativa y el compromiso con el bien comun.

Un aspecto fundamental de estos enfoques es su
dimension pedagogica. El liderazgo transformacional
no solo conduce procesos, sino que educa mediante
el egemplo, la palabra y la accién. Segin Mohamed et
al. (2022), hderar en la empresa del futuro implica
formar, acompanar, motivar e Inspirar a otros,
convirtiendo el espacio de trabajo en un espacio de
aprendizaje ético. A su vez, el pensamiento sistémico
puede ensenarse a través de metodologias activas,
analisis de casos, mapeo de relaciones causales y

simulaciones de escenarios complejos.

El desarrollo de estas competencias requiere
condiciones institucionales que favorezcan la
participacion, la horizontalidad y el reconocimiento
del valor humano. Las organizaciones que desean
fomentar el liderazgo transformacional vy el
pensamiento sistémico deben construir entornos
donde el error no sea penalizado, donde la voz de

todos sea escuchada y donde la reflexion sea parte del
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trabajo diario. Alam (2022) sostiene que la cultura
organizacional debe ser redisefiada para promover la
apertura al cambio, la creatividad colectiva y la

resiliencia adaptativa.

Ademas, estas competencias deben ser desarrolladas
de forma transversal y continua. No pueden
enseniarse en un solo curso o taller. Requieren
experiencias  situadas, practicas reflexivas y
acompanamiento permanente. Por ello, Gorski et al.
(2023) recomiendan integrar el pensamiento
sistémico y el liderazgo ético en todos los niveles de
formacion, desde la educacion superior hasta los

programas de desarrollo organizacional.

Otro elemento clave es el uso de herramientas
estratégicas para visualizar y analizar sistemas
complejos. Schiuma et al. (2022) proponen el uso de
modelos mentales, diagramas de bucles causales,
mapas conceptuales, tableros colaborativos vy
plataformas digitales de simulacién, que permiten

representar  dinamicas, identificar puntos de
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apalancamiento y generar Intervenciones Imds

eficaces.

Finalmente, el liderazgo transformacional y el
pensamiento sistémico son competencias
profundamente conectadas con la ética de la
sostenibilidad. Liderar no es solo gestionar personas
0 proyectos, sino ejercer una responsabilidad hacia el
entorno, las generaciones futuras y la dignidad
humana. Pensar en sistemas no es solo una técnica
cognitiva, sino un compromiso moral con la vida y
con el equilibrio entre lo econémico, lo social y lo

ambiental.

En conclusion, el hderazgo transformacional y el
pensamiento sistémico no son opcionales, sino
esenciales para la empresa del futuro. Son
competencias que permiten guiar procesos de
cambio profundo, gestionar la complejidad de forma
responsable y construir organizaciones humanas,
conscientes y sostenibles. Formar lideres con estas

capacidades no es solo un imperativo estratégico, sino
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una apuesta por el sentido, el valor y la trascendencia

del trabajo colectivo.
3.4 Inteligencia emocional y adaptabilidad

En tiempos marcados por la volatiidad, la
mcertidumbre, la complejidad y la ambigiedad —el
llamado entorno VUCA—, las habilidades técnicas ya
no garantizan el éxito profesional ni la estabihdad
organizacional. Las empresas del futuro necesitan
colaboradores y lideres capaces de gestionar no solo
procesos, sino también emociones, relaciones
mterpersonales vy respuestas ante el cambio
constante. En este marco, la inteligencia emocional y
la adaptabilidad se consolidan como dos de las
competencias transversales mas criticas para el
desarrollo humano, profesional y organizacional en

el siglo XXI.

La inteligencia  emocional,  conceptualizada
micialmente por Goleman, hace referencia a la
capacidad de reconocer, comprender y regular
nuestras emociones y las de los demas. Implica

J

también la habilidad para motivarse, empatizar y
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gestionar adecuadamente las relaciones. Desde un
enfoque organizacional, esta competencia ha pasado
de ser vista como un atributo deseable a convertirse
en un requisito estratégico para hderar, innovar y

colaborar en entornos diversos y exigentes.

Como lo explican Schiuma et al. (2022), el liderazgo
transformacional estd profundamente vinculado con
la inteligencia emocional, ya que liderar implica
mfluir emocionalmente, gestionar tensiones, mnspirar
sentido y generar conflanza. En organizaciones que
buscan ser sostenibles, resilientes y humanas, la
gestion emocional no puede quedar relegada a lo
informal: debe integrarse en las estrategias de

formacion, gestion del talento y cultura corporativa.

La inteligencia emocional tiene varias dimensiones
esenciales en el contexto laboral. En primer lugar, la
autoconciencia emocional, que permite a los
mdividuos  1dentificar sus  estados  Internos,
comprender como estos influyen en su conducta y
evitar reacciones impulsivas que afecten el clima

laboral. En segundo lugar, la autorregulacion, que
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mmplica controlar emociones disruptivas, manejar el
estrés y sostener una actitud profesional ain en
condiciones de presion o conflicto. En tercer lugar, la
motivacion intrinseca, necesaria para mantener el
compromiso, la perseverancia y el entusiasmo por

aprender y contribuir.

Competencias para el Exito en Entornos VUCA

. Liderazgo
Innovacion N
. Transformacional
Creativa ,
» . i | Liderazgo
Innovacién crea‘llva _O_ | Ved transformacional
requiere QYO | integra alta
adaptabilidad sin Q Q ! (S] inteligencia
alta inteligencia ! ~¢ emocional y
emocional. ! ilidad
'
'
'
'
|
________________________________ A m m e e
1
'
1
'
|
- . ' ..
Resistencia al I Gestion de
. ' .
Cambio @ | (<) Relaciones
| fan)

Resistencia al | H\L—) Gestion de
cambio refleja baja : relaciones destaca
inteligencia I inteligencia

emocional y emocional con baja
adaptabilidad. adaptabilidad.

En cuarto lugar, la empatia es una competencia clave
para gestionar equipos diversos, liderar desde la
comprension y construir relaciones basadas en la
confianza. Finalmente, la habilidad social mmplica
comunicarse efectivamente, resolver conflictos de

manera pacifica, influir positivamente y generar
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alianzas de colaboraciéon. Mohamed et al. (2022)
advierten que en la era de la transformacion digital,
estas habilidades son las que marcan la diferencia
entre un entorno téxico y uno saludable, entre un

lider autoritario y uno participativo.

La adaptabilidad, por su parte, es la capacidad de
responder con flexibilidad, creatividad y equilibrio
emocional ante los cambios, la ambigiiedad o la
pérdida de certezas. En entornos altamente
dinamicos —como los derivados de la digitalizacion,
la automatizacion, la crisis ambiental o la evolucion
de los modelos de negocio—, las personas adaptables
no solo sobreviven, sino que prosperan. Alam (2022)
destaca que la adaptabilidad es esencial para
aprender de forma continua, enfrentar la
obsolescencia de habilidades y generar respuestas

mnovadoras ante problemas emergentes.

A mvel organizacional, la adaptabilidad es una
competencia que debe ser desarrollada tanto en los
mdividuos como en los equipos. Del Vecchio et al.

(2021) proponen que las organizaciones resilientes

(1)



fomentan una cultura de la flexibilidad, la apertura al
cambio y la experimentacion controlada, en la que el
error es visto como parte del aprendizaje y no como
una falla imperdonable. En estos entornos, los
procesos se disenan de forma agil, los roles son
dindmicos y las jerarquias se aplanan para favorecer

la toma de decisiones colectiva y contextual.

Ademads, la adaptabihidad 1mplica aprender a
desaprender, es decir, cuestionar supuestos
obsoletos, abandonar practicas eficientes y abrirse
a nuevas perspectivas. Goulart et al. (2022) sostienen
que, en la era de la transformacion digital y la
sostenibilidad, la capacidad de “reaprender” serd mas
mmportante que el conocimiento acumulado. Las
empresas que fomentan esta actitud tienen mayor
capacidad de innovacién, de respuesta ante crisis y de
conexion con las demandas de clientes, usuarios y

comunidades.
Una organizacion que fomente la inteligencia
emocional y la adaptabihidad debe asumir el

compromiso de generar espacios de formacion,

(1)



reflexion y acompanamiento emocional, tanto en sus
procesos formativos como en su estructura de gestion
humana. Gonzilez-Pérez y Ramirez-Montoya (2022)
indican que esto mncluye mcorporar moédulos de
mteligencia emocional en la capacitacion, disenar
programas de bienestar organizacional, habilitar
mentorias, fomentar la autoevaluacion emocional y
promover el coaching como herramienta de

liderazgo consciente.

Un componente clave para el desarrollo de estas
competencias es el aprendizaje socioemocional.
Segin Brundiers et al. (2021), el desarrollo sostenible
no puede alcanzarse solo desde lo cognitivo o
técnico; requiere que las personas desarrollen
competencias para cuidar de si mismas, de los otros
y del entorno, lo que incluye saber expresar
emociones, establecer relaciones saludables vy
manejar el conflicto con asertividad. En este sentido,
las  organizaciones tienen un papel educativo
fundamental en la promocion del autocuidado, la

conciencia emocional y la comunicacion empatica.

(1)



Desde wuna perspectiva inclusiva, también es
necesario reconocer que no todas las personas
acceden a estos aprendizajes desde el mismo punto
de partida. Por eso, la formacién en inteligencia
emocional y adaptabilidad debe disenarse con
criterios de accesibilidad, pertinencia cultural, género
y contexto socioeconomico. Trucco (2023) advierte
que muchas veces las brechas sociales también son
emocionales, y que sin una pedagogia de la empatia
no es posible construir espacios laborales realmente

equitativos y sostenibles.

En términos de evaluacion, estas competencias
deben ser valoradas mediante observacion,
retroalimentacion entre pares, entrevistas
conductuales, autoevaluaciones y herramientas de
diagnostico  emocional. Martinez et al. (2021)
recomiendan incluir ribricas de desempeno
emocional en los procesos de evaluacion del talento
humano, asi como generar indicadores de clima
organizacional que incluyan variables afectivas y

relacionales.
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Finalmente, tanto la inteligencia emocional como la
adaptabilidad son competencias profundamente
vinculadas a la sostenibilidad. No se puede construir
un modelo de desarrollo responsable sin personas
capaces de gestionar sus emociones, adaptarse al
cambio sin perder sus valores, actuar con empatia y
contribuir a la armonia colectiva. Las organizaciones
que promueven estas capacidades no solo mejoran su
rendimiento, sino que se vuelven referentes éticos y

humanos en un mundo en crisis.

3.5 Evaluacion de competencias en contextos

organizacionales

La evaluacion de competencias representa uno de los
componentes mas desafiantes y decisivos en la
gestion del talento y en los procesos de formacion
tanto educativa como corporativa. En la era de la
sostenibilidad, donde el conocimiento técnico debe
i acompanado  por  habihidades  blandas,
pensamiento critico, valores éticos y responsabilidad
ambiental, las organizaciones no pueden limitarse a

evaluar el cumplimiento de tareas o la acumulacion

(1)



de titulos. Deben 1mplementar modelos de
evaluacion  integrales, continuos, situados vy
orientados al desarrollo de competencias clave para

la transformacion organizacional y social.

Evaluar competencias no es lo mismo que evaluar
contenidos. Mientras que una prueba de
conocimientos puede comprobar cuinto recuerda
una persona, una evaluacion competencial busca
1dentificar como esa persona actia, decide, colabora
y soluciona problemas reales, mtegrando saberes,
habilidades, actitudes y valores. Como lo afirman
Gonzilez-Pérez y Ramirez-Montoya (2022), una
evaluacion basada en competencias permite alinear el
proceso formativo con las necesidades del entorno,
con la cultura institucional y con los objetivos
estratégicos de la organizacion.

En los contextos empresariales del futuro, donde la
transformacion  digital, la  sostenibihidad y la
diversidad son ejes clave, la evaluaciéon de
competencias se convierte en una herramienta para

la toma de decisiones, no solo en formacion, sino

(18]



también en seleccion de personal, promocion,
liderazgo, innovacion, cambio cultural y medicion del
mmpacto social. Mohamed et al. (2022) sostienen que
aquellas empresas que no evalian lo que sus
colaboradores saben hacer, como piensan y como se
relacionan, estin renunciando a gestionar su activo

mas valioso: el capital humano.

Para ser efectiva, la evaluacion de competencias debe
partir de un marco claro de referencia, que defina
cuales son las competencias clave en la organizacion
y ¢émo se articulan con sus valores, visién, mision y
objetivos. Redman y Wiek (2021) proponen un
conjunto de competencias fundamentales para la
sostenibilidad, como el pensamiento sistémico, la
anticipacion, la  colaboracion, la empatia, la
mnovacion, la autogestion y la responsabilidad ética.
Estos marcos deben ser contextualizados segin la
actividad, la cultura organizacional y el perfil de los

equipos.

Ademas, la evaluacion debe ser multifocal: no se trata

de medir una competencia en un solo momento o

(1)



desde una sola perspectiva, sino de utilizar distintas
fuentes de informacién, en distintos contextos y a
través de diversas metodologias. Del Vecchio et al.
(2021) recomiendan combinar autoevaluacion,
coevaluacion entre pares, evaluacién por parte de
supervisores y evaluacion de desempeno mediante
observaciéon estructurada. Esta triangulacion mejora
la validez del proceso y fomenta una cultura de

retroalimentacion.

Espectro de métodos de evaluacién de competencias, desde la evaluacién
subjetiva hasta la objetiva.

Evaluacion
Evaluacién basada en
entre pares proyectos Automatiza sistemas
Ofrece diversas Demuestra adaptativos,
perspectivas, pero habilidades en personahzand? la
puede estar accion a través de retroalimentacién en
Subjetivo sesgada. resultados reales. tiempo real. Objetivo
Eh -
| | et | & | B
Autoevaluacion Entrevista Ribrica de
. conductual competencias
Proporciona
perspectivas Explora acciones Establece criterios
personales, pero pasadas, revelando claros, mejorando la
puede carecer de patrones y valores. objetividad y la
objetividad transparencia.

Una herramienta ttil en este proceso es la rabrica de
competencias, que permite establecer criterios

observables, niveles de desempeno y descripciones

(1)



claras de lo que se espera en términos de conducta,
actitud o resolucion de tareas. Martinez et al. (2021)
mdican que una buena ribrica facilita la objetividad,
la transparencia y la autoevaluacion por parte del

colaborador, promoviendo la autonomia y la mejora

continua.

También es fundamental incorporar la evaluacion
por proyectos, donde los participantes desarrollan
productos, servicios o soluciones reales que permiten
evidenciar sus competencias en accion.  Esta
modalidad, comun en el aprendizaje basado en
proyectos (ABP) y en metodologias activas, puede
trasladarse perfectamente al ambito organizacional, a
través de desafios internos, laboratorios de
mnovacion, simulaciones, estudios de caso o

practicas laborales supervisadas.

Otra metodologia relevante es la entrevista
conductual, que permite explorar como una persona
ha actuado en situaciones pasadas concretas,
identificando  patrones de conducta, toma de

decisiones y valores implicitos. Schiuma et al. (2022)

(1)



proponen que este tipo de entrevistas se centre en
competencias transversales, como el liderazgo ético,
la gestion emocional, la colaboracion o la capacidad

de aprender de los errores.

El uso de tecnologias digitales también esta
transformando la evaluacion de competencias,
especialmente en organizaciones con equipos
distribuidos, trabajo hibrido o necesidad de
automatizar procesos de seguimiento. Strielkowski et
al. (2025) destacan el potencial de la inteligencia
artifictal para disenar sistemas adaptativos de
evaluacion, plataformas gamificadas, simuladores
virtuales y analitica de aprendizaje, que permiten
personalizar los itinerarios de formaciéon y

retroalimentacion en tiempo real.

La evaluacion también debe ser formativa y no solo
sumativa, es decir, debe servir no solo para certificar
un nivel de competencia, sino para generar
aprendizajes, guiar mejoras, reforzar logros vy
construir trayectorias de desarrollo personal 'y

profesional. Gonzilez-Pérez y Ramirez-Montoya

(1)



(2022) sostienen que este tipo de evaluacion fortalece
la motivacion, el compromiso con el aprendizaje y la

coherencia entre la teoria y la practica.

Asimismo, evaluar competencias en contextos
organizacionales requiere una vision integral del ser
humano, que considere no solo el desempeno
observable, sino también las emociones, la ética, la
identidad y la trayectoria de vida. Alam (2022)
recuerda que las competencias no son habilidades
técnicas  descontextualizadas, sino  capacidades
profundamente ligadas a la experiencia personal, la

cultura y los valores de cada individuo.

Es necesario también considerar el sesgo evaluativo,
que puede afectar la objetividad y equidad del
proceso, especialmente en entornos con alta
diversidad. Las evaluaciones deben disenarse con
perspectiva intercultural, de género y de inclusion,
asegurando que todos los colaboradores tengan
oportunidades equitativas de demostrar su potencial.
Trucco (2023) enfatiza que una evaluacion justa y

equitativa no solo mejora el clhima organizacional,

(1)



sino  que también fortalece la sostenibilidad

mstituctonal.

Un componente clave de la evaluacion de
competencias es el seguimiento a mediano y largo
plazo, lo que 1mplica utilhizar indicadores
organizacionales para medir el mmpacto de las
competencias en el rendimiento, la mnovacion, la
satisfaccion del cliente, la cohesion de los equipos o
la contribucion social de la empresa. Mohamed et al.
(2022) argumentan que evaluar competencias no es
solo medir habilidades individuales, sino también

evidenciar cémo estas generan valor colectivo.

Finalmente, para que la evaluacion de competencias
sea sostenible, debe formar parte de una estrategia
organizacional integral, que articule formacion,
gestion del talento, cultura organizacional vy
responsabilidad social. No se trata de wun
procedimiento técnico aislado, sino de un proceso
pedagogico, estratégico y ético, que orienta el
desarrollo de las personas y de la organizacion en su

conjunto.
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En conclusién, la evaluacion de competencias en
contextos organizacionales es una herramienta clave
para construir empresas del futuro: humanas,
adaptativas, mnovadoras y sostenibles. Al centrarse
en lo que las personas saben hacer, como piensan y
cOmo actian, permite transformar la formacion en
un proceso significativo, alineado con los desafios
globales y con el propésito profundo de cada

nstitucion.
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CAPITULO 4: INTELIGENCIA
ESTRATEGICA Y GESTION DEL
CAMBIO

Gestion del Analisis .
o ; Liderazgo en el
Conocimiento Ambiental .
Cambio
Enfrentando Articular el Interpretar sefiales, . )
. S Co Alinear estrategia,
desafios globales conocimiento para identificar :
. ) cultura y liderazgo

complejos mejores decisiones oportunidades
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4.1 Introduccién

En el contexto actual de
acelerada transformacion
tecnolodgica, crisis  climatica,
disrupcion  econémica  y
tensiones sociopoliticas
globales, las organizaciones
enfrentan un entorno
profundamente incierto y
complejo.  Ista  realidad
impone la necesidad de tomar
decisiones agiles, pero bien
fundamentadas; de innovar sin
mmprovisar; y de transformar
estructuras  sin  perder el
sentido ético y estratégico. En
este marco, surge con fuerza el
concepto  de  inteligencia
estratégica, una competencia
organizacional  clave  que
articula  la gestion  del

conocimiento, la prospectiva,

L14()]

la evaluacion de riesgos y la
toma de decisiones

informadas.

La inteligencia estratégica no
se limita a la recopilacion de

datos n1 al andlisis técnico de

mformacion.  Implica una
forma de pensamiento
organizacional  sistémico y
anticipatorio, que  permite
mnterpretar senales del
entorno, 1dentificar

oportunidades y amenazas, y

ortentar la accion  hacia

objetivos sostenibles y de largo
plazo. Como lo explican
Mohamed et al. (2022), una
empresa que opera con

inteligencia  estratégica  es




capaz de combinar el analisis
racional con la Intuicion
directiva, el saber técnico con
el sentido de propoésito, y la
adaptabilidad con la

coherencia mstitucional.

A esta capacidad se suma la
necesidad de liderar procesos
de transformacion profunda.
La gestion del cambio no es
una  opcion  para  las
organizaciones modernas; es
una condicién permanente de
su existencia. Sin embargo, no
todo cambio es
transformacion, ni toda
transformacion es sostenible.
Por ello, este capitulo articula
el analisis de la inteligencia

estratégica con modelos vy

\

herramientas de gestiéon del
cambio organizacional, con el
fin de ofrecer un marco
mtegral para hiderar procesos
mnovadores, participativos y

orlentados a la sostenibilidad.

En efecto, muchas
transformaciones fracasan no
por falta de 1deas, sino por una
débil lectura del entorno, una
escasa participacion de los
actores  mnvolucrados, una
cultura institucional resistente
al cambio o una gestion
fragmentada y tactica. Segun
Schiuma et al. (2022), el
verdadero cambio
transformacional ocurre
cuando existe alineacion entre

la estrategia, la cultura, el
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hiderazgo y los procesos, y
cuando los valores
mstitucionales son coherentes

con las decisiones tomadas.

Este capitulo también aborda
como la inteligencia estratégica
puede ser aplicada
especificamente en el campo

de la

educacibn  y la

formacion, tanto en
stituciones académicas
como en entornos

corporativos. En ambos casos,
la inteligencia estratégica no se
limita a adaptar los procesos
formativos a la demanda, sino

que permite diseniar modelos

anticipatorios  de  desarrollo
humano, 1dentificar
tendencias emergentes en

competencias, y alinear los
sistemas de formacion con los
desafios sociales, ambientales
y tecnologicos del futuro.
Como explican Trevisan et al.
(2023), las umiversidades y
organizaciones sostenibles
estan desarrollando unidades
mternas de mteligencia
educativa, donde se cruzan
datos, contextos, aprendizajes

y decisiones estratégicas.

Desde una perspectiva
metodoldgica, la inteligencia
estratégica se construye a
través de herramientas
especificas como el analisis
FODA, los mapas de actores,
el andlisis de tendencias, los

escenarios  prospectivos, la
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vigilancia  tecnologica, el
benchmarking y los tableros
de control. Estas herramientas
permiten tomar decisiones
mformadas, generar alertas
tempranas y diseflar rutas
estratégicas que minimicen
r1esgos y potencien
oportunidades. Teng et al.
(2022) sostienen que las
empresas que utilizan estas
herramientas no solo se
adaptan mejor al entorno, sino
que son capaces de anticiparse

y liderar el cambio.

Asimismo, la gestién del
cambio, cuando es sostenible,
mplica una vision ética y
pedagogica. No se trata solo de

modificar estructuras, sino de

\

movilizar personas,
transformar culturas, facilitar
aprendizajes y fortalecer la
1dentidad organizacional.
Sancak (2023) plantea que
todo proceso de cambio debe
ser acompainado de una
estrategia de comunicacion
mterna clara, una cultura de
participacion, y mecanismos
de seguimiento y  ajuste
continuo. Ademas, resalta que
la resistencia al cambio no es
un obsticulo a eliminar, sino
una fuente de informacion
sobre los temores, valores y

expectativas del personal.

En el campo educativo, la
gestion del cambio se enfrenta

a desafios adicionales, como la
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rigidez mstitucional, la

resistencia de clertos modelos

pedagdgicos o la  brecha
tecnoldgica.  Sin embargo,
también existen
oportunidades  tnicas: la

posibilidad de formar lideres
con wvision de futuro, de
mmplementar pedagogias
disruptivas, y de articular
saberes  tradicionales con
enfoques de  vanguardia.
Segin Del Vecchio et al.

(2021), los centros de

educacion  superior  que
articulan gestion del
conocimiento, Imnovacion

pedagogica y responsabilidad
social estan liderando la
transformacion educativa
sostenible en  EKuropa y

América Latina.

Este capitulo esta estructurado
en cuatro subtemas
mterrelacionados. El primero
explora el concepto vy
evolucion de la inteligencia
estratégica, abordando  su

origen, caracteristicas y valor

para  las  organizaciones
sostenibles.  El  segundo
describe  las  herramientas

principales para el analisis
estratégico, explicando coémo
se aplican en los ambitos
educativo y empresarial. FEl
tercero profundiza en el
vinculo entre  innovacién,
toma de decisiones y gestion
del conocimiento, mostrando
como estos elementos  se
potencian mutuamente.
Finalmente, el cuarto subtema

presenta casos exitosos de




aplicaciéon estratégica, tanto en
mstituciones educativas como
en empresas, con el fin de
tlustrar buenas practicas 'y

aprendizajes replicables.

En conjunto, este capitulo
ofrece un marco tedrico y
practico para comprender
como las  organizaciones
pueden volverse mas
mteligentes, humanas y
sostenibles, gestionando el
cambio con vision, estrategia y
sentido. La transformaciéon no
es solo un destino, sino una
capacidad que debe ser
cultivada, evaluada y

fortalecida dia a dia.




4.2 Concepto y evolucibn de la inteligencia

estratégica

La capacidad de actuar de manera proactiva,
adaptativa y fundamentada es una de las exigencias
mas determinantes para las organizaciones en el siglo
XXI. En este contexto, la inteligencia estratégica se
posiciona como una competencia Institucional
fundamental, que permite no solo interpretar el
presente, sino también anticipar el futuro y actuar con
vision, coherencia y sostenibilidad. Este enfoque
supera las practicas tradicionales de planificacion o
analisis de mercado, ya que integra multiples
dimensiones: informacional, cognitiva, cultural, ética

y prospectiva.

La inteligencia estratégica puede definirse como el
proceso sistematico 'y continuo de recopilacion,
analisis, interpretacion 'y uso de informacion
relevante  para la  toma de  decisiones
organizacionales, orientadas a lograr objetivos
sostenibles en entornos complejos y cambiantes. Este

concepto, aunque consolidado en el ambito militar y
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empresarial desde la segunda mitad del siglo XX, ha
evolucionado en las ultimas décadas hacia una vision
mas amplia, multdisciplinaria y ética, especialmente
a partir de su vinculacién con la sostenibilidad, la
gestion del conocimiento y la transformacion

educativa.

Mohamed et al. (2022) sostienen que la inteligencia
estratégica representa una nueva forma de pensar la
direccion  organizacional, basada no solo en la
eficiencia operativa, sino en la lectura integral del
entorno, el aprovechamiento del conocimiento
mterno y externo, y la generacion de valor a largo
plazo. Para ello, no basta con tener datos: es
necesario Interpretarlos criticamente, situarlos en
contexto, conectar saberes diversos y actuar con
vision de futuro. Este proceso requiere competencias
organizacionales como la  prospectiva, el
pensamiento sistémico, la innovacion colaborativa y

la responsabilidad ética.

Histéricamente, la inteligencia estratégica surgld

como una respuesta a entornos de alta




incertidumbre, donde las organizaciones necesitaban
tomar decisiones cruciales sin contar con toda la
mformacion  disponible. Su evolucion ha  sido
notable. Inicialmente centrada en el espionaje
corporativo o en la recopilaciéon competitiva de datos,
hoy se concibe como un proceso ético, legal y
estratégico de gestion del conocimiento y
anticipacion de escenarios, que busca reducir la
mcertidumbre,  prevenir  riesgos y  detectar

oportunidades de mnovacion y sostenibilidad.

Segin Trevisan et al. (2023), la inteligencia estratégica
moderna no se limita al andlisis externo del mercado,
sino que incluye también la vigilancia tecnoldgica, la
evaluacion interna de capacidades, la comprension
cultural del equipo humano y el monitoreo de
variables sociales, politicas, ambientales y éticas. Esta
evolucion ha sido mmpulsada por el desarrollo de
nuevas herramientas digitales, la expansion de los
sistemas de informacioén, el crecimiento del big data,
y, sobre todo, por la urgencia de tomar decisiones

con 1mpacto social y ecologico positivo.

(1)



Una caracteristica central de esta inteligencia es su
dimension anticipatoria. A diferencia de los modelos
reactivos de gestién, que actian cuando los
problemas ya han ocurrido, la inteligencia estratégica
permite construir modelos de escenarios futuros,
basados en tendencias, sefiales débiles y andlisis de
patrones. Teng et al. (2022) explican que esta
capacidad de anticipacion es vital en el contexto
actual, donde los ciclos de cambio son cada vez mas
cortos, los sistemas estin interconectados, y los
errores estratégicos pueden tener consecuencias

irreversibles.

Ademds de anticipar, la inteligencia estratégica
también busca movilizar el conocimiento colectivo de
una organizacion. Lsto implica fomentar el
aprendizaje mstitucional, sistematizar experiencias,
recuperar saberes no formales, y generar una cultura
organizacional que valore la reflexién critica, el
didlogo y la construccion colaborativa de sentido.
Mohamed et al. (2022) senalan que la inteligencia

estratégica no es solo una funcion técnica o una

(1)



unidad especifica: es un atributo cultural de las

organizaciones que aprenden y se transforman.

En este sentido, es fundamental diferenciar la
mteligencia estratégica de otros conceptos similares
como la planificaciéon estratégica o el analisis FODA.
Mientras que estos se enfocan en establecer objetivos
y evaluar condiciones Internas y externas, la
inteligencia  estratégica integra la gestion  del
conocimiento, la toma de decisiones informadas y la
anticipacion como proceso continuo, generando
valor desde la capacidad de pensar antes de actuar, y

de actuar con vision de sistema.

Un campo emergente donde la inteligencia
estratégica esta adquiriendo protagonismo es el sector
educativo, tanto en universidades como en sistemas
de formacion corporativa. En estos entornos, la
mteligencia  estratégica permite disenar planes
curriculares basados en tendencias futuras de
competencias, gestionar el talento docente, anticipar
necesidades de aprendizaje y alinear la formacion

con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).
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Como lo destaca Trevisan et al. (2023), las
mstituciones educativas que incorporan inteligencia
estratégica pueden anticiparse a las demandas
sociales, tecnoldgicas y ambientales, mejorando su

pertinencia, eficacia e impacto.

La inteligencia estratégica evoluciona de reactiva
a proactiva, ética y sostenible.

Etapa
Intermedia

Integra la gestion del
conocimiento para
decisiones
Reactiva informadas. Proactiva

Y| R

Etapa
Secentraenla Avanzada

recopilacion de Enfatiza
datos, a menudo de consideraciones

manera reactiva. éticas y

sostenibilidad.

Otro aspecto clave es que la inteligencia estratégica
debe estar anclada en una visién ética. A diferencia
del uso mnstrumental de la informacién para dominar

o manipular, esta intelifencia tiene sentido cuando

]
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sirve al bien comun, fortalece la democracia interna,
promueve la transparencia y orienta las decisiones
hacia la equidad y la sostembilidad. Sancak (20283)
msiste en que sin ética, la inteligencia se convierte en
calculo; pero con ética, se convierte en sabiduria

practica al servicio de la transformacion social.

Una evolucion destacada del concepto es su
mtegracion con la sostenibilidad organizacional.
Mohamed et al. (2022) afirman que la inteligencia
estratégica permite a las organizaciones evaluar no
solo indicadores financieros, sino también el impacto
ambiental, la cohesion social, la reputacion
mstitucional y el bienestar de sus actores. Asi, se
convierte en una herramienta clave para la toma de
decisiones sostenibles, que equilibren lo econémico

con lo humano y lo ecologico.

Por ultimo, es importante destacar que la inteligencia
estratégica no depende unicamente de software,
datos o algoritmos. Requiere personas formadas en
pensamiento critico, andlisis complejo, lectura

contextual y vision integral. Goulart et al. (2022)
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recomiendan que toda organizacién que aspire a
transformarse en un sistema inteligente y sostenible
mvierta en el desarrollo de estas capacidades en sus
equipos, promoviendo procesos de reflexiéon, didlogo

mtersectorial y liderazgo distribuido.

En resumen, la inteligencia estratégica ha
evolucionado desde una funcién reactiva y centrada
en la informacién, hacia una competencia
organizacional multidimensional, anticipatoria, ética
y orientada a la sostenibilidad. Su implementacion
requiere voluntad institucional, cultura reflexiva,
herramientas adecuadas y liderazgo transformador.
En un mundo cada vez mas complejo, solo las
organizaciones que piensen estratégicamente podran
actuar con sentido, crear valor compartido y

sostenerse en el iempo.

4.3 Herramientas para el anilisis estratégico en

educacién y empresa
Kl desarrollo de una inteligencia estratégica efectiva
requiere mucho mds que intuicién o experiencia

acumulada. Para actuar con vision de futuro, detectar
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senales tempranas del entorno, y tomar decisiones
éticas y sostenibles, las organizaciones necesitan
herramientas sistematicas, accesibles y adaptables
que les permitan comprender su contexto, evaluar
sus capacidades internas, identificar oportunidades y

anticipar riesgos.

Herramientas Estratégicas en Educacion y Empresa

Planificacion de

A Analisis FODA
Escenarios
) » A Anélisis FODA ofrece
Planificacion de % 5] % alta adaptabilidad y
Escenarios es ~ complejidad para

compleja pero menos
adaptable en su
aplicacion.

decisiones
estratégicas.

Analisis PESTLE
. Q
Analisis PESTLE es @ﬁ

adaptable pero menos ’9_‘ Anglisis de la Cadena de
complejo en su Valor es simple pero poco
estructura. adaptable en su uso.

Este subtema presenta un conjunto de herramientas

para el andlisis estratégico, tanto en entornos




educativos como empresariales, destacando sus

funciones, alcances y criterios de aplicacion.

Las herramientas estratégicas no deben entenderse
como recetas infalibles, sino como nstrumentos que
estructuran el pensamiento, facilitan la toma de
decisiones y permiten construir escenarios posibles,
en coherencia con los valores nstitucionales. Como
lo sostienen Mohamed et al. (2022), estas
herramientas son mas eficaces cuando se utilizan en
conjunto, de forma participativa y vinculadas a
procesos de reflexion organizacional continua.
4.8.1 Andlisis FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades, Amenazas)
Una de las herramientas mas conocidas y utilizadas
tanto en empresas como en Instituciones educativas
es el andlisis FODA. Su valor reside en su simplicidad
y en la posibilidad de obtener una vision estructurada

de la situacion interna y externa de la organizacion.

e Las fortalezas y debilidades corresponden al
diagnoéstico interno: capacidades, recursos,

procesos, liderazgo, cultura organizacional.
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e Las oportunidades y amenazas se vinculan al
entorno:  contexto  politico, tendencias
educativas, tecnologias emergentes,

demandas sociales.

Analisis FODA para la Planificacion Estratégica

Tecnologias
Positivo emergentes
Liderazgo fuerte Las tecnologias
emergentes ofrecen
Un liderazgo fuerte es una oportunidades externas
fortaleza interna que positivas para la
impulsa el éxito. innovacion.
Interno Externo
Recursos limitados Contexto politico
Los recursos limitados son El contexto politico
una debilidad interna que presenta amenazas
restringe el crecimiento. externas que afectan la
estrategia.

Negativo

Teng et al. (2022) recomiendan su uso como
herramienta 1inicial para activar procesos de
planeacion estratégica participativa, fomentar la
apropiacion del diagnostico por parte de los equipos
y alinear acciones con el contexto real. Ademas,
proponen cruzar este andlisis con datos cualitativos y
cuantitativos, para evitar decisiones basadas

Unicamente en percepciones.
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4.3.2 Andlisis PESTEL

Fl analisis PESTEL  permite examiar el
macroentorno de la organizaciéon a partir de sels
dimensiones clave: Politica, Economica, Social,
Tecnologica, Ecologica y Legal. A diferencia del
FODA, se centra exclusivamente en el entorno
externo y es especialmente tutil en procesos de
mnovacion, Internacionalizacién o reconversion

educativa o productiva.

Sancak (2023) explica que esta herramienta es
indispensable en contextos de alta incertidumbre o
cambio disruptivo, ya que permite visualizar
tendencias estructurales —como la digitalizacion, el
envejecimiento demografico, las nuevas regulaciones
ambientales, los movimientos sociales, etc.— y
anticipar ¢cémo 1mpactaran en la organizacion.
Ademds, ayuda a contextualizar decisiones
estratégicas en escenarios mas amplios que

trascienden lo operativo.

—
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Analisis PESTEL para la Planificacion Estratégica

Envejecimiento Alta Incertidumbre

Demografico Digitalizacion
El envejecimiento
demogréfico presenta baja La digitalizacién tiene un
alto impacto en un entorno
incierto.

incertidumbre pero alto

impacto.
Impacto Bajo Impacto Alto
Movimientos
Sociales
Los movimientos sociales
Las nuevas regulaciones tienen alto impacto con
ambientales tienen bajo baja incertidumbre.

" Baja Incertidumbre
impacto y baja

incertidumbre.

4.3.3 Mapeo de actores o stakeholders

Toda organizacion actia en un ecosistema de
relaciones con actores diversos: estudiantes, clientes,
comunidades, Organismos reguladores,
competidores, aliados, medios de comunicacion, etc.
El mapeo de actores permite identificar a estos
grupos, analizar su nivel de poder e influencia, su
mterés en los procesos estratégicos y el tipo de
relacion que la organizacion mantiene o desea

mantener con ellos.

Trevisan et al. (2023) afirman que esta herramienta
es esenclal para construir estrategias inclusivas y

sostenibles, ya que permite detectar alianzas clave,

r
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prevenir  conflictos, fortalecer  procesos de
responsabilidad social y establecer canales de
comunicacion transparentes. En el sector educativo,
por ejemplo, permite integrar a padres, egresados,

empleadores y gobiernos locales en la planificacion

mstitucional.
Mapeo de Actores Estratégicos
Alto Interés .
Organismos
Padres Reguladores

Padres muestran alto
interés pero baja influencia
directa.

Organismos reguladores
tienen alta influencia e
interés en estrategias.

Baja Influencia Alta Influencia

Medios de

Competidores tienen baja Comunicacion

influencia e interés en

> Medios de comunicacion
esiralegias. influyen pero muestran bajo

. ) interés estratégico.
Bajo Interés

4.3.4 Matriz de impacto y probabilidad

Esta matriz se utiliza para priorizar riesgos y
oportunidades, clasificindolos segin su nivel de
impacto potencial y su probabilidad de ocurrencia.

Es especialmente util en contextos de planificacion




de escenarios y gestion de proyectos de

transformacion.

Mohamed et al. (2022) proponen su uso en la etapa
de toma de decisiones estratégicas, para evaluar qué
escenarios deben atenderse con mas urgencia, qué
procesos requieren medidas preventivas y como se
puede disenar una respuesta escalonada frente a
eventos futuros. También sirve para el desarrollo de
planes de contingencia y para sensibilizar a los
equipos  sobre la  necesidad de  actuar

preventivamente.

Priorizacion de Riesgos y Oportunidades

. Alto Impacto ..
Cambios Implementacion de

regulatorios tecnologia avanzada

|nesperados Alta probabilidad de
Baja probabilidad pero con impacto sigqiflcativu enla
potencial de alto impacto. transformacion.
Baja Probabilidad ‘ ' Alta Probabilidad

Fluctuaciones del
mercado

Mantenimiento
rutinario

lBaia probabilidad y l?a'|jo Ahta probabilidad pero con
impacto en la operacién. impacto limitado en el

. negocio.
Bajo Impacto
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4.3.5 Escenarios prospectivos

La prospectiva estratégica es una metodologia que
busca 1maginar futuros posibles, plausibles o
deseables, a partir de tendencias, rupturas y senales
débiles. Su objetivo no es predecir el futuro, sino
preparar a la organizaciéon para multiples futuros,
fortaleciendo su capacidad adaptativa, innovadora y

resiliente.

Goulart et al. (2022) subrayan que los escenarios
prospectivos son especialmente ttiles en el diseno de
estrategias educativas y formativas, ya que permiten
anticipar las competencias que se requerirdn, los
modelos pedagogicos emergentes y los cambios en el
entorno laboral y social. Esta herramienta puede
combinarse  con  metodologias  participativas,

simulaciones, analisis de tendencias y storytelling.

4.3.6 Benchmarking estratégico

El benchmarking consiste en observar buenas
practicas de otras organizaciones para aprender de
ellas e 1ncorporarlas, adaptindolas a la propia

realidad. Puede ser competitivo (compararse con
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competidores),

organizaciones

similares)

funcional

(compararse

0 genérico

modelos de excelencia en otros sectores).

Tipos de Benchmarking y Aplicaciones

Compararse con
competidores
Analiza estrategias de

competidores para mejorar
la posicién.

Benchmarking
Competitivo

Integrar la
sostenibilidad en la
educacion

Aprende de instituciones

que integran practicas
sostenibles.

Aplicaciones
Empresariales

Aplicaciones Educativas

Observar modelos
de excelencia en
otros sectores
Identifica soluciones

innovadoras en sectores no
relacionados.

Benchmarking Genérico

Innovacién
pedagdgica en otros
seclores

Adapta métodos educativos

innovadores de otros
campos.

con

(observar

Sancak (2023) propone aplicar benchmarking en
procesos de transformacion educativa, observando
como otras nstituciones integran la sostenibilidad, la
digitalizacion o la mnovacion pedagogica. En el
mundo empresarial, permite detectar soluciones ya
probadas, identificar brechas internas y establecer

estandares de calidad.
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4.3.7 Tableros de control estratégico
(Balanced Scorecard)

Los tableros de control permiten monitorear
mdicadores clave de desempeno (KPI) en ttempo
real, alineados con los objetivos estratégicos de la
organizacion. A través del Balanced Scorecard, es
posible organizar estos indicadores en cuatro
dimensiones: financiera, cliente, procesos internos y

aprendizaje organizacional.

Mohamed et al. (2022) destacan que estos tableros no
deben centrarse solo en lo economico, sino
mcorporar variables sociales, éticas y ambientales,
creando un modelo de evaluacion integral del
desempeno sostenible. En educacion, por ejemplo,
se puede incluir indicadores de deserciéon, inclusion,
mmpacto social, mnovacion docente y satisfaccion

estudiantil.

En conjunto, estas herramientas permiten a las
organizaciones actuar estratégicamente, anticipar
escenarios, tomar decisiones basadas en evidencia y
transformar su cultura institucional. Sin embargo, su

uso aislado o mecz’micorno gatantiza el éxito. Como
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senala Redman y Wiek (2021), el verdadero valor de
estas herramientas radica en como se integran a
procesos colectivos, participativos 'y éticos, que
colocan al aprendizaje organizacional y a la

sostenibilidad como ejes del desarrollo nstitucional.

Integracion de Indicadores de Desempeiio en el Balanced
Scorecard

Alta Integracion

Indicadores
financieros Indicadores de
Se centran en lo financiero impacto social
con alta in‘legr'a(.:iérl Reflejan un enfoque integral
estratégica. con alta integracion social.
Enfoque Tradicional Enfoque Integral

Indicadores de
satisfaccion del

Priorizan procesos internos cliente

con baja integracién

acs Incorporan satisfaccion del
estratégica.

cliente con baja integracion

Baja Integracion .
social.

4.4 Innovacién, toma de decisiones y gestién del

conocimiento

En la era del conocimiento y la transformaciéon
digital, las organizaciones que aspiran a mantenerse
relevantes 'y sostenibles deben integrar tres

dimensiones estratégicas: 1nnovacion, toma de
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decisiones y gestiéon del conocimiento. Estas no son
actividades aisladas, sino procesos interdependientes
que, cuando se articulan adecuadamente, permiten
crear valor colectivo, anticipar tendencias, adaptarse
al cambio y liderar con sentido ético y estratégico.

Comprendiendo las estrategias organizacionales a
través de su enfoque hacia el cambio.

Toma de
Decisiones

Considera los
impactos, integra
datos e involucra a

Reactivo los equipos. Proactivo
a8
eis
5]
Innovacidn Gestidn del
Responde a las Conocimiento
disrupciones con Crea, comparte y
solucicnes a corto aplica conocimiento
plazo. para la mejora

continua.

4.4.1 Innovacion como dindmica estratégica
La innovacion ya no puede ser concebida como un
departamento o un evento ocasional. Se ha

convertido en una diné?;lica co,iltinua de aprendizaje,
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creatividad aplicada y resolucion de problemas
complejos. Mohamed et al. (2022) afirman que, en
un contexto de disrupciones tecnologicas, exigencias
de sostenibilidad y cambios sociales acelerados,
mnovar no es un luyo, sino una necesidad para

sobrevivir y crecer.

Desde una perspectiva organizacional, Innovar
significa cuestionar lo dado, experimentar nuevas
soluciones, transformar procesos y generar impacto
positivo. En entornos educativos, esto 1mmplica
transformar  modelos  pedagdgicos,  incorporar
tecnologias emergentes, reconfigurar la relacién
docente-estudiante y alinear la formacién con los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). Del
Vecchio et al. (2021) destacan que las universidades
mas mnovadoras son aquellas que se conciben como
laboratorios vivos, donde estudiantes, docentes,
comunidad y empresas co-crean soluciones a los

desafios sociales.

La mnovacién sostenible requiere un entorno

organizativo que la promueva activamente: una
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cultura de apertura al cambio, tolerancia al error,
didlogo nterdisciplinario y liderazgo horizontal.
Schiuma et al. (2022) insisten en que no hay
Innovacion sin emocion, sin conflanza organizacional
ni sin espaclos que permitan ensayar, fallar, aprender
y volver a intentar. Esto convierte a la cultura en una
de las condiciones mas importantes de la estrategia

mnovadora.

4.4.2 Toma de decisiones éticas e informadas

En este contexto de cambio y complejidad, la toma
de decisiones debe ser entendida como una
capacidad  mstitucional — profundamente  ética,
mformada y colectiva. Ya no basta con decidir bien
desde lo técnico; es necesario considerar los impactos
sociales, ambientales y culturales de cada decision, asi
como los intereses de multiples actores. Sancak
(2023) sostiene que una decision es estratégica
cuando genera valor a largo plazo, se fundamenta en
datos e inteligencia mstitucional, y esta alineada con

los valores de la organizacion.
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La toma de decisiones sostenibles requiere, por
tanto, de procesos estructurados, donde se integren
herramientas como andlisis de escenarios, estudios
de 1mpacto, matrices multicriterio, criterios de
equidad e indicadores de valor compartido. También
demanda el uso efectivo del conocimiento interno y
externo, evitando duplicidades, reduciendo riesgos y
potenciando capacidades ya existentes. Redman vy
Wiek (2021) plantean que una buena decision
estratégica no es la mds rapida ni la mas rentable en
el corto plazo, sino aquella que maximiza la

resiliencia organizacional y el bienestar colectivo.

Otro aspecto clave es la participacion activa de los
equipos en los procesos de toma de decisiones.
Mohamed et al. (2022) explican que las decisiones
impuestas verticalmente tienden al fracaso o a la
resistencia pasiva. En cambio, cuando las personas
participan, deliberan y co-construyen las soluciones,
se Incrementa la apropiacion, la nnovacion y la
implementacién efectiva. Esta perspectiva requiere

repensar los estilos de liderazgo, promoviendo
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modelos colaborativos, facilitadores y con visién

sistémica.

En el ambito educativo, la toma de decisiones
estratégicas 1mplica definir itinerarios formativos,
disenar nuevas carreras, seleccionar metodologias
activas, establecer alianzas con el sector productivo o
comunitario, y orlentar la investigaciéon hacia los
problemas reales del entorno. Trevisan et al. (2023)
recomiendan construir “ecosistemas de decisiones”,
donde mtervengan actores diversos y se prioricen
criterios de sostenibilidad, inclusion y pertinencia
social.

4.4.3 Gestion del conocimiento como pilar de

sostenibilidad

El tercer componente clave en este tridngulo
estratégico es la gestion del conocimiento. Este
concepto hace referencia a los procesos mediante los
cuales una organizacion crea, comparte, organiza,
protege, aplica y actualiza el conocimiento que posee.
No se trata solo de bases de datos o bibliotecas
virtuales, sino de una estrategia institucional que

transforma el conocifliento] en una fuente de
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mnovacion, mejora continua y toma de decisiones

mteligente.

Goulart et al. (2022) afirman que el conocimiento es
el principal activo de las organizaciones modernas,
pero también el mas subutilizado. Muchas veces, el
saber acumulado por los equipos se pierde cuando
alguien se va, queda fragmentado en distintos
departamentos o no se convierte en decisiones utiles.
Por eso, una organizaciéon sostenible debe
mmplementar  mecanismos  de  gestion  del
conocimiento como comunidades de prictica,
repositorios compartidos, sistemas de mentoring,
narrativas nstitucionales y espacios de mtercambio

reflexivo.

La gestion del conocimiento también incluye el
reconocimiento del saber tacito, es decir, aquel que
no esta registrado en documentos formales, pero que
reside en la experiencia, la intuicion, la cultura y las
relaciones. Schiuma et al. (2022) indican que muchas
mnovaciones relevantes surgen del conocimiento

tacito cuando se comparte en entornos de confianza,
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didlogo y horizontalidad. En este sentido, los
liderazgos transformadores no solo deben organizar
la mformacion, sino facilitar conversaciones que

generen nuevo conocimiento colectivo.

Ademas, la gestiéon del conocimiento se vincula con
la construcciéon de memoria organizacional, lo cual es
fundamental para evitar repetir errores, valorar los
aprendizajes, sostener la identidad institucional y
proyectar el futuro con sentido. Mohamed et al.
(2022) recomiendan utilizar tecnologias digitales de
apoyo, pero siempre ancladas en una visién ética,
pedagogica y estratégica. El conocimiento no es un
dato aislado, sino una practica situada, dinamica y

relacional.

En entornos educativos, gestionar el conocimiento
mmplica articular mvestigacion, docencia y vinculacion
social, sistematizar buenas practicas pedagogicas,
mapear experiencias significativas de aprendizaje, y
generar Inteligencia institucional que oriente la
mmnovacion curricular. Del Vecchio et al. (2021)

subrayan que las umversidades que aprenden son
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aquellas que reconocen el valor del error, del
intercambio, de la interdisciplinariedad y del didlogo

entre saberes académicos y no académicos.

4.4.4 Una articulacion transformadora

La articulaciéon entre innovacién toma de decisiones
y gestion del conocimiento no es simplemente
técnica. LEs una estrategia de transformacion
mstitucional que exige cultura, hiderazgo y vision.
Estas tres dimensiones se fortalecen mutuamente:
mnovar requiere decidir con sentido; decidir requiere
conocimiento; y gestionar el conocimiento requiere

mnovar continuamente.

En sintesis, las organizaciones sostenibles —ya sean
educativas o empresariales— no pueden limitarse a
mcorporar nuevas tecnologias o reformar sus
procesos. Deben convertirse en sistemas inteligentes,
reflexivos y colaborativos, capaces de generar
conocimiento propio, decidir éticamente, mnovar

con proposito y aprender de manera continua.

172

r—
Ny



4.5 Casos exitosos de aplicacién estratégica en la

formacién

Para comprender el impacto real de la inteligencia
estratégica en los procesos educativos vy
empresariales, es fundamental observar como se ha
aplicado con éxito en contextos concretos. Estos
casos de aplicacién estratégica en la formacion
ofrecen aprendizajes valiosos para instituciones que
buscan transformarse, adaptarse a los retos del siglo

XXI y generar valor sostenible.

A través de diversas experiencias documentadas en
América Latina y Europa, se evidencia como la
combinacién entre visidbn estratégica, cultura
organizacional, liderazgo mmnovador y gestion del
conocimiento puede transformar radicalmente tanto
entornos académicos como corporativos.

4.5.1 Caso 1: Universidad Tecnoldgica de

Monterrey (México) - Modelo TECZ21

La Unwersidad Tecnolégica de Monterrey
implement6 el Modelo TEC21, un sistema educativo

basado en el desarrollo de competencias para la vida

(1]
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y el trabajo en el siglo XXI. Este modelo integra
herramientas de inteligencia estratégica para anticipar
las competencias emergentes y redisenar su oferta
formativa en base a la prospectiva del mercado
laboral, tendencias tecnolégicas y desafios globales de

sostenibilidad.

Gonzilez-Pérez 'y Ramirez-Montoya  (2022)
documentan cémo este modelo transformo la
planificacion curricular, reemplazando asignaturas
tradicionales por retos interdisciplinarios,
aprendizaje  basado en  problemas reales,
colaboracion con empresas y  seguimiento
personalizado del desarrollo de competencias. El uso
de plataformas digitales, analitica de aprendizaje y
allanzas con el sector privado permitié alinear la
formacion con necesidades estratégicas, tanto locales
como globales.

Este enfoque posicion6 al TEC como una
universidad — inteligente, capaz de adaptarse

continuamente al entorno mediante decisiones
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informadas, innovacién pedagdgica y evaluacién

permanente de su impacto educativo.

4.5.2 Caso 2: Umversidad de Ciencias
Aplicadas de Turku (Finlandia) -

Innovacion desde Ia inteligencia colectiva
Otro caso destacado es el de la Universidad de
Ciencias Aplicadas de Turku, en Finlandia, que
estructuro su sistema de mnovacion educativa sobre
redes de inteligencia estratégica colectiva, donde
participan docentes, estudiantes, empleadores vy

comunidades.

Segin Brundiers et al. (2021), esta universidad
desarrolla su estrategia institucional a partir de un
andlisis prospectivo cada tres anos, identificando
tendencias sociotécnicas, necesidades del mercado y
cambios en la estructura social. Con base en este
diagnostico, redisenan sus programas, priorizan areas
de mnovacion, y reorganizan sus alianzas estratégicas

con empresas, ONGs y administraciones locales.

La implementacion de “living labs” (laboratorios
vivientes) ha sido clave para consolidar una cultura de

co-creacion, permitien(io que ﬁa toma de decisiones
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formativas esté basada en datos, experiencias reales y
participacion democratica. Este modelo ha sido
reconocido por la OCDE como una buena prictica
en educacion superior sostenible.

4.9.3 Caso 3: Empresa Schneider Electric -

Academuia Interna de Formacion para la

Sostenibilidad
Schneider Electric, empresa multinacional lider en
gestién energética, disenid una academia corporativa
mterna de formaciéon para la sostenibilidad, que
funciona con principios de inteligencia estratégica,
mcluyendo  wvigilancia  tecnologica, andlisis  de

competencias criticas y mapeo de brechas formativas.

De acuerdo con Mohamed et al. (2022), la academia
no se limita a capacitar técnicamente a los empleados,
sino que forma en valores, liderazgo ético,
pensamiento sistémico e mnovacion sostenible. Para
ello, integra plataformas adaptativas de aprendizaje,
programas por niveles, contenidos personalizados, y
evaluacion competencial continua basada en

proyectos reales.
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Fl 1mmpacto ha sido notable: mejoras en el
rendimiento, aumento del compromiso del personal,
fortalecimiento de la cultura organizacional, vy
reconocimiento externo por su coherencia con los
ODS. Este caso demuestra como una empresa puede
gestionar su talento humano de forma estratégica y
alineada con el desarrollo sostenible.

4.9.4 Caso 4: Universidad Autonoma de Chile

- Innovacion en sosterubilidad y
empleabilidad

Gomez-Carrillo y Martin-Jaime (2023) presentan el
caso de la Universidad Autéonoma de Chile, que
mtegré  competencias  transversales para la
sostenibilidad en toda su estructura curricular,
vinculando las carreras con objetivos de 1mpacto

ambiental, social y econémico.

A través de un sistema de gestion del conocimiento
basado en inteligencia institucional, la universidad
disen6 un sistema de evaluacion continua de
competencias, 1dentifico vacios formativos y cred
modulos  especificos  sobre cambio  climatico,

economia circular, responsabilidad social y
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ciudadania global. Esta estrategia fue acompanada

por  allanzas  con  empresas sostenibles,
organizaciones comunitarias y agencias
mternacionales.

El resultado fue un aumento en la empleabilidad de
sus egresados, una mejor percepcion social de su rol
mstitucional y una transformacion en la cultura
académica, hacia una universidad activa, ética y
comprometida con su contexto.

4.9.5 Caso I: Proyecto Erasmus+

"I'ransforming Universities for
Sustainability” - Furopa

Del Vecchio et al. (2021) relatan el caso de una
allanza europea entre universidades italianas,
alemanas y espanolas que, a través del programa
Erasmus-+, mmplementaron el proyecto
"T'ransforming Universities for Sustainability’. Esta
miciativa aplico metodologias de andlisis estratégico
para redefinir el rol de las universidades frente a la

crisis climatica y la transformacion digital.

Se utilizaron herramientas como el analisis PESTEL,

los escenarios prospectir'os, la Tlteligencia colectiva y
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el analisis de redes. El objetivo era redisenar la mision
mstitucional, crear nuevas rutas formativas, y
establecer métricas de i1mpacto sostenible en la

docencia, la investigacion y la gestion.

Este enfoque demostro que la inteligencia estratégica
no es solo una técnica, smo una cultura
organizacional basada en la reflexion, el didlogo y el

compromiso con el futuro.

4.9.6 Lecciones comunes
A partir de estos y otros casos documentados en la
literatura, se pueden identificar algunas condiciones
comunes de éxito en la aplicacion estratégica de la
formacion:
1) Participacion  activa de los  actores
mstitucionales, lo que fortalece la legitimidad

y pertinencia del proceso.

2) Articulacién entre vision estratégica, cultura

organizacional e innovacioén pedagogica.
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3) Uso sistematico de herramientas de analisis
estratégico, Incluyendo datos internos vy

tendencias externas.
4) Evaluacién continua y  aprendizaje
organizacional, como mecanismos para

ajustar y escalar iniciativas.

O
-

Compromiso ético y sostenibilidad como ejes
transversales, lo cual transforma el proposito

mismo de la formacion.

Estas experiencias confirman que es posible disenar
procesos formativos inteligentes, sensibles al entorno,
centrados en las personas y con impacto positivo real.
Fl reto es mstitucionalizar estas practicas, integrarlas
en el ADN de las organizaciones, y replicarlas con

concliencia critica en contextos diversos.
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